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RESUMO

MORO, Suzana Regina. Proposta de Priorizagcdo das Atividades de
Especificacbes de Projeto de Produtos em PMEs para Geracdo de Valor a
Produtos Inovadores. 2016. 184 f. Dissertacdao (Mestrado em Engenharia de
Producéo) - Universidade Tecnoldgica Federal do Parana. Ponta Grossa, 2016.

As pequenas e médias empresas (PMES) tém recursos limitados para o processo de
desenvolvimento de produtos e, portanto, necessidade de direcionar as atividades
de especificagbes de projeto de produtos para as atividades capazes de gerar maior
valor para o produto final. Este estudo visa delinear as praticas para identificacdo
dos requisitos dos clientes e o0s requisitos de produtos de maior importancia
estratégica na fase de especificacdes do projeto de novos produtos. Para tal, foram
feitas entrevistas estruturadas sobre o processo de desenvolvimento de produtos
(PDP) com 30 PMEs dos setores metal mecanico, plastico e eletrénico; utilizadas
técnicas estatisticas de correlacdo e o método multicritério PROMETHEE; e assim
foram priorizadas as atividades para a fase de especificacbes de projeto de produtos
para PMEs visando a geracdo de valor aos produtos inovadores desenvolvidos. Os
resultados indicam que as empresas precisam priorizar 0s investimentos de recursos
e tempo nos requisitos de produtos que geram mais diferenciais perante os seus
concorrentes, por sua vez menos tradicionais. Para melhores resultados no grau de
diferenciacdo dos seus produtos, as empresas devem focar no entendimento do
mercado e das novas oportunidades, além da orientacdo para os clientes. Ja para o
desenvolvimento de produtos com maior qualidade o foco maior deve ser no
entendimento das necessidades dos clientes. Os resultados desta pesquisa visam
auxiliar a academia que terd uma relacdo ordenada das melhores praticas e
ferramentas que podem ser utilizadas e seus efetivos resultados alcancados em
termos de requisitos de projeto. Além disto, a metodologia proposta pode ser para
utilizada para outras areas industriais e de servigcos, ou para setores especificos, e
assim, os resultados podem ser comparados com o0s desta pesquisa. E, sobretudo,
as empresas que poderdo avaliar suas estratégias e canalizar seus esfor¢cos para
atividades mais efetivas dentro do PDP, tendo em vista que nas etapas iniciais do
desenvolvimento de produtos acontecem os maiores investimentos.

Palavras-chave: Processo de Desenvolvimento de produtos. Geragdo de valor.
Especificacdes de projeto. Requisitos dos clientes. Requisitos de produtos.



ABSTRACT

MORO, Suzana Regina. Proposition of priorization for product design
specifications activities on SMES for value generation in innovative products.
2016. 184 f. Dissertation (Master in Production Engineering) — Federal University of
Technology- Parana. Ponta Grossa, 2016.

The small and medium-sized enterprises (SMEs) have limited resources for product
development process and thus need to direct the activities of product design
specifications to the activities capable of generating greater value to the end product.
This study aims to outline practices for identifying customer requirements and the
product requirements of greater strategic importance in the phase of design
specifications of new products. To this end, structured interviews were conducted
about the product development process (PDP) with 30 SMEs of mechanical metal,
plastic and electronic sectors; techniques of statistics correlation and the multi criteria
method PROMETHEE were used; and so were prioritized activities to the stage of
product design specifications for SMEs in order to generate value for the innovative
products developed. The results indicate that companies need to prioritize the
investment of resources and time in product requirements that generate more
advantages before its competitors, in turn less traditional. For best results in the
degree of differentiation of their products, companies should focus on understanding
the market and new opportunities, and direction to customers. As for the
development of higher quality products the main focus should be on understanding of
customer needs. The results of this survey are intended to assist the academy that
will have an ordered list of best practices and tools that can be used and their actual
results achieved in terms of design requirements. Furthermore, the proposed
methodology can be used for other industrial areas and services, or specific sectors,
and so, the results may be compared with this study. Above all, companies can
evaluate their strategies and channel their efforts for more effective activities within
the PDP, considering that in the early stages of product development happen the
largest investments.

Keywords: Product development process. Value generation. Design specifications.
Customer requirements. Product requirements.
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1 INTRODUCAO

E amplamente aceito que as empresas precisam desenvolver inovacdes de
produtos, a fim de se manterem competitivas no mercado atual (TEECE, 2007). Um
fator competitivo fundamental para as empresas é a capacidade de criar valor para o
consumidor através da compreensdo das necessidades e preferéncias destes
(HAAVISTO, 2014). Entender as necessidades dos clientes e traduzi-las nos
produtos que eles esperam obter é o principal desafio do processo de
desenvolvimento de produtos (PDP).

As organizacdes estdo vivendo um cenario em que precisam manter ou
aumentar a qualidade do produto e reduzir o tempo de colocacdo do produto no
mercado simultaneamente (TYAGI et al., 2015). O direcionador mais forte da
rentabilidade dos novos produtos é a existéncia de um PDP de qualidade e rigoroso,
que enfatiza a definicdo precisa do produto no inicio, os rigidos processos de
tomada de decisao e a flexibilidade (COOPER; KLEINSCHMIDT, 2007). Para tal, um
crescente numero de estudos sugere que uma empresa terd um bom desempenho
no desenvolvimento de produtos se puder integrar fornecedores e clientes no PDP, a
fim de otimizar o desempenho total de todos os parceiros da cadeia de suprimentos
(TSAI, 2009; FENG; SUN; ZHANG, 2010; HUANG; CHU, 2010; ZENG; XIE; TAM,
2010; LAU, 2011).

Também é amplamente conhecido, que as Pequenas e Médias empresas
(PMEs) empregam a maioria da mao de obra no pais e que possuem ativos
intangiveis significativos, mas normalmente tém capital e outros recursos limitados
para apoiar a sua fabricacdo e comercializacdo. Estas empresas, geralmente sao
formadas por profissionais com muito conhecimento técnico, mas com pouca
capacitacdo em gestao de projetos. Assim, mediante a necessidade de utilizacao de
modelos estruturados para o PDP, nas PMEs os modelos de referéncia devem
atender a algumas caracteristicas especificas, que incluem: gestéo centralizada pelo
empreendedor, dificuldade de obtenc&o de dados, racionalidade na formalizagdo dos
controles, estruturas simples e de baixo custo. Além disso, estando o mercado dos
seus produtos em constante mudanca e globalizacdo, a sua competéncia na
obtencdo e gestdo de recursos escassos torna-se fundamental para a sua
sobrevivéncia (KIM; KNOTTS; JONES, 2008), desta forma, as PMEs precisam
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buscar através de diferenciais competitivos alinhar inovagdo com utilidade, preco e
ganhos de custo para sobreviverem no mercado e crescerem, num cenario de
competicao globalizada.

As etapas iniciais do desenvolvimento de produtos exigem sabedoria e
norteiam os gastos da empresa no desenvolvimento de produtos (BACK et al., 2008;
BAXTER, 2011; ROZENFELD et al., 2006). Para Baxter (2011), a chave do sucesso
no desenvolvimento de produtos consiste em investir mais tempo e talento durante
0S estagios iniciais, quando custa pouco. Contudo, as etapas iniciais do PDP
relinem atividades tipicamente subjetivas, enorme quantidade de informacgéo que se
pode ter acesso e inumeras préaticas e métodos para obtencéo destas informagdes,
porém que precisam ser tratadas para que exercam o0 seu papel no cotidiano das
empresas.

Assim, verifica-se que as PMEs tém éxito nas etapas iniciais do
desenvolvimento de produtos, através de um excelente conhecimento empirico das
necessidades dos seus clientes baseados no know-how adquirido na trajetoria da
empresa ou do empreendedor, através de ferramentas proprias de identificacéo e de
relacionamento com agentes internos e externos. Contudo, percebe-se que 0
processo de gestdo do conhecimento obtido ao longo da trajetéria da empresa é
critico nestas empresas. Assim surge a necessidade de um PDP estruturado, rigido
e focado na geracdo de valor dos produtos, que traga ganhos realmente
sustentaveis as organizacgoes.

Este estudo visa verificar se os requisitos dos produtos considerados pela
empresa no PDP que permitem o sucesso do desenvolvimento de produto e se os
requisitos dos clientes identificados pela empresa séao traduzidos eficazmente em
requisitos de produtos, bem como se as praticas utilizadas pela empresa para
identificagdo dos requisitos dos clientes estdo alinhadas com a estratégia de
desenvolvimento de produtos da empresa.

A partir das analises feitas, foram priorizadas as atividades para a fase de
especificacoes do PDP que permitem as empresas desenvolver seus produtos
efetivamente com foco na geracdo de valor. Desta forma, estas atividades tidas
como geradoras de valor devem assumir maior relevancia nas etapas iniciais do
desenvolvimento de produtos, jA que contribuem para a agregacao de diferenciais

competitivos aos produtos.
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1.1 TEMA

O presente trabalho esta inserido na area de Engenharia de Producéo,
segundo a classificagdo da Associacdo Brasileira de Engenharia de Producéo
(ABEPRO), prioritariamente na area de Engenharia de Produto, que estuda o
conjunto de ferramentas e processos de projeto, planejamento, organizagéo, deciséo
e execucdo envolvidas nas atividades estratégicas e operacionais de
desenvolvimento de novos produtos, abrangendo desde a concepcdo até o
lancamento do produto e sua retirada do mercado com a participacdo das diversas
areas funcionais da empresa (ABEPRO, 2015).

O estudo foca as fases iniciais do processo de Desenvolvimento de
Produtos, mais especificamente a fase de Especificacbes de Projeto e suas
atividades de identificacdo dos Requisitos dos Clientes e definicdo dos Requisitos de
Projeto. O estudo foca na geracdo de valor aos produtos nesta fase, levando em
consideracao os diferenciais competitivos que permitem um melhor posicionamento

da empresa perante 0s seus concorrentes.

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

Propor uma metodologia para a priorizacdo das atividades da fase de
especificacdes de projeto do Processo de Desenvolvimento de Produtos em PMEs
visando a geracéo de valor aos produtos inovadores desenvolvidos.

1.2.2 Objetivos Especificos

¢OE1l: Ordenar os requisitos de produto de maior importancia para o
sucesso do desenvolvimento de produtos, com base nas premissas de geracao de

valor e do tipo de mercado a ser atendido pelo produto.
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¢ OE2: Correlacionar as praticas utilizadas pelas empresas para identificacdo
dos requisitos dos clientes com os requisitos de produto de maior importancia,
visando a identificacdo das praticas que podem conduzir as empresas a
desenvolverem produtos mais competitivos.

¢ OE3: Analisar a importancia da utilizacdo das praticas para identificacdo
dos requisitos dos clientes de acordo com a estratégia de desenvolvimento de
produtos da empresa, que podem oferecer oportunidades para as empresas de
identificacdo de mercados promissores, nichos de mercado locais e necessidades

dos clientes ndo atendidas.

1.3 JUSTIFICATIVAS

1.3.1 Relevancia Operativa

Através de entrevistas exploratorias realizadas no inicio desta pesquisa em
PMEs do setor metal-mecanico na regido norte e noroeste do Parand, verificou-se
que a maioria destas empresas nao utiliza uma metodologia estruturada para o
desenvolvimento de produtos. Um dos motivos que levam as PMEs a ndo adotarem
metodologias estruturadas para desenvolvimento de produtos é a complexidade das
mesmas, num cenario onde estas empresas geralmente possuem equipes muito
pequenas e sobrecarregadas para atender tal finalidade.

Além disto, os dados de entrada do PDP na forma de necessidades dos
clientes séo tipicamente subjetivos e advindos de diversas areas de conhecimento,
assim requerem conhecimento interdisciplinar e compreensdo da influéncia dos
diversos agentes externos que determinam as escolhas dos clientes.

Novos produtos sao um grande negocio, mais de uma centena de bilhdes de
dolares sao gastos anualmente somente com a fase técnica do desenvolvimento de
produtos (CRAWFORD; DI BENEDETTO, 2010). Desta forma, com o estudo
pretende-se obter embasamento sobre quais as atividades essenciais para a
sobrevivéncia destas empresas baseado nas premissas de agregacao de valor ao
produto e do tipo de mercado a ser atingido pela empresa.
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1.3.2 Relevancia Contemporanea

As PMEs séo reconhecidas como um importante motor do crescimento
econdbmico. Entender os fatores que estédo por tras do crescimento destas empresas
tem uma grande relevancia econdmica e politica, especialmente porque estas
empresas sao uma importante fonte de criacdo de emprego e geracéo de renda nas
economias de mercado. Segundo o Servi¢o Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas
Empresas (SEBRAE), das industrias registradas no Brasil, 98,2 % sao micro e
pequenas empresas; 41,6% dos empregos em industrias sdo gerados pelas
empresas de micro e pequeno porte e 25,5% pelas médias empresas. Além disto, as
micro, pequenas e médias empresas do setor industrial geraram 66.243 postos de
trabalho em 2012 no Brasil, as médias 15.579, enquanto as grandes empresas
foram responsaveis por um déficit de 10.968 postos de trabalho no mesmo periodo
(SEBRAE; DIEESE, 2013).

Contudo, as evidéncias empiricas nos estudos existentes de inovacao
provem principalmente de amostras de grandes empresas em paises avancados,
como os EUA, Japao, Reino Unido, Alemanha, etc. (SALAVOU; BALTAS; LIOUKAS,
2004). Apesar da crescente globalizacdo, Porter (1998) sugere que é inadequada a
utilizacdo dos resultados dos estudos de inovacdo nos paises avancados para
explicar o comportamento inovador em paises menos desenvolvidos. Isto levanta
questdes importantes sobre a possibilidade de transferéncia de conclusées em
diferentes contextos nacionais, suportado por diferencas nas condicdes nacionais
gue afetam a conduta firme e desempenho inovador (SALAVOU; BALTAS;
LIOUKAS, 2004).

A globalizac&do e a abertura econémica, ocorridas apos a década de 1990,
tem imposto as empresas um intenso desafio para manter a competitividade (LA
ROVERE, 2003). As PMEs pesquisadas no interior do Parana localizam-se longe da
capital e dos principais centros urbanos do pais, e vém sofrendo com a concorréncia
externa e, assim, precisando inovar substancialmente para manterem-se no
mercado. Uma grande oportunidade para essas empresas € a identificacdo de
nichos de mercado locais, de necessidades ndo atendidas e de mercados
promissores. Porém, para isso é necessario que a empresa tenha uma estratégia

definida para o desenvolvimento de produtos e que trabalhe sinergicamente para
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identificar as necessidades do mercado que pretende atingir e assim gerar mais
produtos com vantagens e desempenho substancialmente melhores, que por sua

vez conduzirdo a empresa a melhores indicadores econdmicos e financeiros.

1.3.3 Relevancia Humana

Centenas de milhares de pessoas ganham a vida produzindo e
comercializando novos produtos e muitos gestores j4 perceberam que a inovacao
radical é fundamental para o crescimento futuro e até a sobrevivéncia das empresas
(CRAWFORD; DI BENEDETTO, 2010).

Grande foco na importancia das PMEs tem sido observado ultimamente, que
pode ser verificado na multiplicagdo de novos registros de empresas e geragao de
postos de trabalho (LA ROVERE, 2003), assim o0 interesse nessa categoria de
empresa aumentou a preocupacdo com a melhoria nas praticas utilizadas para
alcancar melhores resultados efetivos. As empresas pesquisadas localizam-se em
regides ocupadas mais recentemente, principalmente em fungdo de atividades
tipicamente primarias. As indastrias ali instaladas acabaram surgindo por
necessidades locais ou espirito empreendedor de seus fundadores em mercados
gue possuiam um amplo know-how.

Para que estas empresas consigam tornarem-se ageis nas etapas iniciais do
desenvolvimento de produtos, garantindo, assim, ineditismo e melhores praticas
perante 0s concorrentes, € necessdria a estruturacdo do processo de
desenvolvimento de produtos. Esta estruturacao € util para empresa, principalmente,
nos estagios de maturidade organizacional e quando essas empresas passam por
processos de sucessao familiar, visto que neste caso tornam-se necessérias as
equipes multifuncionais.

As circunstancias especificas em que as PMEs trabalham tornam dificil ou
inadequado tentar transferir as praticas e costumes que séo utilizados nas
organizacbes de maior porte (THORN, 2010). Assim, identificar praticas que podem
conduzir as empresas a desenvolverem produtos mais competitivos e formas de
transformar o conhecimento até entdo subjetivo em caracteristicas e atributos
importantes para os produtos a serem desenvolvidos, mostra-se um caminho para

as PMEs desenvolverem produtos mais rapidamente, alcancar diferenciais
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competitivos com seus produtos e assim venderem mais seus produtos, gerando

mais empregos e renda nas regides que estao inseridas.

1.4 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

Esta dissertacéo divide-se em seis capitulos, sendo organizados da seguinte
maneira:

O primeiro capitulo apresentou uma introducdo e o destaque da
importancia do assunto no contexto atual, bem como a temética, os objetivos do
trabalho e as justificativas para demonstrar a relevancia do mesmo;

» O Capitulo 2 refere-se a macrodescricdo metodoldgica da pesquisa, que foi
dividida em quatro fases;

» O Capitulo 3 apresenta a revisao tedrica necessaria para o entendimento
da etapa de pesquisa de trabalho, e foi elaborado com base em livros conceituados
a respeito do Desenvolvimento de Produtos e principalmente dos periodicos obtidos
através da Revisdo Bibliografica Sistematica (RBS). Ao final do capitulo, é
apresentada uma breve fundamentacéo tedrica referente aos métodos multicritérios ,
destacando o método PROMETHEE que foi utilizado para atingir os objetivos
propostos;

* O Capitulo 4 apresenta a metodologia da pesquisa de campo, desde a
elaboracdo do questionéario para pesquisa e a delimitacdo da amostra. Na sequéncia
sdo descritos os procedimentos metodolégicos que foram utilizados para o
atendimento de cada um dos objetivos definidos no capitulo 1;

* No Capitulo 5 sdo apresentados os resultados e as analises de dados.
Inicia-se com a apresentacdo dos dados coletados através das entrevistas nas 30
empresas da amostra e na sequéncia sao apresentados os resultados referentes a
cada um dos objetivos especificos e os dados de saida do processo de pesquisa na
forma de priorizacdo de atividades mais importantes na fase de especificacbes de
projeto para a geracéo de valor aos produtos desenvolvidos;

O Capitulo 6 é a respeito das conclusbes da pesquisa, e destaca 0s
principais resultados da pesquisa e a interpretacdo destes, bem como as
contribuicdes do estudo para a area de Desenvolvimento de Produtos, tanto para a

academica quanto a possivel aplicacdo dos conhecimentos obtidos pelas empresas
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estudadas. Além disto, este capitulo apresenta sugestbes para futuras pesquisas a
partir dos resultados obtidos;

* Na sequéncia sdo apresentadas as referéncias utilizadas no trabalho e
para finalizar os Apéndices que podem ser Uteis para o completo entendimento da

pesquisa realizada.
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2 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Quanto ao objeto, a pesquisa € de campo e de natureza aplicada. A coleta
de dados foi através de entrevistas, utilizando como guia um questionario
estruturado.

O levantamento foi feito predominantemente através de dados quantitativos,
porém foram levantados também alguns dados qualitativos. A utilizacdo de
abordagem combinada (qualitativa e quantitativa) produz resultados melhores que
uma delas isoladamente e assim as informacdes se complementam. Nesse caso, 0s
dados quantitativos facilitaram a tabulacdo dos dados e a comparacdo enquanto que
os dados qualitativos permitiram a liberdade e a exploracdo de pontos particulares
de cada empresa, 0 que foi muito Gtil diante da realidade das empresas estudadas
que muitas vezes desconhecem o0s termos técnicos, mas tém um know-how e
experiéncia muito relevantes, logo, como o questionario foi utilizado de maneira
presencial, além das questdes quantitativas, informacgdes subjetivas do processo de
Desenvolvimento de Produtos tamém foram captadas quando julgou-se necessario.

Do ponto de vista dos objetivos a pesquisa se classifica como descritiva,
pois pretende verificar as relacdes entre as variaveis estudadas, sem manipula-las.

O desenvolvimento desta dissertacéo foi feito em quatro fases, conforme o
fluxograma apresentado na Figura 1, sendo elas: Revisao Tedrica, Planejamento da

Pesquisa, Realizacdo da Pesquisa e Compilacdo e Concluséao.
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Fase 2: . L '
Fase 1: Planejamento da Fase 3: Re:ithza(;ao Fa§e 4':
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campo campo Conclusdo
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[ 1 1
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| metodologico I T T s I atividades
[ 1 1
1 1 1
[ 1 1

\ | L4 1 v 1 N
2 0k i [ 1 1
Deﬂmgao dos I Delimitacdo da | Tratamento | .

objetivos da I amostra | estatistico | Conclusoes
pesquisa | | |
[ 1 1
1 1 1
1 1 1

Figura 1 — Fluxograma do processo de elaboracdo da dissertacéo
Fonte: Autoria prépria.

Os dados coletados inicialmente nas entrevistas exploratorias estdo
compilados no Apéndice A. Ja a metodologia e os resultados da RBS sao
apresentados no Apéndice B. Os artigos selecionados através da RBS serviram para
a construcdo do referencial tedrico que é apresentado no proximo capitulo e
posteriormente para elaboracdo do questionario que foi usado na fase de coleta de
dados.

De acordo com os dados obtidos nas entrevistas exploratérias e na RBS,
julgou-se importante verificar como as empresas iniciam o desenvolvimento de
produtos, ou seja, como identificam o0s requisitos dos clientes para o
desenvolvimento de produtos, sejam eles inovadores, novos para o mercado
regional, novos para a empresa ou para novos segmentos de mercado ainda nao
explorados pela empresa. Para isto, foram analisadas as praticas utilizadas por
estas industrias para identificacdo dos requisitos dos clientes, que sao dados de
entrada no processo de desenvolvimento de produtos (ROZENFELD et al., 2006;
BACK et al., 2008) na fase de especificacdes do projeto.

Foi feita uma andlise das praticas utilizadas pelas empresas nas fases

iniciais do PDP, mesmo que de maneira informal, e a transformacdo em efetivos
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requisitos de produto. Essa andlise foi realizada utilizando um método multicritério
para tomada de decisdo e técnicas estatisticas de correlagdo. Apds as andlises,
foram priorizadas as atividades para geracdo de Inovacdo de valor na fase de
especificacdes do projeto em PMEs, com base nas atividades que mais agregam
valor e diferenciais competitivos ao PDP, e que permitem o sucesso dos produtos
desenvolvidos pelas empresas. A Figura 2 apresenta as etapas os dados de
entrada, o processamento e as saidas esperadas com a realizacao da pesquisa de

campo deste estudo.

Estratégias para o
desenvolvimento de
Produtos

Priorizacdo da orientacdo
das praticas de acordo
com a estratégia

o : T
( Praticas para identificacdo
dos requisitos dos clientes

utilizadas
| J

4 N\
Indicacdo das praticas para
obtencdo dos requisitos de
\ maior importancia )

Requisitos de produtos
verificados

( Requisitos de produtos
mais importantes para o
sucesso dos produtos

Indicadores de sucesso
do desenvolvimento de
produtos

Figura 2 — Processamento dos objetivos da pesquisa de campo
Fonte: Autoria prépria.

Desta forma, para faciltar o entendimento, no préximo capitulo é
apresentado o referencial tedrico, visto que os dados ali contidos sdo necessarios
para o entendimento do Capitulo 4, no qual é apresentado o Planejamento da

pesquisa de campo.
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3 REVISAO TEORICA

Um produto novo de sucesso traz grandes beneficios para uma empresa
(CRAWFORD; DI BENEDETTO, 2010). A razdo numero um para 0 sucesso de um
produto € ser superior e unico (CRAWFORD; DI BENEDETTO, 2010). O sucesso
comercial de novos produtos indica que os mesmos séao vendidos a consumidores,
que ficam satisfeitos, por precos razoaveis que cobrem o0s custos de
desenvolvimento e producao e haja um lucro suficiente para remunerar o capital que
foi investido pela empresa (BAXTER, 2011).

O sucesso de um novo produto ndo depende de uma ou algumas variaveis,
desta forma, uma conclusdo aceita € que a "equacéo do sucesso" de um produto é
complexa; e que o sucesso depende de fazer muitas coisas bem, enquanto que o
fracasso de um produto pode resultar de um Unico erro (COOPER, 1983).

O sucesso de um produto ou servico depende muito de como ele atende as
necessidades e expectativas dos usuarios, assim cada vez mais as empresas se
esforcam para obtencdo das informacOes necessarias para determinar o que o
cliente realmente quer (BOUCHEREAU; ROWLANDS, 2000).

Assim, cada autor utiliza sua opinido para definir o sucesso dos produtos,
baseado em sua percepc¢do da importancia de determinados fatores. Porém, tem-se
que o determinante para o sucesso é a aceitacdo do produto pelo consumidor, e
neste caso passando diretamente pelo atendimento de suas necessidades

especificas.

3.1 DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS

As inovacbes de produtos oferecem beneficios sem precedentes aos
clientes, reducao de custos substanciais, ou a capacidade de criar novos negocios, e
qualquer um destes beneficios deve leva a um desempenho organizacional superior
(SLATER; MOHR; SENGUPTA, 2014).

Ward, Mccreery e Anand (2007) enfatizam que o desenvolvimento e a
introducé@o de novos produtos sédo fundamentais para garantir a sustentabilidade do

negocio, e no estagio atual, a industria nacional precisa inovar concepcdes e
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desenvolver produtos de alta e integrada qualidade, para alcancar a competitividade

necessaria.

3.1.1 Estratégias para o Desenvolvimento de Produtos

Considerando a classificacdo de Zhang e Gregory (2011), as redes de
engenharia podem ser voltadas para a Eficiéncia; Flexibilidade ou Inovacéo,

conforme apresentado no Quadro 1.

Classificacdo das redes de

, Definigao
engenharia
Os recursos estdo concentrados na engenharia, 0s processos
Eficiéncia sdo comuns, a governanca € centralizada, suporte de

infraestrutura uniforme e possui parceiros e fornecedores
estratégicos.

Os recursos de engenharia sdo dispersos com consumidores,
Flexibilidade 0s processos sdo adaptados as necessidades locais, a
governanca é descentralizada, possui infraestrutura de suporte
local e parcerias estratégicas com consumidores.

Tendem a estar no meio do espectro de classificacdo, podendo
também ter configuracfes extremas.

Quadro 1 — Classificacdo das redes de engenharia

Inovacgao

Fonte: Elaboracéo prépria, baseado em Zhang e Gregory (2011).

As empresas precisam responder rapidamente a varias necessidades dos
clientes, sincronizando a criacdo de produtos e entrega através de fluxo e
armazenamento eficiente e efetivo da informacdo ao longo da cadeia de valor
(ZHANG; VONDEREMBSE; LIM, 2006).

Para Huang e Chu (2010), a capacidade de desenvolvimento de produtos
refere-se a capacidade de uma empresa para desenvolver novos produtos de forma
eficaz e eficiente. Para a pesquisa realizada com empresas de tecnologia da
informacédo de Taiwan, os autores definiram a capacidade de desenvolvimento de
produto em termos de quatro dimensdes: desenvolvimento de produtos com boas
caracteristicas, desenvolvimento de produtos com alta qualidade, desenvolvimento
de produto em alta velocidade e desenvolvimento de produto a baixo custo. A

capacidade de desenvolvimento de produtos nestas quatro dimensdes foi
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mensurada através da comparacdo dos seus produtos com 0s de seus principais
concorrentes.

Ao passo que a classificacdo de Zhang e Gregory (2011) é mais geral e
associada ao processo, a classificacdo utilizada por Huang e Chu (2010) esta
associada as caracteristicas que a empresa pretende atingir ao desenvolver seus
produtos, e assim foi Util para a pesquisa na identificacdo do diferencial competitivo
que a empresa busca ao desenvolver seus produtos e assim influencia nos
requisitos dos produtos que a empresa deve priorizar.

Em empresas com estratégia de maximiza¢do do desempenho, enfatizam os
produtos originais e o desempenho do produto (UTTERBACK; ABERNATHY, 1975).
Pesquisas em ambito inovacdo, desempenho e efeitos tendem a sugerir que a
inovacao leva a resultados positivos, tais como aumento da produtividade, a margem
de lucro, participacdo de mercado e lideranca de mercado ou eficiéncia e eficacia,
que muitas vezes decorrem do desenvolvimento de novos produtos (LAFORET,
2013).

O papel da estratégia de novos produtos na unidade de negdcio - se existe
ou nao, o que ela contém e se ele é claramente comunicada tem um efeito
significativo sobre o desempenho (COOPER; KLEINSCHMIDT, 2007). Assim,
percebe-se a necessidade de identificar a estratégia de desenvolvimento de
produtos que a empresa utiliza no momento e o que a empresa pretende para o
futuro, para que se possa melhor avaliar as praticas e ferramentas que a empresa
utiliza para a identificacdo dos requisitos dos clientes e os requisitos de projetos que

deve considerar para desenvolver seus produtos.

3.1.2 Indicadores do sucesso do Desenvolvimento de Produtos

O sucesso do desenvolvimento de produtos € um conceito carregado de
valor e a sua interpretacdo € afetada pelo interesse dos grupos envolvidos, tais
como Pesquisa e Desenvolvimento (P&D), marketing e producdo (HUANG,;
SOUTAR; BROWN, 2004).

A perspectiva classica indica que a satisfacdo das necessidades dos clientes

€ o caminho fundamental para o sucesso do desempenho dos negdcios (LIN; CHE;
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TING, 2012). De acordo com Verganti (2008), o sucesso do produto pode ser
melhorado através da emergéncia de novos significados para o produto.

Segundo Zahay e Griffin (2010), para conseguir um desempenho superior
em um mercado particular, a empresa precisa duas coisas: uma posicado atrativa
naquele mercado e utilizar recursos dificeis de serem imitados. Recursos, tanto
pessoas como dinheiro, estdo fortemente vinculados ao desempenho do novo
produto. Despesas de P&D, por si s6 tem um impacto forte, mas muito focado -
elevando apenas algumas medidas de desempenho, mas nao rentabilidade
(COOPER; KLEINSCHMIDT, 2007).

Segundo Paladino (2007), o sucesso do novo produto refere-se a
capacidade de um novo produto ou inovacao para evitar o fracasso no mercado. O
sucesso dos novos produtos € multidimensional, com quatro dimensdes principais:
aceitacado subjetiva do cliente, aceitacdo objetiva do cliente, desempenho financeiro
e desempenho técnico (HUANG; SOUTAR; BROWN, 2004).

Lazzarotti, Manzani e Mari (2011) desenvolveram um modelo formal para
medir o desempenho do processo de P&D, a partir de cinco diferentes perspectivas
de atuacdo: financeira, do cliente, inovacdo e aprendizagem, negdcios internos e
aliancas e redes. Os autores listaram para cada uma das perspectivas, 0s
indicadores de entrada, de processo e de saida.

O crescimento da empresa € um bom indicador para 0 sucesso do negocio
no ambito da investigacdo do empreendedorismo (CARTON; HOFER, 2006 apud
EGGERS et al., 2013). A analise de Eggers et al. (2013) com 660 PMEs da Austria,
revelou que as PMEs crescem o maximo se exibem elevada atitude
empreendedora e baixa orientacdo para os clientes. Assim, aponta-se uma lacuna
de pesquisa nas literaturas de negocios e empreendedorismo para melhor entender
como as PMEs podem capturar o valor de seu cliente e direciona-lo através de
atitudes empreendedoras. O crescimento das empresas pode ser medido pelo
crescimento das receitas e do emprego, pois ambos tém provado ser mais confiaveis
em capturar a expansao de empresas, e sdo os dois indicadores de sucesso mais
usados na pesquisa sobre empreendedorismo (CARTON; HOFER, 2006;
DAVIDSSON et al., 2009 apud EGGERS et al., 2013).

Huang, Soutar e Brown (2004) analisaram as medidas de sucesso do
desenvolvimento de produtos em PMEs da Australia e identificaram que as medidas

mais utilizadas pelas empresas sao: aceitacdo do cliente, satisfacdo do cliente,
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desempenho do produto e qualidade. As medidas mais utilizadas sdo todas nao
financeiras, e isto sugere que as PMEs australianas consideram a qualidade, o
desempenho do novo produto e sua aceitacdo no mercado como medidas primarias
do sucesso do produto, enquanto as medidas financeiras parecem ser uma
preocupacao secundaria.

Huo (2012), analisando o desempenho financeiro de empresas chinesas de
diversos setores, avaliou: o crescimento das vendas; o crescimento no lucro; o
crescimento na participagdo de mercado; o crescimento no retorno sobre o
investimento e o crescimento no retorno sobre as vendas. O desempenho financeiro
no estudo foi medido em relacao aos principais concorrentes da empresa.

O sucesso do Desenvolvimento de Produtos pode ser medido em termos
absolutos ou relativos. O estudo de Song, Dyer e Thieme (2006) avaliou o0 sucesso
global do programa de desenvolvimento de novos produtos da empresa, em termos
absolutos através do sucesso da empresa no setor e da rentabilidade. Ja em termos
relativos, a comparacdo com 0s principais concorrentes foi feita em relacdo ao
sucesso do desenvolvimento de novos produtos, do tempo do ciclo de
desenvolvimento do produto e da qualidade global dos novos produtos.

A maneira formal de medir o desempenho absoluto de um novo produto,
representada em termos de padrdes quantificaveis, tais como rentabilidade, receita
de vendas e taxa de sucesso global aplica-se em casos individuais de produtos
especificos. Lin, Che e Ting (2012) mediram o desempenho da inovacdo de produto
através de: vantagem do produto, participacdo de mercado, lucro, vendas, lucro com
produtos modificados, meta de crescimento e desenvolvimento de novos mercados.
Lau (2011) mediu o desempenho dos novos produtos em termos do alcance da meta
de vendas, do alcance do objetivo de lucro e da garantia da rentabilidade. Esta
forma pouco se aplica nas PMEs, visto que geralmente estas empresas nao tém
estes dados corretamente apurados individualmente por produto.

Para Gadenne (1998), nas pequenas industrias de transformacao, o sucesso
da empresa pode depender de manter uma vantagem competitiva, que envolve uma
combinagcdo de aquisicdo de conhecimento das atividades dos concorrentes e 0s
produtos com prec¢os mais baixos do que os concorrentes.

Narver, Slater e Machlachlan (2004) utilizaram a medida para o sucesso dos
novos produtos em termos relativos, através da comparacdo com O maior

competidor. Outros estudos analisaram o0 sucesso dos novos produtos comparado
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com os concorrentes (BAKER; SINKULA, 2005; PALADINO, 2007; WONG; TONG,
2013). Baker e Sinkula (2005) usaram como medidas para 0 sucesso dos novos
produtos: a taxa de introducdo de novos produtos em relacdo ao seu principal
concorrente, a taxa de sucesso dos novos produtos em relacdo ao seu principal
concorrente, o grau de diferenciacdo do produto, a capacidade dos concorrentes
para copiar os novos produtos e tempo do ciclo de desenvolvimento dos novos
produtos em relacéo aos concorrentes. Paladino (2007) usou como medidas para o
sucesso dos novos produtos: a taxa de sucesso dos novos produtos da organizacéo
em relacdo aos concorrentes, as receitas da organizacdo a partir de produtos novos
em relagdo aos concorrentes e a rentabilidade com os produtos novos em relacdo
aos concorrentes. Wong e Tong (2013) analisaram o sucesso do desenvolvimento
de produtos de PMEs da China, comparando com os concorrentes em relacéao a taxa

de sucesso de novos produtos, lucratividade dos novos produtos e receitas com

novos produtos.

O Quadro 2 apresenta 0s principais

Desenvolvimento de Produtos e os autores que fundamentam.

Indicadores do sucesso do
Desenvolvimento de Produtos

Autores que fundamentam

Aceitacdo pelos clientes

Huang, Soutar e Brown (2004)

Alcance da meta de vendas

Huo (2012)

Capacidade dos concorrentes para copiar 0s
novos produtos

Baker e Sinkula (2005); Zahay e Griffin (2010)

Crescimento da empresa

Carton e Hofer (2006); Davidsson et al. (2009)
apud Eggers et al. (2013)

Crescimento na participacdo no mercado

Huo (2012); Lin, Che e Ting (2012)

Crescimento no lucro

Huo (2012); Lin, Che e Ting (2012)

Crescimento no retorno sobre as vendas

Huo (2012)

Crescimento no retorno sobre o investimento

Huo (2012)

Crescimento nas vendas

Cooper e Kleinschmidt, (2007); Huo (2012); Lau
(2011); Lin, Che e Ting (2012); Wong e Tong
(2013)

Grau de diferenciacdo do produto

Baker e Sinkula (2005)

Desempenho técnico do produto

Huang; Soutar; Brown (2004)

Despesas com P&D

Cooper e Kleinschmidt (2007)

Lucratividade dos novos produtos

Wong e Tong (2013)

Lucro com produtos modificados

Lin, Che e Ting (2012)

Meta de crescimento

Lin, Che e Ting (2012)

Quantidade de langcamento de novos produtos

Baker e Sinkula (2005)

Receitas com relacdo aos novos produtos

Paladino (2007); Wong e Tong (2013)

Quadro 2 — Indicadores para o sucesso do Desenvolvimento de Produtos

Fonte: Autoria propria.

(continua)

indicadores do sucesso do
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Indicadores do sucesso do
. Autores que fundamentam

Desenvolvimento de Produtos
Huo (2012); Paladino (2007); Song, Dyer e
Thieme (2006)
Satisfacdo do cliente Huang, Soutar e Brown (2004); Lau (2011)
Baker e Sinkula (2005); Cooper e Kleinschmidt,
(2007); Paladino (2007); Wong e Tong (2013)
Tempo do ciclo dos novos produtos Baker e Sinkula (2005)
Expansgo do mercado e criacdo de novas Lin, Che e Ting (2012)
oportunidades
Quadro 2 — Indicadores para o sucesso do Desenvolvimento de Produtos

Rentabilidade

Taxa de sucesso dos novos produtos

(concluséo)
Fonte: Autoria propria.

Desta forma, pode-se verificar que sucesso dos novos produtos
desenvolvidos, pela maioria dos autores € verificado considerando o critério
financeiro e que ha uma série de indicadores que podem ser utilizados para medir 0

sucesso dos novos produtos.

3.1.3 O Conceito de geracéo de Valor

A definicdo do conceito de Valor é o ponto de partida da mentalidade enxuta.
O valor sO pode ser definido pelo cliente final do produto, porém é criado pelo
produtor ( WOMACK; JONES, 2004).

O valor agregado para os produtos € um conceito-chave para a empresa ter
em mente quando entra em novos mercados, se a empresa ndo oferecer valor
suficiente em relagcdo aos custos de aquisicdo e utilizacdo, o produto estara
condenado ao fracasso (CRAWFORD e DI BENEDETTO, 2010). As empresas
precisam responder rapidamente a varias necessidades dos clientes, sincronizando
a criacao de produtos e entrega através de fluxo e armazenamento eficiente e
efetivo da informacéo ao longo da cadeia de valor (ZHANG; VONDEREMBSE; LIM,
2006).

A razdo para a existéncia de uma empresa é o valor que suas operacgoes
podem fornecer aos seus clientes e, em um mercado competitivo, isso significa que
0 que a empresa oferece, deve ser melhor do que o que qualquer outra empresa
oferece, pelo menos em parte do tempo (CRAWFORD; DI BENEDETTO, 2010).
Especificar o valor do produto com precisdo € o primeiro passo essencial no
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pensamento enxuto, pois oferecer um produto errado na forma certa € um
desperdicio (WOMACK; JONES, 2004).

Valor para o consumidor tem muitas definicbes e dimensdes: por exemplo,
caracteristicas fisicas, qualidade e durabilidade, servico e conveniéncia, experiéncia
e confianca, apelo emocional e custo (KINGSTON, 2007). O objetivo é entregar valor
ao cliente melhor do que a concorréncia (KINGSTON, 2007).

Cagan e Vogel (2002) descrevem sete oportunidades para agregar valor,
sendo estes: emocdo, estética, identidade, ergonomia, impacto, competéncia
tecnologica, qualidade, enfatizando que cada uma dessas oportunidades contribui
para a experiéncia global do produto e relacionam-se com as caracteristicas de
utilidade, usabilidade e desejo. Isto diferencia o produto dos seus concorrentes da
maneira que o consumidor quer (CAGAN; VOGEL, 2002). Das caracteristicas de
valor, a usabilidade € importante, mas ndo € suficiente por si s6 para garantir o
sucesso de um produto (HAAVISTO, 2014).

Alexander Osterwalder e Yves Pigneur, ao explicar os nove componentes do
quadro do modelo de negécios do “Business Model Innovation”, modelo muito
difundido atualmente, descrevem que “a proposta de valor € o motivo pelo qual os
clientes escolnem uma empresa ou outra” (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2011, p.
22). E esta proposta de valor cria valor para um especifico segmento de clientes,
com a combinacdo de elementos direcionados especificamente para as
necessidades daquele segmento (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2011).

A proposicdo de valor é a espinha dorsal do planejamento da inovagéo
(KINGSTON, 2007). A proposigéo de valor deve ser equilibrada, assim, desenvolver
uma proposta de valor solida exige falar e interagir com os clientes (KINGSTON,
2007).

O conceito de Inovacao de Valor, proposto por Kim e Mauborgne (2005) no
livro a Estratégia do Oceano Azul, atribui a mesma énfase ao valor e a inovacgao,
baseado no argumento que inovagao sem valor concentra-se na criacdo de valor em
escala incremental, o que n&o é suficiente para a empresa sobressair-se no mercado
(KIM; MAUBORGNE, 2005).

A inovacao de valor € uma nova forma de raciocinio sobre a execuc¢do da
estratégia da empresa, que resulta na criagdo de novo espaco no mercado e de

rompimento com a concorréncia. Ela ocorre quando a empresa alinha inovagdo com
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utiidade, preco e ganhos de «custo (KIM; MAUBORGNE, 2005). A
Figura 3 apresenta a pedra angular da Inovacao de valor.

CUsSTOS ‘

INOVACAO
DE VALOR

VALOR PARA O COMPRADOR t

Figura 3 — A busca simultanea de diferenciac&o e baixo custo
Fonte: Kim e Mauborgne (2005).

Cada oportunidade de inovacédo deve ter uma forte proposta de valor, e
quando ausente, o resultado é confusao, falta de comunicag¢édo dentro da empresa, a
falta de foco nas necessidades reais do cliente e recursos organizacionais
desperdicados (KINGSTON, 2007). Para Kingston (2007), uma boa proposta de
valor aborda quatro questdes fundamentais:

e Necessidade: O que é importante para o cliente e o mercado?

e Abordagem: Qual é a nossa abordagem dUnica para abordar a
necessidade do cliente?

e Custo/ Beneficio: Quais sdo os beneficios especificos por custo que
podem resultar desta abordagem?

e Concorréncia: Esses beneficios por custo sdo superiores a concorréncia?

Desta forma, os objetivos deste trabalho alinham-se com o conceito de
geracédo de valor, onde as empresas buscam focar seus esforgos nas atividades que
gerem diferenciais competitivos estratégicos, que permitem oferecer aos seus

clientes os produtos desejados baseados na relacao custo-beneficio.
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3.2 O PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS

Segundo Back et al. (2008, p. 4), “entende-se desenvolvimento de produtos
como todo o processo de transformacdo de informacdes necessarias para a
identificacdo da demanda, a producgé&o e o uso do produto”.

Os primeiros estudos das atividades de projeto como disciplina
independente iniciaram-se ap0s a Segunda Guerra Mundial na Alemanha. Na
década de 1980 os Estados Unidos e a Inglaterra realizaram estudos para identificar
as razdes de perda da competitividade de seus produtos, os quais evidenciaram que
essas perdas estavam associadas a deficiéncias na qualidade de projeto dos seus
produtos, e apontou-se como um dos principais fatores o planejamento inadequado
em ensino e pesquisa de principios, teorias, metodologias e ferramentas de apoio ao
projeto (BACK et al., 2008).

No Brasil, as atividades de ensino de desenvolvimento de produtos
iniciaram-se em 1974, porém até os anos 1990, a demanda na industria brasileira
por profissionais desta area era pequena, pois a importacdo era restrita e no pais
muito se copiava dos paises desenvolvidos. Com essa realidade, muitos produtos de
baixa qualidade sobreviviam e havia falta de interesse em investimento em projeto.
Porém, com a abertura da economia brasileira, a partir do inicio dos anos de 1990,
as industrias e instituicbes de ensino superior comecaram a preocupar-se com essa
area.

O Processo de desenvolvimento de produtos € complexo e menos
estruturado em comparagdo com outros processos de negécios ou de fabricacao,
pois ele envolve caracteristicas de criatividade, interatividade, de evolucdo, de
incerteza e de cooperacao (JUN; SUH, 2008), além disto, € um processo dinamico e

em constante evolugéo.

3.2.1 A Gestao do Processo de Desenvolvimento de Produtos

A competicdo global acirrada resultou em mudancas rapidas nos ambientes
tecnoldgicos, bem como dos gostos e preferéncias dos clientes, diminuindo o ciclo
de vida do produto e fazendo com que as empresas tenham que introduzir novos

produtos constantemente no mercado (HUANG; CHU, 2010).
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O Desenvolvimento Integrado de Produto (DIP) considera que este processo
de transformacado e geracédo de informacgOes deve ser conduzido por uma equipe
multidisciplinar, e que os requisitos, restricbes do produto e solucdes, devem ser
considerados ou pensados simultaneamente, ao logo de todas as fases do processo
(BACK et al., 2008). Para Pugh (1990), para o sucesso do produto, o projeto deve
ser, acima de tudo, uma atividade de equipe.

Para desenvolver um produto com eficiéncia e eficacia € preciso saber o que
fazer, para quem fazer, quando fazer, com que fazer e como fazer (BACK et al.,
2008). A organizacdo do PDP é extremamente dificil, visto que, estdo envolvidas na
criagdo de um unico produto, varias pessoas, de diversos departamentos cada qual
com suas proprias agendas (CRAWFORD; DI BENEDETTO, 2010). Assim, é
necessario conscientizar-se da necessidade estratégica de capacitacdo de
profissionais para o desenvolvimento de produtos de alta tecnologia e de valor
agregado, dentro de conceitos modernos e sistematizados.

Para que os produtos da empresa tenham competitividade, o
desenvolvimento de produtos deve ser conduzido por uma equipe multidisciplinar em
um ambiente cooperativo, e para que esta equipe tenha uma alta produtividade e um
bom desempenho é necessario que o projeto seja desenvolvido e gerenciado
seguindo um procedimento predeterminado, ou seja, através de uma metodologia
sistematizada (BACK et al., 2008). Com a necessidade de um desenvolvimento
organizado de produtos, sistematizado e o mais padronizado possivel, surgem os
modelos de gestdo de desenvolvimento de produtos (COOPER, 2008). Neste
sentido, na sequéncia sdo apresentados o0s principais modelos de referéncia

considerados nesse estudo.

3.2.2 Modelos de Referéncia para o Desenvolvimento de Produtos

Toda a organizacdo do processo de desenvolvimento de produtos, que
envolve conhecimentos, métodos e ferramentas para o desenvolvimento, chama-se
metodologia de projeto ou metodologia de desenvolvimento de produtos.

Segundo Back et al. (2008, p. 68), “O modelo de referéncia contribui para
gue as empresas passem a executar um processo de desenvolvimento de produtos

mais formal e sistematico, integrado aos demais processos empresariais, com 0S
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participantes da cadeia de suprimentos e os clientes finais”. A ado¢do de um modelo
para a gestdo de desenvolvimento de produtos por qualquer empresa depende da
sua capacidade de flexibilidade e adaptabilidade as mais diversas situacées, o0 que
garante tanto sua funcionalidade quanto sua viabilidade.

A obra de Pahl e Beitz atualmente é a mais referenciada das metodologias
prescritivas, foi publicada primeiramente em 1977, como resultado dos esforgcos de
pesquisa sobre principios e metodologias de projeto de produtos da Alemanha no
inicio da década de 1970 (BACK et al., 2008). Segundo a metodologia de Pahl e
Beitz (1988), o processo de desenvolvimento de produtos é dividido em quatro fases
principais: defincdo da tarefa, concepcgao, projeto preliminar e projeto detalhado,

conforme a Figura 4.

Tarefa =
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Figura 4 — Fases do Processo de Desenvolvimento de Produtos
Fonte: Adaptado de Pahl e Beitz (1988).
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Conforme o modelo de Pahl e Beitz apresentado, a primeira fase que é a
definicdo da tarefa tem como resultado final as especificagdes, sendo esta a fase de
interesse deste estudo.

Stuart Pugh, em seu livro Total Design (Projeto Total), define que o Projeto
total exige entradas no PDP vindas de pessoas de muitas disciplinas, tanto de
engenharia como de outras areas, em uma mistura que é quase exclusiva para o
produto em questdo (PUGH, 1990). O Projeto total € construido por um nucleo
central de atividades, as quais sdo fundamentais para qualquer projeto,
independentemente do dominio ou abrangéncia (PUGH, 1990). Este nucleo de
central de atividades é apresentado na Figura 5, e as fases estdo fortemente

interligadas.

MERCADO

Interagdes

ESPECIFICACOES

PROJETO CONCEITUAL

PROJETO DETALHADO

MANUFATURA

VENDA

Figura 5 — Nucleo central de atividades do modelo de Pugh
Fonte: Adaptado de Pugh (1990).

No modelo proposto por Pugh, apds a fase de captacao das tendéncias de
mercado, tém-se também a fase denominada especificacdes, este modelo assume
importancia no estudo porque o autor estudo a fundo esta etapa de especificacdes e

em seu livro propde uma lista de requisitos de produto bem completa para a época.
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J& no Brasil, utiliza-se o conceito de modelo de referéncia unificado (MU)
para a gestdo de desenvolvimento de produtos, baseado no modelo apresentado por
Rozenfeld et al. (2006), que engloba conceitos, técnicas e processos considerados,
pelos autores, como boas praticas dentro da engenharia de produtos. O modelo é
bastante amplo, possui uma rede de conexdes entre projetos, processos, atividades
e tarefas que satisfazem, de maneira objetiva, as necessidades de diversas
aplicacoes de engenharia de produto. Os autores sugerem que o MU seja adaptado
de acordo com a necessidade da empresa, agrupando, ocultando ou simplificando
etapas, resultando no chamado Modelo de Referéncia especifico. Segundo
Rozenfeld et al. (2006, p. 167): “Quanto mais genérico um modelo, mais dificil
adapta-lo a um projeto”, assim o modelo ainda € pouco utilizado em empresas de
pequeno e meédio porte e que dispdem de poucos funcionarios especializados no
PDP.

A Figura 6 ilustra a visdo geral do modelo de referéncia conforme proposto
por Rozenfeld et al. (2006), divido nas macrofases de Pré-desenvolvimento,

Desenvolvimento e Pds-desenvolvimento e suas fases correspondentes.

Desenvolvimento Pos
/ _/
\\\
F'Ianejanl'lenin Acompanhar De ii
Estratégico P scontinuar
dos Produtos ‘ [ — Produto

Planejamento Projeto Projeto Projeto Preparagao Langamento
Projeto Informacional Conceitual Detalhado Produgao do Produto

Gerenciamento de mudangas de engenharia

Processos
de apoio

Melhoria do processo de desenvolvimento de produtos

Figura 6 — Modelo Unificado do Processo de Desenvolvimento de Produtos
Fonte: Adaptado de Rozenfeld et al. (2006).

Segundo Rozenfeld et al. (2006), as informacdes de entrada do PDP,

utilizadas pelo modelo de referéncia unificado (MU), sdo as necessidades dos
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clientes, as variagbes do mercado e as mudangas de tecnologia, e a satisfacéo
desses elementos, de forma equilibrada, deve ser o resultado do processo.

Contudo, no cenario atual, devido as mudancas e pressdes por
desenvolvimentos de produtos cada vez mais rapidos, Copper, responsavel pela
criacado do conceito de Stage-gate®, recentemente sugeriu um novo modelo. Neste
modelo, as praticas e recomendacdes para as empresas que desenvolvem produtos
assemelham-se muito com o processo tradicional, pois existem ainda as mesmas
fases em que o trabalho é feito e estagios em que as decisdes devem ser tomadas.
Porém, os detalhes do processo e sua funcdo sdo bastante diferentes: O que surge
€ um processo mais agil, vibrante, dindmico e flexivel, que é mais rapido, adaptavel
e baseado no risco, chamado Triplo A que é adaptavel e flexivel, agil e acelerado

(COOPER, 2014). O modelo sugerido por Cooper recentemente € apresentado na

Figura 7.

Filtro de 2° Filtro Irparao Ir para Irparao Revisao pos
ideias desenvelvimento teste langamento | langamento

Gate 1 Gate 2 Gate 3 Gate 4 Gate S PLR

| | | | | I

| | | I I 1

! o I Estagio 2: I I | !

G .1 Estagiol: lconstrucio dol Estagio 3: 1 Estdgio 4: I o I

E’I"a(;{:‘]o | ES‘EOP_O da 1 modelode Ipesenvolvimenl Testee | EStagioS: |

deideias I ideia I negocio | to | validagio | Langcamento [

| | | 1 | |

| | | | | |

| | I | I | ! baes I | I II

Cliente ou usudrio
Adaptavel e flexivel Agil Acelerado

Figura 7 — Modelo Stage-gate® de Cooper.
Fonte: Adaptado de Cooper (2014).

Percebe-se neste modelo, forte interagdo com os clientes e usuarios, e nele
a primeira fase é denominada escopo da ideia. Assim, para que as empresas
consigam tornarem-se ageis no desenvolvimento de produtos, garantindo, assim,
ineditismo e melhores praticas perante os concorrentes, a estruturacdo do processo

de desenvolvimento de produtos baseada em principios enxutos torna-se
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importante, para que as empresas nao ocupem-se com atividades que nao gerem
valor final para o produto.

Desta forma, baseado nos modelos mais tradicionais apresentados, a
primeira fase do desenvolvimento de produtos e objeto deste estudo, foi assim
denominada fase de especificagcbes de projeto, ja que este é o resultado do
processo, como é explicado na sequéncia. Foi elaborado um modelo préprio com a
nomenclatura e as fases correspondentes que foi enviado aos participantes da

pesquisa e que é apresentado no Apéndice H.

3.2.3 Aspectos relevantes do Desenvolvimento de Produtos em PMEs

Ha muitas diferencas estruturais entre as PMESs e as grandes organizagoes,
como o turn-over de funcionarios, o significado de performances individuais, a
sensibilidade tecnologica, longevidade, etc. O nivel de formalismo nas organizacdes
menores é geralmente menor (THORN, 2010).

Geralmente, em comparagdo com as grandes empresas as empresas
menores sdo mais custo-efetiva em inovacdo, e tem saidas mais inovadoras com
base nas entradas. Elas também s&o mais inovadoras, mais adaptaveis e tém
tempos de resposta mais rapidos quando se trata de implementar novas tecnologias,
e satisfazer as necessidades especificas do comprador do que as grandes empresas
(KNIGHT, 2001).

Existe disponivel, quantidade consideravel de literatura sobre o PDP nas
industrias de grande porte, porém, ha uma falta de estudos para identificar os fatores
criticos de sucesso (FCS) para o desenvolvimento de produtos em PMEs (MARCH-
CHORDA; GUNASEKARAN; LLORIA-ARAMBURO, 2002). As PMEs de sucesso
tém um fator de vantagem competitiva que lhes permite criar um nicho no mercado,
alterando seu mix de produtos para satisfazer as necessidades dos clientes
(GADENNE, 1998).

As principais dificuldades enfrentadas pelas PMEs em matéria de gestédo
estratégica da inovacdo tecnoldgica tradicionalmente envolvem a falta de
habilidades administrativas, atencado geralmente insuficiente dedicada a tecnologia

como uma variavel estratégica, alcance reduzido e instabilidade em sua area ou
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nichos de mercado, e a auséncia de parceiros qualificados (OLIVEIRA; KAMINSKI,
2012).

O custo relativo de inovacdo € mais significativo para as PMEs do que para
as grandes empresas, muitas vezes devido a seus limitados recursos disponiveis,
como mao de obra, financas e material (LAFORET, 2013). O fluxo de caixa é um
fator critico para as PMES, por estas terem recursos financeiros e capacidades muito
limitados e, portanto, deve ter planejamento financeiro detalhado e sofisticado para
sobreviver durante um longo tempo. (KIM; KNOTTS; JONES, 2008).

March-Chorda, Gunasekaran e Lloria-Aramburo (2002), através de uma
pesquisa com 65 PMEs espanholas, identificaram os principais fatores criticos no
desenvolvimento de produtos, sendo eles os custos de projetos de desenvolvimento
de produtos e a incerteza do mercado que desencorajam 0 COMPromisso com 0O
desenvolvimento de novos produtos.

Um dos principais motivos constatados que levam as PMEs a ndo adotarem
metodologias estruturadas para desenvolvimento de produtos é a complexidade das
mesmas, num cenario onde estas empresas geralmente possuem equipes muito
pequenas e sobrecarregadas para tal finalidade.

Com base no modelo de Rozenfeld et al. (2006), verificou-se que nas PMEs
a fase de Planejamento estratégico geralmente esta integrada com a fase de projeto
informacional, além disso, outras denominacfes sao utilizadas na pratica, oriundas
dos métodos de Gestdo de Projetos, como por exemplo a fase de Planejamento
estratégico de produtos (pré-desenvolvimento) que é chamada de Planejamento da
Inovagéo.

Desta forma, de acordo com o modelo que € apresentado no Apéndice H, na
fase de especificacdes (conforme a nomenclatura de Pugh) que sédo definidos os
requisitos de produto e as especificagbes-meta, correspondendo a fase de projeto
informacional do MU de Rozenfeld (ROZENFELD et al., 2006). Esta nomenclatura foi
utiizada ja que corresponde ao resultado final obtido na fase, e facilita o
entendimento, principalmente pelas empresas menores e que nao utilizam

metodologias especificas para o PDP.



44

3.3 A FASE DE ESPECIFICACOES DO PROJETO

A primeira fase da macrofase de Desenvolvimento destina-se a definicao
das especificacdes de projeto do produto (BACK et al., 2008). Os dados levantados
nesta etapa ou anteriormente, nas fases posteriores do PDP irdo orientar a geracao
de solucBes e fornecer a base sobre a qual sera avaliado o processo e tomadas as
decisbes (ROZENFELD et al., 2006).

O PDP é um processo multidisciplinar e abrangente, e principalmente as
etapas iniciais, requerem informacdes e conhecimentos de vérias areas, sejam
internos ou externos a organizacdo, através um processo criativo e ao mesmo tempo
sistematico para a geracao e selecdo de ideias (BACK et al., 2008). Com a demanda
dos clientes por produtos mais tecnoldgicos, os requisitos de projeto tornaram-se
mais complexos, assim, as decisdes de projeto precisam ser feitas por varios
especialistas, tornando o PDP inevitavelmente iterativo (JUN; SUH, 2008).

Pugh (1990) enfatiza a ideia de desenvolver as especificacdes do projeto de
produto ou lista de exigéncia funcional antes da geracao de ideias conceituais, bem
como o uso de técnicas de selecdo de ideias para evitar a sele¢cdo arbitraria do
conceito.

Para estabelecer as especificagbes do produto, primeiramente sé&o
identificadas as necessidades dos clientes ou usuarios, e estas sao desdobradas em
requisitos dos clientes (BACK et al., 2008; ROZENFELD et al., 2006). A partir da
identificacdo dos requisitos dos clientes sao definidos os requisitos de projeto do
produto, considerando diferentes atributos: funcionais, ergonémicos, de seguranca,
de confiabilidade, de eficiéncia, estéticos e legais, entre outros. A Figura 8 descreve
as principais atividades da fase de projeto informacional, conforme o modelo

proposto por Rozenfeld et al. (2006).
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Figura 8 — Informacdes principais e dependéncia entre as atividades da fase de
Projeto Informacional

Fonte: Rozenfeld et al. (2006).

Conforme apresentado, o resultado final da fase de projeto informacional séo
as especificacbes do projeto de produto, que sdo os requisitos de produtos com
valores meta, que por sua vez foram obtidos a partir da identificacdo dos requisitos
dos clientes.

No projeto de engenharia, as preferéncias dos clientes sao expressas em
requisitos funcionais ou parametros de projeto. As preferéncias dos clientes podem
ser consideradas através de procedimento de definicdo de especificacbes, ou seja,
os clientes sO precisam especificar a alternativa de cada atributo do produto. Este
processo também € chamado de configuragcdo do produto, com o propésito de
traduzir as necessidades dos clientes em especificacdes tangiveis (WANG; TSENG,
2011). Na sequéncia, sdo explicadas individualmente cada uma das atividades desta

fase de especificacdes do produto.

3.3.1 Identificagéo das Necessidades dos Clientes

A necessidade € tida como a mae de todas as invencdes, e assim, 0
principio de uma série de metodologias de projeto tem as necessidades do ser
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humano como a principal semente do projeto (CHONG; CHEN; LEONG, 2009). As
necessidades dos clientes ndo sao faceis de identificar e prever (LEE et al., 2010).

Os clientes estédo cada vez mais rigorosos na escolha dos produtos e o fator
chave que influencia o sucesso de um novo produto € a captura da voz do cliente,
portanto, satisfazer as necessidades dos clientes torna-se ndo € apenas uma
conveniéncia, mas também uma obrigacdo para a empresa (WANG, 2011).
Diferentemente da maioria dos fendmenos fisicos, o objetivo de atender as
necessidades do cliente, muitas vezes dificilmente pode ser expressa em termos
objetivos e quantitativos, o que restringe a possibilidade de explorar, avaliar e
otimizar diferentes alternativas (WANG; TSENG, 2011).

A identificacdo e coleta das necessidades dos clintes € a mais critica do
processo, pois as demais atividades e decisbes sédo decorréncia dela (BACK et al.,
2008). As causas mais comuns de insucessos de novos produtos incluem "nenhuma
necessidade para o produto” e "havia uma necessidade, mas o novo produto nao
atendeu a essa necessidade” (CRAWFORD; DI BENEDETTO, 2010).

No entanto, a configuracdo das necessidades dos clientes exige que o0s
clientes expressem as suas necessidades em um parametro de projeto especifico e
0s métodos ndo podem capturar as percepcdes e preferéncias dos clientes através
de caracteristicas subjetivas (WANG; TSENG, 2011).

Assim, reconheceu-se que a chave para o sucesso do produto depende de
uma melhor compreenséo da voz do cliente e em uma melhor articulacdo entre as
preferéncias dos clientes, incluindo a apreciacéo artistica, feedbacks sensoriais e
juizo de valor com a capacidade das empresas.

As preferéncias dos clientes muitas vezes sdo expressas em termos
subjetivos e qualitativos, porém ainda ha necessidade de descobrir novas maneiras
de caracterizar e incorporar as necessidades dos clientes, em especial, as
caracteristicas subjetivas de preferéncias dos clientes, como a estética, facilidade de
utilizacao, conforto, etc (WANG; TSENG, 2011).

A estrutura proposta por Chong, Chen e Leong (2009) considera que as
opinides dos clientes relevantes sdo constantemente procuradas e aplicadas de
forma sistematica em todo o processo de conceituag¢do do produto, através de uma
filosofia de design centrada no ser humano, estabelecendo as correlagdes entre as

vozes dos clientes e atributos do produto em varios niveis de abstracéo da solucéo.
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As necessidades sdo a expressdo de uma situacdo desejavel para ser
atingida ou de uma situacéo indesejavel percebida que deve ser evitada, e pode ser
percebida por qualquer um dos atores envolvidos na vida do produto desde a fase
de compra, em cada estagio de uso e descarte (CASCINI; FANTONI; MONTAGNA,
2013).

As empresas ndo podem obter informacdes suficientes sobre os desejos dos
clientes atuais e futuros, a fim de desenvolver produtos adequados, assim, a gestéao
do conhecimento das necessidades dos clientes desempenha um papel significativo
para o desenvolvimento de novos produtos (LIN; CHE; TING, 2012). Para que as
empresas inspirem suas praticas de colaboracdo para o desenvolvimento de
produtos, € importante buscar parcerias baseadas na reciprocidade e no
compartilhamento entre as partes. Além disto, é preciso ter clareza das proprias
competéncias e das competéncias dos parceiros, além da necessidade de gerir o
risco, 0s recursos, o tempo e a flexibilidade para tecer os varios tipos de acordos que

a empresa pode estabelecer.

3.3.2 Préticas para Identificacdo dos Requisitos dos Clientes

Recentemente, o conceito de necessidades dos clientes vem sendo
ampliado porque o papel das emocdes, questdes psicologicas e emocionais dos
projetos tornaram-se temas reconhecidos em conferéncias de projeto de engenharia
(CASCINI; FANTONI; MONTAGNA, 2013). O projeto do produto tem sido
considerado como uma fusdo de diferentes disciplinas e uma tarefa
multidimensional, envolvendo a participacdo de engenheiros, designers industriais e
gerentes de negocios, juntamente com a participagdo dos clientes. A natureza
interdisciplinar do projeto abrangendo as areas de engenharia, negécios, ciéncia e
artes tornou-se mais importante do que nunca (WANG; TSENG, 2011).

A importancia das fontes externas de conhecimento nas empresas é
amplamente reconhecida como caracteristica distintiva do PDP, diante das atuais
condicbes e padrbes de competitividade, que tem levado as empresas a adotar
distintos mecanismos de parceria, sejam com fornecedores, clientes, universidades,
institutos de pesquisa ou até mesmo com concorrentes. O argumento central para a

emergéncia deste padrdo de geracdo de inovacdes refere-se a mudancga no foco de
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agregacéo de valor no processo de inovagao, que passa da reducédo de custos e
aumento da produtividade, tdo caracteristica da producdo em massa e das
economias de escala, para a capacidade de produzir, buscar, reconfigurar e
negociar continuamente o conhecimento necessario para gerar inovagoes.

Alguns pesquisadores afirmam que as redes de cooperagcdo ou 0 uso de
uma ampla gama de agentes e fontes externas tem impacto positivo sobre o
desempenho de inovacao das empresas (NIETO; SANTAMARIA, 2007; ZENG; XIE;
TAM, 2010). A parceria € caracterizada por uma relacao de troca de ativos tangiveis
e intangiveis, que por sua vez, geram novas competéncias. Assim, trés importantes
vetores sustentam essa prerrogativa: a complementaridade de ativos resultantes da
troca, a sinergia dai obtida e a sinergia decorrente da geracdo de competéncias
inéditas. A colaboracdo com parceiros externos para o processo de desenvolvimento
de novos produtos é vista como um meio de reduzir os custos e melhorar a oferta de
produtos aos clientes (AL-ZU’BI; TSINOPOULOS, 2012).

Alguns estudos verificaram o efeito positivo significativo do envolvimento da
cadeia de suprimentos sobre o processo de desenvolvimento de produtos (LAU,
2011; NIETO; SANTAMARIA, 2007). Por um lado, a integragdo com fornecedores
fornece o conhecimento do lado da oferta e capacidades, enquanto a integragao
com clientes fornece o conhecimento do lado da procura, e a integracdo de ambos
melhora o PDP (LAU, 2011).

A partir de dados coletados em empresas de alta tecnologia de Taiwan, Lin,
Che e Ting (2012) examinaram as relacdes entre orientagdo para o mercado,
conhecimento do mercado, gestdo do conhecimento do cliente e desempenho da
inovacdo do produto e concluiram que inddstria de alta tecnologia devem se
concentrar mais no conhecimento de mercado e na gestdo do conhecimento do
cliente.

No contexto deste trabalho foram analisadas as praticas utilizadas para a
identificacdo dos requisitos dos clientes, que foram identificadas dentre as
recomendadas por autores especificamente para este fim, ou as reconhecidas
dentre praticas indicadas para atividades mais gerais, como Gestdo da Inovacao e
Gerenciamento de Projetos. Para facilitar a organizacdo das praticas, elas foram
divididas conforme a sua orientacdo em categorias: orientacdo para os clientes;
orientacdo para o mercado; orientacdo para os fornecedores; orientacdo para o0s

concorrentes; orientacao interna e orientagdo para outras categorias de parcerias.
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3.3.2.1 Orientacéo para os clientes

Do lado dos usuarios ou clientes, a colaboracdo pode fornecer ideias para
produtos totalmente novos e / ou modificacbes para os ja existentes (AL-ZU'BI;
TSINOPOULOQOS, 2012). Alguns pesquisadores argumentam que o envolvimento do
cliente ajuda a identificar oportunidades de mercado e tecnologia, reduzir problemas
na fase inicial de concepcao e gerar novas ideias de inovacéo de produtos, levando
a um melhor desempenho em inovacao de produto (TSAI, 2009). J4 para Eggers et
al. (2013), o envolvimento intensivo dos clientes limita as escolhas estratégicas no
desenvolvimento de produtos e as informagbes do cliente pode gerar ideias
familiares e pouco inovadoras.

Sem a gestdo do conhecimento do cliente, as empresas ndao podem
efetivamente oferecer melhores valores para os produtos ou servigos (LIN; CHE;
TING, 2012), porém segundo Boria et al. (2013), é necessario saber que o que o
cliente pede, 0 que guer e 0 que necessita hdo S40 a mesma coisa e sugere que se
faca uma lista entdo com as necessidades de seu cliente, identifigue quando tiver
satisfeito suas expectativas e onde ainda néo.

Para Narver, Slater e Maclachlan (2004), a empresa precisa tentar
continuamente descobrir necessidades adicionais dos clientes que eles
desconhecem. A observacdo pode ser muito fecunda para perceber as
necessidades dos clientes, e pode acontecer durante viagens ou visitas a feiras e
exposic¢des industriais, ou mesmo em uma volta pelas lojas da sua cidade ou regido
(FILION, 2000). Kelley e Littman (2006) recomendam envolver pessoal de diversas
areas e com diversas formacOes e experiéncias no processo de observacao,
identificar e observar pessoas que usam o produto de formas diferentes e para
finalidades diferentes e observar o todo da experiéncia de uso do produto.

A participacdo de usuarios lideres na realizacdo do projeto € uma forma de
conhecer suas necessidades (NARVER; SLATER; MACLACHLAN, 2004; BACK et
al., 2008; AL-ZU'BI; TSINOPOULQOS, 2012). Para Al-zu'bi e Tsinopoulos (2012), a
empresa que trabalha em estreita colaboracdo com os usuarios lideres tentando
reconhecer as necessidades dos clientes pode reconhecé-las meses ou mesmo
anos antes que a maioria do mercado. O valor da colaboracdo de usuarios lideres

durante o PDP decorre do fato de que eles podem fornecer ideias para novos
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produtos ou modificacdes para os ja existentes, e pode testar a sua funcionalidade e
durabilidade (NARVER; SLATER; MACLACHLAN, 2004).

Um estudo feito com 313 fabricantes do Reino Unido revela uma relacéo
positiva significativa entre a colaboracdo de usuarios lideres e fornecedores no PDP
e a variedade de produtos desenvolvidos pela empresa, sendo que a colaboracéo de
usuarios lideres tem um impacto maior que a colaboracdo de fornecedores. O
aumento da variedade de produtos por sua vez, aumenta as chances de que um
cliente vai encontrar algo de acordo com suas preferéncias e, portanto, pode ajudar
uma organizagdo a obter uma vantagem competitiva (AL-ZU'BI; TSINOPOULOQOS,
2012).

A visdo tradicional da participacdo dos usuarios € que eles tém
necessidades que podem ser satisfeitas por novos produtos, assim, nos estagios
iniciais, 0s usuarios expressam suas necessidades que servem de parametros para
o PDP (AL-ZU’BI; TSINOPOULOS, 2012). As entrevistas estruturadas com usuarios
sao fontes importantes para captar as necessidades dos clientes, porém precisam
ser estruturadas e baseadas em atributos tipicos do produto objeto da pesquisa
(BACK et al., 2008).

Visitas periddicas a clientes por gestores ou funcionarios do
Desenvolvimento de Produtos (LIN; CHE; TING, 2012) também podem colaborar
com informacdes importantes para traduzir as reais necessidades dos clientes em
efetivas solucdes para o desenvolvimento de produtos.

Alguns autores sugerem que se use o modelo de Kano (ROZENFELD et al.,
2006; BACK et al.,2008; BORIA et al., 2013) para classificar os requisitos e assim
identificar os eventos “criticos”, ou seja, o instante no qual o usuario de um produto
ou servico forma uma opinido sobre a qualidade ou o seu valor. A
Figura 9 mostra o diagrama de Kano, que classifica os requisitos em trés tipos:
obrigatérios, unidimensionais e atrativos. Os requisitos obrigatérios “ndo geram um
incremento de satisfacdo suficiente nos clientes, pois esses consideram que tais
requisitos necessariamente tém de estar no produto” (ROZENFELD et al., 2006, p.
221). Ja os requisitos unidimensionais sdo de desempenho esperado, sao aqueles
verbalizados pelos clientes, que conforme maior o seu desempenho, maior a
satisfacdo dos clientes. Ja os atrativos correspondem aos requisitos que realmente

agradam e surpreendem os clientes de forma favoravel.
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-auto evidentes
-NA0 expressos
-Obwvios

Figura 9 — Diagrama do Modelo de Kano

Fonte: Back et al. (2008).

O Quadro 3 lista as praticas orientadas para o cliente que podem ser

utilizadas para identificacdo dos requisitos do cliente e os autores que fundamentam

a utilizacéo destas préticas.

Préticas para identificagcdo dos requisitos
dos clientes

Autores que fundamentam

Aplicacéo de sistema de tecnologia da informacéo
para gerenciar o conhecimento dos clientes

Lin, Che e Ting (2012)

Dados obtidos de pesquisa de satisfacdo do cliente

Lin, Che e Ting (2012)

Dados obtidos de programa de sugestao externo

Crawford e Di Benedetto (2010)

Dados obtidos de sistema de atendimento ao
cliente

Lin, Che e Ting, 2012; Narver, Slater e
Maclachlan (2004); Pahl e Beitz (1988);
Rozenfeld et al. (2006)

Dialogo com clientes

Back et al. (2008)

Entrevistas estruturadas com usuarios

Back et al. (2008); PMI (2013)

Modelo de Satisfagdo de Kano

Boria et al. (2013); Fuller, Matzler (2007);
Rozenfeld et al. (2006)

Observacéao de consumidores

Back et al. (2008); Crawford e Di Benedetto
(2010); Filion, 2000; Kelley e Littman (2006);
Narver, Slater e Maclachlan (2004); PMI
(2013); Rozenfeld et al. (2006)

Parceria com clientes

Back et al. (2008); Huo (2012)

Participacdo de usuarios lideres

Al-zu’bi e Tsinopoulos, (2012); Back et al.,
(2008); Narver, Slater e Maclachlan (2004)

Quadro 3 — Préticas para identificacao dos requisitos dos clientes orientadas ao cliente

Fonte: Autoria prépria.

(continua)
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Praticas para identificacdo dos requisitos

) Autores que fundamentam
dos clientes

Troca de Informacdes relacionadas com o cliente

entre os departamentos Lin, Che e Ting (2012)

Visita periddica a clientes por gestores ou

funcionarios do Desenvolvimento de Produtos Lin, Che e Ting (2012)

Quadro 3 — Praticas para identificacdo dos requisitos dos clientes orientadas ao cliente
(concluséo)
Fonte: Autoria propria.

Conforme apresentado acima, sdo varias as praticas orientadas para a visdo
dos clientes que podem ser utilizadas para a identificacdo dos requisitos dos
clientes, algumas mais formais outras menos. Kim, Knotts e Jones (2008)
argumentam que os pequenos fabricantes devem, primeiramente, concentrar-se na
harmonizacdo de sua selecdo de produtos de acordo com as necessidades dos
clientes atuais. De maneira geral, estas praticas fornecem influéncia positiva no
desenvolvimento de produtos, porém geralmente conduzem a ideias pouco
inovadoras, visto que os clientes baseiam-se nos produtos que conhecem e nao

conseguem expressar o que precisardo no futuro.

3.3.2.2 Orientagao para o mercado

A orientacdo para o mercado € uma filosofia primordial que serve como base
para a cultura da organizacdo, e que estabelece a capacidade de identificar e
responder as mudancas na demanda dos clientes, criando para o consumidor
valores superiores para os produtos (CLARK; TOMS; GREEN, 2014). O valor
agregado para os produtos é um conceito-chave para a empresa ter em mente
guando entra em novos mercados, se a empresa nao oferecer valor suficiente em
relacdo aos custos de aquisicdo e utilizacdo, o produto estara condenado ao
fracasso (CRAWFORD; DI BENEDETTO, 2010).

Empresas orientadas para o cliente se concentram na compreensdo das
necessidades expressas de seus clientes, nos mercados atendidos e de
desenvolvimento de produtos e servicos que satisfacam os seus desejos (NARVER,;
SLATER; MACLACHLAN, 2004; EGGERS et al., 2013). Assim, a orientacdo para o
cliente difere da orientacdo para o mercado, que ndo s6 captura as exigéncias
expressas imediatas dos clientes, mas também as necessidades dos possiveis
clientes (EGGERS et al., 2013).
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O reconhecimento e entendimento das necessidades dos usuarios,
realizacdo de avaliacdo e pesquisa de mercado, e ter um bom conhecimento do
mercado foram tidos como predominantes nos estudos de projetos de novos
produtos de sucesso (COOPER, 1983).

Narver, Slater e Maclachlan (2004) acreditam que a orientacdo para o
mercado, seja responsiva ou proé-ativa, deve ser a base para esfor¢os de inovacao
do negdcio. No que diz respeito a orientacao responsiva ao mercado, ha numerosos
exemplos de empresas sendo muito inovadoras em seus esfor¢os para satisfazer as
necessidades expressas dos seus clientes e apesar de ndo impactar diretamente na
inovacado, a orientacdo responsiva ao mercado aumenta diretamente o numero de
novos produtos desenvolvidos pela empresa. Ja a orientagdo pro-ativa para o
mercado, com foco nas necessidades latentes, necessita uma visdo mais profunda
sobre as demandas dos clientes e, assim, mais compromisso com O
desenvolvimento de produtos e servicos inovadores (ZHANG; DUAN, 2010), e pode
trazer beneficios maiores para as atividades de desenvolvimento e agregar valor
com produtos inovadores (AUGUSTO; COELHO, 2009).

Produtos ou servigos novos ou melhoramentos de algo que ja existe, deve
corresponder a uma necessidade ndo satisfeita pelo mercado e assim agregar valor
para o cliente (FILION, 2000). As empresas orientadas para o mercado tém a
capacidade de medir, avaliar e responder as novas exigéncias dos clientes (CLARK;
TOMS; GREEN, 2014). Pelham (2000) constatou que as empresas industriais
orientadas para o mercado tiveram melhores indices de desempenho porque
respondem rapidamente aos comentarios negativos dos clientes, atividades dos
concorrentes e as mudancas dos clientes.

As informacbes sobre o mercado oferecem aos funcionarios uma melhor
compreensao da dinamica de mercado, que por sua vez contribui para a capacidade
da empresa para criar valor para o cliente, superar a concorréncia e conseguir
melhores resultados de mercado (LIN; CHE; TING, 2012).

A analise de mercado consiste em identificar aplicacdes alternativas para os
produtos, novos segmentos de mercado e seu tamanho e avaliar o potencial e o
nivel de preco do mercado (BACK et al., 2008). Kelley e Littman (2006) recomendam
prestar atencdo a grupos com necessidades especificas (criancas, idosos,
deficientes etc.). Uma pesquisa estruturada e utilizado técnicas formais de pesquisa

de mercado pode revelar uma grande quantidade de informac¢des (BAXTER, 2011).
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Os relatérios publicados por empresas especializadas em pesquisa de mercado
também podem ser uma boa fonte de informacéo sobre produtos (BAXTER, 2011).

As mudancas tecnologicas oferecem grandes oportunidades para o
desenvolvimento de novos produtos. Muitas tecnologias emergentes sédo divulgadas
em feiras (BAXTER, 2011). As tendéncias tecnoldgicas do futuro podem ser
projetadas, usadas para a fixacdo de metas para o desenvolvimento de produtos e
para antecipar as pressdes dos concorrentes (BAXTER, 2011), assim a empresa
pode usar as tendéncias-chave para obter ideias sobre o que 0s usuarios em um
mercado atual vao precisar no futuro (NARVER; SLATER; MACLACHLAN, 2004).

O Quadro 4 lista as praticas orientadas para o mercado que podem ser
utilizadas para identificacdo dos requisitos do cliente, e os autores que fundamentam

a utilizacado destas préaticas.

Praticas para identificacdo dos requisitos

) Autores que fundamentam
dos clientes

Back et al. (2008); Lau, 2011; Rozenfeld et

Andlise de Mercado

al. (20086).

Entendimento da politica econdmica atual

Back et al. (2008); Hollins e Pugh (1990)

Entendimento das leis e normas ligadas ao produto
a ser desenvolvido

Back et al. (2008); Hollins e Pugh (1990);
Pahl e Beitz (1988); Pugh (1990)

Foco em grupos com necessidades especificas
(criancas, idosos, deficientes etc)

Kelley e Littman (2006)

Leitura de documentos/relatérios governamentais/
estatisticas

Back et al. (2008); Pugh (1990); Rozenfeld
et al. (2006)

Leitura de livros

Pugh (1990); Verganti (2008)

Leitura de revistas especializadas, relatorios e
boletins técnicos

Back et al. (2008); Baxter (2011); CNI (2002);
Pahl e Beitz (1988); Pugh (1990); Verganti
(2008)

Participagdo em palestras, cursos, congressos e
seminarios

Baxter (2011); CNI (2002); Verganti (2008)

Pesquisa de mercado

Baxter (2011); Lau, 2011; OECD; FINEP
(2005); PMI (2013); Pugh (1990); Rozenfeld
et al. (2006)

Pesquisa de patentes

Pahl e Beitz (1988)

Pesquisa pela internet

Back et al. (2008); CNI (2002)

Previsao de tendéncias

Baxter (2011); Crawford e Di Benedetto
(2010); Narver, Slater e Maclachlan (2004));
OECD,; FINEP (2005)

Prototipagem e realidade virtual

Back et al. (2008); Fiiller, Matzler (2007)

Vigilancia tecnolégica

Back et al. (2008); Hollins e Pugh (1990);
Lau, 2011; Narver, Slater e Maclachlan
(2004); Pugh (1990)

Visitas a feiras e exposi¢c@es industriais

Baxter (2011); CNI (2002); OECD; FINEP
(2005); Verganti (2008)

Quadro 4 — Praticas para identificacdo dos requisitos dos clientes orientadas ao mercado

Fonte: Autoria prépria.
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Os dados coletados por Baker e Sinkula (2007) a partir de uma amostra de
243 executivos de marketing afirmam que uma forte orientagdo para 0 mercado
ajuda a facilitar o equilibrio entre inovacdo incremental e radical, deslocando a
prioridade mais para as atividades de inovacéo radical, e também sugere que o
abandono de tradicionais conceituacdes e medidas de orientacdo para o mercado
sao prematuras.

A partir de dados coletados em industrias de alta tecnologia de Taiwan, Lin,
Che e Ting (2012) concluiram que para ter um bom desempenho na inovacéao de
produtos estas industrias devem se concentrar no conhecimento de mercado e na
gestao do conhecimento do cliente.

O sucesso de um novo produto é determinado no mercado, e assim, as
informacbes sobre o mercado devem desempenhar um papel fundamental na
formacao do produto e da estratégia de lancamento do produto (COOPER, 1983).

Assim, buscar informacdes no mercado para identificar os requisitos dos
clientes pode auxiliar a empresa a identificar novas oportunidades, porém demanda
grandes esforcos por parte da equipe de desenvolvimento de produtos para
transformar estas oportunidades em requisitos de produtos adequados a realidade
da empresa.

3.3.2.3 Orientacéo para os fornecedores

Para Tidd, Bessant e Pavitt (2005), as oportunidades para inovacdo em
pequenas empresas sao altamente influenciadas pelo perfil inovador de seus
fornecedores. Nesse sentido, as parcerias configuram-se como uma oportunidade
concreta para inovagao, seja para a minimizagéo dos custos de transacao, seja para
a busca da complementaridade de recursos. De modo geral, as pequenas e médias
empresas podem se valer das parcerias para obter informacdo, conhecimento e
tecnologia, e também reduzir custos e entrar em novos mercados. Fornecedores
chave podem fornecer o conhecimento técnico para avaliar a viabilidade de novas
ideias de produtos durante os primeiros estagios do PDP antes que grandes
investimentos financeiros tenham sido feitos (AL-ZU’BI; TSINOPOULOS, 2012).

Usando dados coletados de empresas canadenses de alta tecnologia,

Menguc, Auh e Yannopoulos (2014) concluiram que o envolvimento dos
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fornecedores no projeto pode ser considerado benéfico para o desempenho dos
novos produtos tanto com alta capacidade de inovagéo incremental quanto radical.
Na China, pode ser percebido que o envolvimento dos fornecedores leva a
diminuicdo de custos, pois melhora a compreensdo dos papeéis de cliente e
fornecedor e o envolvimento no ambiente dos negocios (FENG; SUN; ZHANG,
2010).

Em particular, os fornecedores sdo fontes valiosas de informacdo para
desenvolver ou melhorar os produtos e a interacdo com estes impacta diretamente
no grau de novidade das inovagbes desenvolvidas pela empresa. Através da
observacdo de 1300 empresas espanholas num periodo de cinco anos, Nieto e
Santamaria (2007) concluiram que dos diversos tipos de cooperacdo analisados, a
com fornecedores é a que mais impacta no grau de inovacdo dos produtos
desenvolvidos pelas empresas.

Atualmente é muito frequente o envolvimento de fornecedores no
desenvolvimento do produto, especialmente no que concerne aos componentes,
subsistemas ou materiais dos quais serdo fornecedores (HUO, 2012). Os esforcos
conjuntos com fornecedores no desenvolvimento de novos produtos da empresa
propiciam aprendizagem interativa (HUANG; CHU, 2010).

O impacto da colaboracao dos fornecedores no PDP sobre a variedade de
produtos de uma empresa deriva de duas premissas fundamentais: que eles podem
fornecer o conhecimento técnico para as melhorias, e que eles sdo mais propensos
a se comprometer com 0 sucesso dos produtos que ajudaram a desenvolver, pois
assim, por sua vez, vendem mais seus produtos (AL-ZU'BI; TSINOPOULOS, 2012).
Informacdes mais praticas podem ser obtidas junto as empresas que fornecem
matérias-primas ou equipamentos de producdo (BAXTER, 2011).

Muitos fornecedores publicam excelentes catalogos e manuais com
informacdes praticas (BAXTER, 2011) que podem servir para captar as
necessidades dos clientes e as tecnologias disponiveis que podem ser utilizadas
para traduzir essas necessidades em produtos eficazes.

O Quadro 5 lista as préticas orientadas para os fornecedores que podem ser
utilizadas para identificagdo dos requisitos do cliente.
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Praticas para identificacdo dos requisitos
dos clientes
Leitura de Céatalogos, manuais, folders e panfletos
dos fornecedores
Parceria com empresas que fornecem
equipamentos de producdo, componentes ou
softwares

Autores que fundamentam

Baxter (2011)

CNI (2002); Nieto and Santamaria (2007);
OECD; FINEP (2005)

Al-zu’bi e Tsinopoulos, (2012); Back et al.
Parceria com fornecedores de matérias-primas ou (2008); Baxter (2011); Huang e Chu (2010);
componentes Huo (2012); Nieto and Santamaria (2007);
Rozenfeld et al. (2006)

Quadro 5 — Praticas para identificacdo dos requisitos dos clientes orientadas aos fornecedores

Fonte: Autoria propria.

A evidéncia empirica mostra que as cadeias de suprimento sdo altamente
integradas, e quando um fabricante desenvolve a integracdo com os fornecedores,
constroi uma boa base para a integracdo com clientes simultaneamente e vice-versa
(LAU, 2011). Desta forma, percebe-se a importancia do fortalecimento das relacbes
das empresas com seus fornecedores para colaborar na identificacdo dos requisitos
dos clientes no PDP.

3.3.2.4 Orientag&o para os concorrentes

Concorrentes podem trazer muitos problemas para as empresas quando
seus produtos possuem pouca diferenciacdo perante a concorréncia, o que leva a
cortes sucessivos de preco e margens de lucro; e quando os concorrentes tém uma
novidade desejavel pelos clientes que a empresa ndo possui (CRAWFORD; DI
BENEDETTO, 2010). Contudo, as empresas orientadas para 0S concorrentes,
utilizam os seus rivais como referéncia, para identificar as suas préprias vantagens e
desvantagens, e gerar diferenciais competitivos para seus produtos (LIN; CHE;
TING, 2012).

A aquisicdo de conhecimento das atividades dos concorrentes €
fundamental para o sucesso das pequenas empresas que concorrem com as
grandes empresas dentro do mesmo mercado, que desejem estabelecer um nicho
de mercado para minimizar qualquer desvantagem concorrencial decorrente da
economia de escala de seus concorrentes (GADENNE, 1998).

A analise dos produtos concorrentes visa descrever como 0 novo produto
previsto ira concorrer com 0s existentes e assim fixar metas para 0os novos produtos

(BAXTER, 2011). O benchmarking estabelece marcos comparativo a partir de
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analise das melhores praticas do mercado, ndo necessariamente em empresas do
mesmo ramo (BACK et al., 2008; BAXTER, 2011). Crawford e Di Benedetto (2010)
sugerem que a empresa olhe para os vencedores de cada area e pergunte-se quais
sao 0s mais populares e em crescimento.

Para Lin, Che e Ting (2012), os gestores de topo podem discutir
periodicamente vantagens e desvantagens dos concorrentes, e assim discutir
oportunidades para melhoria de seus produtos. J& as cooperacdes e parcerias com
0S concorrentes, geralmente sdo para realizacdo de pesquisa basica e para
estabelecer padrdes (ZENG; XIE; TAM, 2010).

O Quadro 6 lista as praticas orientadas para 0s concorrentes que podem ser

utilizadas para identificacdo dos requisitos do cliente.

Praticas para identificacdo dos requisitos

) Autores que fundamentam
dos clientes

Back et al. (2008); Baxter (2011); Pugh
(1990)

Back et al. (2008); Baxter (2011); Crawford e
Di Benedetto (2010); Lin, Che e Ting (2012)

Lin; Che e Ting (2012)

Analise dos produtos concorrentes

Benchmarking

Coleta e compartilhamento de informacdes do
concorrente com colegas de trabalho

Discussao entre gestores das vantagens e
desvantagens dos concorrentes

Leitura de Céatalogos, manuais, folders e panfletos
dos produtos concorrentes

Lin; Che e Ting (2012)

Pugh (1990); Rozenfeld et al. (2006)

CNI (2002); Nieto and Santamaria (2007);
Zeng, Xie e Tam (2010)

Visitas técnicas/missdes Rozenfeld et al. (2006)
Quadro 6 — Préaticas para identificacao dos requisitos dos clientes orientadas aos concorrentes

Fonte: Autoria prépria.

Parcerias com concorrentes

Os resultados da analise de Wong e Tong (2013) com 217 PMEs da China
apresentaram resultados contraditérios no efeito da orientacdo para os concorrentes
no sucesso do desenvolvimento de novos produtos. Para os autores, as conclusdes
divergentes derivaram do uso de duas ferramentas de andlise diferentes, e podem
justificar uma investigacdo mais aprofundada do assunto.

A utilizacdo das praticas para identificacdo dos requisitos dos clientes
orientadas para 0s concorrentes € assunto contraditorio, porém nas PMEs a
utilizacdo destas praticas ganha maior importancia principalmente quando o foco
estd nos concorrentes de grande porte e lideres de mercado. Além disto, as
parcerias com concorrentes em nivel local levam ao fortalecimento e crescimento

das empresas que geralmente ndo conseguem concorrer isoladamente com as



59

empresas maiores e também podem oferecer vantagens no que diz respeito a

reducao de custos.

3.3.2.5 Orientagéo interna

A integracao interna, que se refere ao grau em que uma empresa pode
estruturar suas estratégias organizacionais, praticas, procedimentos e
comportamentos em processos colaborativos, sincronizados e gerencidveis para
satisfazer as exigéncias dos seus clientes, facilita o desenvolvimento de novos
produtos por meio de cooperacao entre as funcdes de P&D, fabricacdo e marketing
(HUO, 2012). No caso de equipes, hum ambiente de engenharia simultanea,
normalmente ja participaram representantes da fabricacdo, uso, manutencdo e
assisténcia técnica (BACK et al.,, 2008). O uso de equipes multifuncionais no
desenvolvimento de novos produtos tem sido verificado importante para o melhor
desempenho do PDP (LAU, 2011; HUO, 2012).

A inovacdo de produto ndo é simplesmente uma questdo do departamento
de P&D, mas é composto de atividades variadas, que idealmente, deveriam ser
realizadas por diferentes grupos dentro da empresa: marketing, P & D, engenharia,
design industrial, producéo e publicidade e vendas (COOPER, 1983).

A integracdo com outros departamentos para identificar as demandas do
mercado pode ser considerada uma pratica que leva a melhora no desempenho do
PDP (LIN; CHE; TING, 2012). Devido a complexidade técnica dos produtos de hoje,
0 projeto de produto deve considerar todos os aspectos das necessidades dos
produtos e diversas restricbes, tais como fatores econOmicos, de seguranca,
confiabilidade, estética, ética e impacto social, assim, no PDP, varios especialistas
de varios departamentos devem estar envolvidos na analise, sintese,
compartilhamento de informacgdes e tomada de decisdes (JUN; SUH, 2008). Atraves
da juncdo de métodos e uma forte coordenacgéo entre pesquisa, desenvolvimento de
produtos e marketing, a estratégia de diferenciacdo do produto oferece as empresas
a possibilidade de criar algo unico no mercado industrial (OLIVEIRA; KAMINSKI,
2012).

Usando dados coletados na indastria automotiva dos Estados Unidos,
Rauniar e Rawskib (2012) concluiram que a gestdo global dos projetos de
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desenvolvimento de produtos com estrutura organizacional integrada nas etapas
iniciais e estruturacdo da equipe de projeto durante as fases de desenvolvimento e
implementacdo do projeto pode reduzir as falhas do produto, e assim melhorar o
desempenho geral do projeto.

As dinamicas de grupo, como o brainstorming, para geracdo de ideias
podem ser realizadas com funcionarios de outros departamentos da empresa e até
com pessoas externas a organizagao e muitas vezes trazem oOtimos resultados para
a empresa quando contam com pessoas criativas e dispostas a colaborar com
sugestbes. Kelley e Littman (2006) recomendam criar listas de bugs e listas de
“porque sim” e “porque n&o”, para identificar problemas e avaliar possibilidades de
melhoria em produtos.

As experiéncias passadas da empresa trazem o conhecimento obtido de
sucessos e de falhas de produtos passados, ou planilhas e modelos de referéncia
desenvolvidos para identificar necessidades ou atributos tipicos do produto
(BAXTER, 2011). Kelley e Littman (2006) sugerem fazer polinizacdo cruzada,
reaproveitando boas solu¢des de outros produtos, com tecnologias similares ou néo.

Visto que as informagBes levantadas com o0s usuérios geralmente
encontram-se em uma linguagem natural e bastante diversa, variando de acordo
com os diversos perfis de usuarios, formacgdes, culturas e interesses (BACK et al.,
2008), o QFD (Quality Function Deployment) auxilia na transformacdo dessas
necessidades em requisitos dos clientes. O QFD € uma técnica que permite traduzir
as necessidades dos clientes em medidas praticas e permite que as empresas
tornem-se pré-ativa na solucdo de problemas de qualidade, em vez de tomar uma
posicdo reativa, agindo sobre as reclamagées dos clientes (BUYUKOZKAN; CIFCI,
2013).

Os vendedores e aqueles que prestam servigos de assisténcia técnica tém
um maior contato com 0s consumidores e assim dominam o conhecimento das
preferéncias e desejos dos consumidores (BAXTER, 2011). Os registros de vendas
da empresa podem fornecer informacgdes importantes, como: Que tipos de produtos
estdo vendendo bem, se eles apresentam algum aspecto em comum, quais as
diferencas perante outros produtos que ndo estdo vendendo bem, houve recentes
mudancas no historico de vendas e qual a possivel motivacdo (BAXTER, 2011).

O Quadro 7 lista as praticas voltadas para a orientacao interna que podem

ser utilizadas para identificagdo dos requisitos do cliente.
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Praticas para identificacdo dos requisitos Autores que fundamentam

dos clientes

Cooperacao interdepartamental Back et al. (2008)

Dados de assisténcia técnica Rozenfeld et al. (2006)

Dados obtidos de programa de sugestao interno Rozenfeld et al. (2006)
Back et al. (2008); Baxter (2011); Crawford e

Dindmicas de grupo (Brainstorming) Di Benedetto (2010) ; Narver, Slater e
Maclachlan (2004); PMI (2013)

Experiéncias passadas da empresa Back et al. (2008); Oliveira e Kaminski(2012)

Formacao de equipes multidisciplinares
(engenharia simultanea)

Integracdo com outros departamentos da empresa | CNI (2002); Lin; Che e Ting (2012)
Integracdo com setor comercial da empresa Baxter (2011)

Crawford e Di Benedetto (2010) ; Kelley e
Littman (2006)

Back et al. (2008); Huo (2012); Lau,2011

Lista de problemas

Método de desdobramento da fungéo qualidade Back et al. (2008); Biyiikézkan e Cifci (2013)
(QFD — Quiality Function Deployment)
Reaproveitar boas solu¢cfes de outros produtos Kelley e Littman (2006)

Back et al. (2008); Baxter (2011); Pahle
Beitz (1988); Rozenfeld et al. (2006)

Back et al. (2008)

Registros de vendas da empresa

Reunibes da equipe de Desenvolvimento de
Produtos
Reunibes interdepartamentais Huo (2012); Lau,2011

Quadro 7 — Préticas para identificacdo dos requisitos dos clientes com orientacéo interna

Fonte: Autoria propria.

Segundo o estudo de Huo (2012) com 617 empresas da China, a integragcao
interna melhora a integracdo externa, e estas tanto diretamente como indiretamente
melhoraram o desempenho da empresa. Desta forma, através da analise das
praticas utilizadas para a identificacdo dos requisitos dos clientes no contexto interno
da empresa, buscou-se verificar a influéncia que estas exercem no sucesso do

desenvolvimento das empresas que participaram da pesquisa.

3.3.2.6 Orientacao para outras categorias de parcerias

Baseado em uma pesquisa de 137 PMEs industriais chinesas, Zeng, Xie e
Tam (2010) concluiram que existe uma relacdo positiva e significativa entre a
cooperacao entre empresas, a cooperacdo com as instituicdes intermediarias, a
cooperacao com as organizacOes de pesquisa e a performance de inovagdo das
PMEs. Nieto e Santamaria (2007) concluiram que os melhores resultados positivos
sobre o grau de inovacdo das empresas vieram de redes colaborativas que
compreendem diferentes tipos de parceiros. Para Huang e Chu (2010), além das
relacdes de cooperacdo de fornecimento, existem muitos tipos de relagbes de

cooperacao entre as organizacdes e, como as organizacdes aprendem a partir de
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relacbes de colaboracdo e melhoram as suas capacidades pode ser explorado em
futuras pesquisas.

A aquisicdo de informacdo em institutos, universidades, traz beneficios para
as atividades de inovacdo traz beneficios, pois apresentam solu¢cdes mais
expressivas, através de um desenvolvimento de produto mais refinado do que
agueles desenvolvidos apenas por esfor¢os individuais, e desta forma propicia
maiores vantagens competitivas (OLIVEIRA; KAMINSKI, 2012). A interacdo entre
empresas, universidades e centros de pesquisa ainda ocorre no Brasil com
frequéncia abaixo da esperada, apesar das agdes para promover este contato terem
aumentado muito nos ultimos anos. Com o incentivo e pressao do governo através
de financiamentos, as instituicbes de pesquisa sofrem constante pressao para
colaborar com industrias ou empresas (NIETO; SANTAMARIA, 2007). O tema ainda
€ controverso entre 0s empresarios, principalmente, pelo reconhecimento das
dificuldades que as pequenas e médias empresas tém em buscar parcerias com as
instituicbes de pesquisa, pois ndo tem departamento de pesquisa ou equipe de
engenheiros que consigam expressar suas nhecessidades e demandas a estes
centros de pesquisa. Muitas descobertas e aplicacdo de novas tecnologias sdo
feitas por universidades e centros de pesquisa, e que com 0 aumento da pressao
comercial, estdo cada vez mais oferecendo seus servigos para a industria (BAXTER,
2011).

Os resultados de Ahuja e Katila (2001) indicam que o processo de obtencéo
de ativos tecnologicos de fontes externas e a combinagdo com o0s ativos
desenvolvidos internamente pode melhorar a produtividade.

Com o desenvolvimento de clusters regionais, mais cooperacao para a
inovacdo de PMEs é produzida em redes regionais e distritos industriais (ZENG; XIE;
TAM, 2010). As aliancas com associa¢gbes e arranjos produtivos locais refletem
acOes coordenadas e convergentes entre as empresas, que devem valer-se também
de uma estratégia coletiva para atingir os mercados pretendidos (LA ROVERE,
2003). As associa¢fes costumam divulgar informacdes tecnoldgicas setoriais, que
podem ser extremamente Uteis para a identificagdo de oportunidades e mercados
em expansao.

No contexto das empresas de menor porte, 0 SEBRAE mantem um sistema

de atendimento aos interessados em desenvolvimentos tecnologicos e desta forma
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pode auxiliar as empresas a desenvolverem seus produtos com diferenciais
competitivos.

As informacdes mais profundas sobre novas tecnologias podem ser obtidas
com o0s especialistas de cada area (BACK et al., 2008; BAXTER, 2011). As
empresas de outros setores que possuem produtos que sé&o vendidos para 0 mesmo
usuario da empresa, estao igualmente dispostas a entender o que seus clientes
precisam (VERGANTI, 2008).

As parcerias com canais de distribuicdo e rede com revendedores tambéem
podem fornecer conhecimentos relacionados ao cliente (LIN; CHE; TING, 2012).

O Quadro 8 lista as praticas orientadas para outras categorias de parcerias

que podem ser utilizadas para identificacéo dos requisitos do cliente.

Praticas para |dent|f|pagao dos requisitos Autores que fundamentam
dos clientes
Baxter (2011); CNI (2002); La Rovere

(2003); Zeng, Xie e Tam (2010)

Aliancas com associacdes, APLs, sindicatos

Aliancas com instituices prestadoras de servigos
ao setor industrial (SENAI, SEBRAE, etc.)

Baxter (2011); CNI (2002); La Rovere
(2003); Zeng, Xie e Tam (2010)

Aliangas com universidades, institutos e centros de
pesquisa

Baxter (2011); CNI (2002); Nieto and
Santamaria (2007); Oliveira e Kaminski
(2012); Rozenfeld et al. (2006); Verganti
(2008); Zeng, Xie e Tam (2010)

Contratacdo de consultorias

Back et al. (2008); CNI (2002); Crawford e
Di Benedetto (2010); OECD; FINEP (2005)

Integragdo com outras empresas do grupo,
sociedades, etc

CNI (2002); Zeng, Xie e Tam (2010)

Parceria com agéncia de publicidade

Verganti (2008)

Parceria com canais de distribuicdo/revendedores/
representantes

Lin; Che e Ting, 2012

Parceria com formadores de opinido /especialistas

Back et al. (2008); Baxter (2011); Crawford
e Di Benedetto (2010)

Parcerias com outras empresas que tém os
mesmos clientes

Verganti (2008)

Visitas a laborat6rios tecnolégicos

Crawford e Di Benedetto (2010)

Quadro 8 — Praticas para identificacdo dos requisitos dos clientes orientadas para outras

categorias de parcerias
Fonte: Autoria prépria.

As categorias diversas de parceria como universidades, consultorias e
centros de pesquisa geralmente trazem bons resultados para o desenvolvimento de
novos produtos, visto que geralmente ocorrem porque a empresa precisa recorrer a
especialistas para auxiliar em atividades que nao séo a especialidade da empresa.
Porém estas categorias de parcerias podem apresentar desvantagens como o0

aumento no tempo e custo de desenvolvimento dos novos produtos.
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Na sequéncia é abordado a respeito da definicdo dos requisitos do produtos,
dentro da fase de especificacdes de projeto de produtos.

3.3.2 Requisitos dos Produtos

Para o éxito do processo de desenvolvimento, as necessidades dos clientes
captadas precisam ser desdobradas ou agrupadas nos requisitos dos usuarios
usando-se uma linguagem mais compacta e apropriada para que a equipe de
desenvolvimento entenda. As necessidades dos consumidores sao subjetivas,
geralmente expressas em forma de linguagem livre e natural, sem a utilizacdo de
termos e classificacdes padrbes e, para serem utilizadas eficazmente precisam ser
transformadas, resumidas, agrupadas e classificadas numa linguagem prépria para
expressar atributos de qualidade do produto que sdo denominados de requisitos do
usuario. Esses requisitos sdo normalmente expressos na forma qualitativa. Quando
0Ss mesmos sdo desdobrados, transformados e séo atribuidas dimensfes a esses
requisitos eles serdo denominados de requisitos de produto (ROZENFELD el al.,
2006; BACK et al., 2008).

Os “requisitos de projeto sao resultado de transformacdes, desdobramentos
ou agrupamentos de requisitos dos usuarios” (BACK et al., 2008, p.241). “Séo
caracteristicas que o produto deve atender com os valores-meta, desdobrados a
partir dos requisitos dos clientes” (ROZENFELD et al.,, 2006). Os requisitos de
projeto sdo qualidades, atributos com grandezas definidas do produto (BACK et al.,
2008).

“A obtencé&o dos requisitos do produto a partir dos requisitos dos clientes se
constitui na primeira decisdo fisica sobre o produto que esta sendo projetado”
(ROZENFELD et al., 2006, p. 223). Os requisitos dos produtos por sua vez irdo
determinar as caracteristicas basicas dos produtos a serem desenvolvidos e assim
gerar valor para o cliente através da solucdo de um determinado problema ou
satisfacdo de uma necessidade do consumidor (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2011).
Através de coleta de dados com 628 usuarios de produtos de consumo duraveis,
Flight, D’'Souza e Allaway (2011), mediram a relagcdo das caracteristicas inovadoras

dos produtos com a decisdo de adocédo pelos usuarios e concluiram que os gestores
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devem estar cientes da complexidade que as inovacdes pode ser descritas e
avaliadas pelos consumidores.

Os requisitos sédo informacOes estruturadas e formalizadas sobre um
produto, consistem em uma meétrica e um valor e sdo considerados equivalentes as
funcdes que incorporam as expectativas dos efeitos do produto final (CASCINI;
FANTONI; MONTAGNA, 2013). Nos dias atuais, a inexisténcia de requisitos do
produto ira resultar em projetos que fracassardo no mercado, requisitos de produto
pobres levardo a projetos fracos, porém bons requisitos ndo necessariamente
resultardo nos melhores projetos, contudo, fazem certamente os objetivos tornarem-
se atingiveis (PUGH, 1990).

Segundo Pahl e Beitz (1988), os projetistas tem certa dificuldade para
elaborar suas primeiras especificacdes, mas a experiéncia favorece a compilacéo
das subsequentes. Rozenfeld et al. (2006) propdem a utilizacdo de um check list dos
requisitos de produto que devem ser obtidos nesta fase, baseado na proposta de
Pugh (1990).

Utilizando como base os requisitos identificados por Pugh (1990), através da
Revisdo Bibliografica Sistemética (RBS), foram identificados outros requisitos
verificados como importantes diante das exigéncias do mercado atual. Assim, foi
elaborada uma lista de 46 requisitos de produtos, que é apresentada no Quadro 9 e

que serviu de base para esta pesquisa.

Requisitos de
produto

Autores que

Definicao fundamentam

Todos os aspectos do produto relacionados ao
ambiente que serd manufaturado, estocado,
montado, transportado, disposto e usado devem ser
considerados, tais como: temperatura, pressao,
umidade, poeira, corrosdo, niveis de ruido, insetos,
vibracdo, etc (PUGH, 1990).

Baxter (2011); Pugh
(1990); Rozenfeld et
al. (2006)

Ambiente

Caso  sejam necessarios periodos de | gack et al. (2008):

Armazenamento

armazenamento durante a producéo, distribuicdo e
uso, é necessaria alguma medida de conservagao e
qual o ambiente adequado para a armazenagem do
produto (PUGH, 1990).

Baxter (2011); Pugh
(1990); Rozenfeld et
al.(2006)

Canais de venda

Os canais de venda sdo o ponto de contato dos
clientes e desempenham um importante papel na
experiéncia geral (OSTERWALDER; PIGNEUR,
2011).

Back et al. (2008);
Baxter (2011);
Osterwalder e
Pigneur (2011)

Cinematica e
forcas

Itens relativos aos movimentos, direcao, aceleracao,
magnitude, frequéncia (BACK et al., 2008).

Back et al. (2008);
Pahl e Beitz (1988)

Quadro 9 — Requisitos dos produtos

Fonte: Autoria prépria.

(continua)




66

Requisitos de

Autores que

produto Defini¢ao fundamentam
Os clientes sdao a razdo para a empresa
desenvolver novos produtos, assim devem ser
agrupados em segmentos distintos e os produtos
desenvolvidos para atender suas necessidade§ Pugh (1990);
Clientes especificas (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2011). E Osterwalder'e

necessario obter primeiramente informacdes sobre
0s gostos dos clientes, aversbes, preferéncias e
preconceitos, para que o produto desenvolvido va
de encontro as expectativas dos clientes finais
(PUGH, 1990).

Pigneur, 2011

Compatibilidade

A aceitacdo de novas tecnologias pelos clientes tem
ligacdo com a compatibilidade dos produtos. As
inovacBes que ndo complementam estilos de vida
atuais e habitos sociais sao susceptiveis de exigir
modificacdes comportamentais, a fim de serem
adotadas, e o0s clientes muitas vezes tem
resisténcia para mudar (FLIGHT; D’'SOUZA,
ALLAWAY, 2011).

Back et al. (2008);
Baxter (2011);
Flight, D’'Souza e
Allaway (2011);
Luchs e Swan
(2011)

Confiabilidade e
gualidade

O que estabelece os niveis de qualidade e
confiabilidade necessarios para garantir o sucesso
no desenvolvimento de produtos e a aceitabilidade
em um mercado particular € um motivo de
preocupacdo crescente. A confiabilidade é dificil de
guantificar em termos absolutos, porém deve ser
projetada nas fases iniciais do PDP, com o auxilio
de técnicas e ferramentas (PUGH, 1990).

Back et al. (2008);
Baxter (2011);
Flight, D’'Souza e
Allaway (2011); Kim,
Knotts e Jones,
(2008); Jun e Suh
(2008); Pahl e Beitz
(1988); Pugh (1990)

Concorréncia

N&o apenas os atributos dos produtos concorrentes
diretos da empresa devem ser verificados, mas
também os de areas analogas e de produtos
substitutos, e assim devem ser estabelecidas as
prioridades para o produto (PUGH, 1990).

Flight, D’'Souza e
Allaway (2011);
Pugh (1990)

Custo

Inicialmente €& necessario verificar 0s custos
padrdes de producdo e o0s investimentos
necessarios (PUGH, 1990). Inclui o custo maximo
permitido para a fabricagdo, custo de ferramental,
investimentos e depreciacdo (Pahl e Beitz, 1988).

Kim, Knotts e Jones,
(2008); Pahl e Beitz
(1988); Pugh (1990)

Customizacéao

A customizacdo fornece aos potenciais adotantes a
capacidade de modificar as caracteristicas do
produto, a fim de maximizar os beneficios do
produto (FLIGHT; D'SOUZA; ALLAWAY, 2011).
Atualmente, os conceitos de customizacdo em
massa e cocriacdo ganham importancia, além disso,
ainda permite a vantagem da economia em larga
escala (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2011).

Flight, D’'Souza e
Allaway (2011);
Osterwalder e
Pigneur ( 2011)

Desempenho

Para a maioria dos engenheiros é o principal
requisito, ja que representa o maior tempo gasto no
projeto. Exige a definicdo de velocidade, frequéncia,
poténcia, tolerancia, resisténcia, capacidade, etc
(PUGH, 1990).

Back et al. (2008);
Baxter (2011);
Crawford e Di
Benedetto (2010);
Osterwalder e
Pigneur, 2011; PMI
(2013); Pugh (1990);
Flight, D’'Souza e
Allaway (2011);
Rozenfeld et al.
(2006)

Quadro 9 — Requisitos dos produtos

Fonte: Autoria propria.
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Requisitos de
produto

Definicéo

Autores que
fundamentam

Dimenséo e peso

Para cada tipo de produto a ser desenvolvido podem
haver restricdes de peso e tamanho que inviabilizem
a producdo e comercializacdo que precisam ser
considerados logo no inicio do projeto do produto
para reduzir os retrabalhos futuros (PUGH, 1990).

Baxter (2011);
Crawford e Di
Benedetto (2010) ;
Pugh (1990);
Rozenfeld et al. (2006)

Disponibilidade

Novos produtos regionais exigem estratégias de
distribuicdo diferenciadas de acordo com o
desempenho especifico do mercado (RUBERA,;
GRIFFITH; YALCINKAYA, 2012)

Flight, D’'Souza e
Allaway (2011);

Rubera, Griffith e
Yalcinkaya (2012)

Durabilidade

Envolve o0s aspectos relacionados a vida util
esperada para o produto, o prazo para a
obsolescéncia do produto, e o tempo aceitavel para
desgaste do produto (PUGH, 1990).

Back et al. (2008);
Baxter (2011);
Osterwalder e Pigneur,
2011; Pugh (1990);
Rozenfeld et al. (2006)

Economia
percebida

Relacionado com a reducéo de custos e tempo que
0 produto pode gerar aos potenciais clientes. A
relacdo custo-beneficio do produto deve ser
percebida como favoravel perante os concorrentes
(FLIGHT; D'SOUZA; ALLAWAY, 2011).

Crawford e Di
Benedetto (2010);
Flight, D’'Souza e
Allaway (2011); Lee et
al. (2010)

Embalagem

Que tipo de embalagem € mais adequada ao
produto e contra quais influéncias ela deve proteger
o0 produto. S&o necessarios rétulos, etiquetas e
folhetos. Esta verificacdo permite visualizar os custos
e volume que a embalagem ira agregar ao produto
(PUGH, 1990).

Back et al. (2008);
Baxter (2011); Pugh
(1990); Rozenfeld et al.
(2006)

Energia

Envolve a verificacdo das fontes de alimentacéo,
rendimento e armazenamento e se é necessaria
alguma fonte alternativa em caso de falha da
principal (CRAWFORD; DI BENEDETTO, 2010)

Back et al. (2008);
Crawford e Di
Benedetto (2010); Pahl
e Beitz (1988)

Ergonomia

E necessario esclarecer qual sera a natureza da
interacdo do produto com o homem e assim
determinar as posturas, iluminacdo e dispositivos
necessarios aceitaveis para a manipulagdo do
produto (PUGH, 1990).

Back et al. (2008);
Flight, D’'Souza e
Allaway (2011); Pahl e
Beitz (1988); Pugh
(1990); Rozenfeld et al.
(2006)

Estética

O desempenho visual do produto tem extrema
importancia, pois € o que o cliente vé antes de
comprar o produto e que pode motivar ou ndo a
compra. Cores, formas, texturas, imagens e
acabamentos devem ser considerados desde o inicio
(PUGH, 1990).

Back et al. (2008);
Baxter (2011),
Crawford e Di
Benedetto (2010); Jun
e Suh (2008); Luchs e
Swan (2011); Pugh
(1990); Rozenfeld et al.
(2006)

Facilidade de uso

A facilidade de uso é o grau em que uma inovacéo é
percebida como facil de entender e usar. E o
contrario de complexidade, que refere-se ao nivel de
profundidade conceitual e técnica que a inovagao
possui (FLIGHT; D'SOUZA; ALLAWAY, 2011).
Deixar os produtos mais convenientes ou faceis de
usar pode criar valor substancial ao produto
(OSTERWALDER; PIGNEUR, 2011).

Back et al. (2008);
Baxter (2011); Flight,
D’Souza e Allaway
(2011); Lee et al.
(2010); Osterwalder e
Pigneur, 2011;
Rozenfeld et al. (2006)

Quadro 9 — Requisitos dos produtos
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Requisitos de
produto

Definicéo

Fornecedores e
parceiros

Inclui o papel dos fornecedores no projeto do
produto e o efeito da complexidade do produto na
cadeia de abastecimento (LUCHS; SWAN, 2011).

Autores que

fundamentam
Boria et al. (2013);
Luchs e Swan
(2011); Osterwalder
e Pigneur, 2011

Impacto social

Envolve verificar os impactos sociais que o produto
pode causar, se 0 produto € eticamente correto, se
pode ter alguma utilizacdo ou funcdo que nédo seja
ética. Além disto, quais impactos sociais o produto
pode gerar que podem agregar valor a ele.

Flight, D’'Souza e
Allaway (2011); Jun
e Suh (2008)

Quais as questdes politicas relacionadas com o

Pugh (1990);

Im%l:%ag;ses produto no mercado para qual o produto esta sendo | Rozenfeld et al.
politi projetado ou serd fabricado (PUGH, 1990). (2006)
Abrange todas as especificacBes necessarias para
a montagem e instalacao final fora da fabrica, quem | Baxter (2011); Pugh
Instalacéo incluem quem far4 a instalacdo e se sdo | (1990); Rozenfeld et
necessarios manuais de instalacdo ou treinamento | al. (2006)
de técnicos (PUGH, 1990).
O produto que esta sengo_ projetado podeT Ser | pocketal (2008):
afetado por as leis de comércio, estatutos sociais e )
. ~ . . : Baxter (2011); Flight,
L . legislacdo da é&rea, assim o fabricante deve estar )
egalidade : - . ~. | D'Souza e Allaway
informado sobre as possiveis consequéncias nao . )
. o ~ ~ (2011); PMI (2013);
intencionais da producdo, operacdo e uso pelas Pugh (1990)
guais podera ser responsabilizado (PUGH, 1990). 9
Como sera dlspo,n|b|llzada a manutencao do Back et al. (2008);
produto, qual serd o grau de dificuldade da .
~ ~ U Baxter (2011); Pahl e
Manutencgéo manutencdo do produto e por quem sera feita. X .
. L A Beitz (1988); Pugh
Envolve também a definicdo de como sera feita a (1990)
reposicao de componentes (PUGH, 1990).
No projeto de engenharia, questdes orientadas para | Back et al. (2008);
o marketing sdo consideradas fatores de sucesso | Cascini, Fantoni e
Marketing/ de projetos de desenvolvimento de produtos | Montagna (2013);

Comunicacéo

(CASCINI; FANTONI; MONTAGNA, 2013). Planejar
a forma de exibicdo da marca, tanto no produto
guanto em campanhas publicitarias pode gerar um

Flight, D’'Souza e
Allaway (2011);
Osterwalder e

diferencial competitivo para o produto. Pigneur (2011)
A escolha de materiais deve ser criteriosa e devem Back et al. (2(.)08);
Crawford e Di

ser considerados 0s materiais especiais que serédo
necessarios, se existem materiais que nao devem

Benedetto (2010);

Materials ser utilizados e quais as propriedades fisicas e Ezshlhe(fgeétoz).(1988);
guimicas dos materiais que sao necessarias aos 9 feld ' |
materiais (PUGH, 1990) Rozenfeld et al.

' ' (2006)
. Back et al. (2008);
O produto d.eve.ser prOJetadq de. acord_o,co_m aS | Baxter (2011): Flight,
normas nacionais e internacionais aplicaveis ao D'Souza e Allawa
Normas e produto e a producgdo do periodo em que o produto y

especificacbes

estard sendo produzido e comercializado, visto que
estas podem sofrer alteracdes constantes (PUGH,
1990).

(2011); PMI (2013);
Pugh (1990);
Rozenfeld et al.
(2006)
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Requisitos de

Autores que

produto Defini¢ao fundamentam
Back et al. (2008);

Tendo em vista os custos de producao, qual seria o | Baxter (2011);

lucro esperado para o produto. E quanto o | Crawford e Di
Preco consumidor esta disposto a pagar por este | Benedetto (2010);

desempenho do produto e se o preco estimado do
produto sera aceito pelos consumidores (PUGH,
1990).

Kim, Knotts e Jones,
(2008); Pugh (1990);
Osterwalder e
Pigneur (2011)

Processo de
fabricacao/
montagem

Para evitar inviabilidades futuras, logo no inicio do
PDP ¢é necesséario pensar se 0 processo de
fabricacdo é facil e preciso, e além disso criar
diferenciais para o futuro processo produtivo que
possam gerar vantagens competitivas perante 0s
concorrentes. Analisar se o produto é projetado
para infraestruturas de manufatura existentes ou se
serdo necessarios investimentos em novas
instalacbes, ou ainda pensar na viabilidade de
terceirizacdo de alguns componentes (PUGH,
1990). Também envolve a verificagdo da
disponibilidade de méo de obra para a producéo.

Back et al (2008);
Baxter (2011);
Crawford e Di
Benedetto (2010);
Pahl e Beitz (1988);
Pugh (1990);
Rozenfeld et al.
(2006)

Propriedade

Todas as areas que possam oferecer informacgdes
Uteis devem ser pesquisadas, em particular

Back et al. (2008);
Baxter (2011);
Crawford e Di

industrial patentes que podem ser conflitantes com produto )
. Benedetto (2010);
projetado(PUGH, 1990). Pugh (1990)
A forma como sera a producédo e o tamanho do lote | Baxter (2011); Pugh
Quantidade podem influenciar nos aspectos do projeto do | (1990); Rozenfeld et

produto (PUGH, 1990).

al. (2006)

Rastreabilidade

Quais meios serdo utilizados para rastrear o
produto, tanto no ciclo de vida do projeto, ajudando
a garantir que o0s requisitos aprovados na
documentacdo sejam entregues no final do projeto,
guanto na producédo e posterior venda e compra do
produto.

PMI (2013)

Restri¢cBes do
mercado

Obter o feedback do mercado, que inclui a
verificac@o se ele ndo esta saturado, qual o melhor
momento para inser¢éo do produto no mercado e se
0 produto sera aceito pelos usuarios ou tera que ser
introduzido de forma gradativa é uma atividade que
deve ser feita desde o inicio do PDP e também no
decorrer do desenvolvimento (PUGH, 1990).

Kelley e Littman
(2006); Pugh (1990)

Reuso,
reciclagem e
descarte

Cada vez mais este requisito exige atencdo, e
envolve a preocupacao com o descarte, quais 0S
requisitos para o descarte, se 0s materiais e suas
partes podem ser separados para o descarte e
ainda se é possivel prolongar o ciclo dos materiais
pelo reuso dos materiais e das partes (PUGH,
1990).

Back et al. (2008);
Baxter (2011); PMI
(2013); Pugh (1990);
Rozenfeld et al.
(2006)

Quadro 9 — Requisitos

Fonte: Autoria prépria.

dos produtos

(continua)
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Requisitos de

Autores que

produto Definigdo fundamentam
Back et al. (2008);
Baxter (2011); Flight,
Ainda que haja legislacBes e normas, 0s aspectos (ngff)z.%jnAélaSvtﬁy
de seguranca dos produtos devem ser congidgrados (2008): PMI (2013);
Seguranca ?o projeto, .d'e ai:ordo com as caracterlstlcas~e Pahl e Beitz (1988)-
ormas de utilizagdo do produto, de forma que ndo Pugh (1990);
cause nenhum dano a salde dos usuarios (PUGH, '
1990). Rozenfeld et al.
(2006); Zhang,
Vonderembse e Lim
(2006)
A importancia de agregar servicos aos produtos
manufaturados tem aumentado consideravelmente
Servicos nos ultimos anos. O desafio € para as empresas a
formar redes de valor para fornecer PSSs que os | Carreira et al. (2013)
agregados clientes irdo prontamente pagar, porque eles
oferecem solugbes mais completas para as suas
necessidades (CARREIRA et al., 2013).
Item relacionado com as entradas e saidas do Back et al. (2008);
Sinalizagcéo produto, apresentacéo, controle e sinais indicativos ¥ .

(PAHL; BEITZ, 1988)

Pahl e Beitz (1988)

Suportabilidade

A empresa deve estabelecer o tipo de
relacionamento que tera com os clientes que pode
variar desde o suporte pessoal até o automatizado e
€ guiado pelas seguintes motivacfes: conquista do
cliente, retencéo do cliente e ampliacdo das vendas
(OSTERWALDER; PIGNEUR, 2011).

Lee et al. (2010);
Osterwalder e
Pigneur (2011); PMI
(2013)

Sustentabilidade

Apesar do desenvolvimento de produtos verdes
estar se tornando cada vez mais importante para 0s
clientes, ha um potencial trade-off entre os atributos
tradicionais de produtos e os atributos ambientais
(LUCHS; SWAN, 2011)

Back et al. (2008);
Clark; Toms; Green
(2014); Luchs e
Swan (2011);
Rozenfeld et al.
(2006); Zhang;
Vonderembse; e Lim
(2006)

Tempo de
desenvolvimento

O tempo de projeto deve ser adequado para
garantir que o produto seja projetado de maneira
eficiente, e que o produto seja colocado no mercado
no com o desempenho adequado (PUGH, 1990).

Back et al. (2008);
Pahl e Beitz (1988);
Pugh (1990)

Tempo de
mercado

Consiste no tempo que a empresa projeta para que
seu produto permaneca no mercado. Kim, Knotts e
Jones (2008) argumentam que as PMEs devem
fazer um produto que tem um ciclo de vida
suficientemente  longo  para  satisfazer as
necessidades de ambos: empresa e consumidor.

Kim, Knotts e Jones
(2008).

Quadro 9 — Requisitos dos produtos

Fonte: Autoria propria.

(continua)
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Requisitos de
produto

Definicéo

Autores que
fundamentam

Testes

A maioria dos produtos requer alguma forma de
teste depois da producado, na fabrica ou no local,
para verificacdo da complacéncia com as
especificacbes do projeto (FLIGHT; D’'SOUZA,
ALLAWAY, 2011). Estes testes necessarios
precisam ser especificados ja nas etapas iniciais do
desenvolvimento de produtos, pois geralmente
afetam o0 custo do PDP e tempo de
desenvolvimento.

Baxter (2011); Flight,
D’Souza e Allaway
(2011); Pugh (1990);
Rozenfeld et al.
(2006)

Transporte

A definicdo de como o produto serd entregue, o
tempo e o0 custo, e assim se isto tera outra
implicacdo no produto, como embalagem ou
montagem (PUGH, 1990).

Back et al. (2008);
Pahl e Beitz (1988);
Pugh (1990);
Rozenfeld et al.
(2006)

Utilidades

Como o produto vai afetar a vida do cliente, quais
as utilidades do produto que fardo o cliente
depender  do produto  (CRAWFORD; DI
BENEDETTO, 2010).

Crawford e Di
Benedetto (2010);
Osterwalder e
Pigneur (2011)

Quadro 9 — Requisitos dos produtos
(concluséo)
Fonte: Autoria propria.

Os requisitos listados representam elementos primarios, que permitirdo as

especificacoes do projeto do produto, e estes devem ser alterados e
complementados com o passar do tempo, através de um processo evolutivo (PUGH,
1990). Apo6s a identificacdo dos requisitos dos produtos, estes tém que ser
priorizados e definidas as especificagbes-meta do produto (ROZENFELD et al.,
2006), e que quando sdo atribuidas grandezas a um atributo ou qualidade de um
produto, estas deverdo ser passiveis de mensuracdao (BACK et al., 2008). As
especificacoes-meta sdo os dados de saida da fase de especificacbes e servirdo
para a tomada de decisao e para as atividades das fases seguintes.

A transformacé&o das necessidades dos clientes em requisitos e, em seguida,
a partir dos requisitos, a definicdo das especificacdes funcionais sdo atividades
criticas do processo e, portanto, requerem um nivel adequado de detalhamento e
formalismo na investigacdo (CASCINI; FANTONI; MONTAGNA, 2013). Além disso,
nas PMEs devido as suas caracteristicas e particularidades, o0s requisitos
considerados séo singulares e diferenciados das empresas de maior porte.

Kim, Knotts e Jones (2008) constataram que as PMEs devem utilizar suas
experiéncias de produtos e de gestdo para produzir produtos atraentes para o

cliente, por um preco competitivo e qualidade compativel, de forma que estes
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produtos possam permanecer um longo tempo no mercado, assim possibilitando
longa sobrevivéncia para estas empresas no mercado.

Atualmente, um projeto de produto de sucesso tem que oferecer retorno
suficiente ao negocio, gerar entusiasmo no mercado e cumprir varios critérios
reguladores, como a sustentabilidade e seguranca (ZHANG; VONDEREMBSE,; LIM,
2006).

Assim, devido a importancia constatada, foram verificados os requisitos de
produto que as PMEs do Parana verificam para o desenvolvimento dos seus
produtos, visando contribuir para o melhoramento do PDP destas empresas e para o
foco na geragéo de valor aos produtos desenvolvidos.

3.4 APOIO A DECISAO MULTICRITERIO

O conceito de apoio a decisdo multicritério pode ser chamado, pela traducéo
da lingua francesa de Tomada de Decisdo de Mdltiplos critérios (MCDM) ou pela
traducdo da lingua inglesa de Apoio a Decisdo Multicritério (MCDA). Neste trabalho
é utilizado o termo MCDA, que objetiva fornecer ferramentas aos tomadores de
deciséo, levando em conta, pontos de vista contraditorios.

O problema de decisdo multicritério envolve uma situacéo onde geralmente,
multiplos objetivos, geralmente conflitantes, devem ser atendidos. O MCDA pode
tratar problemas complexos encontrados na gestdo, negocios, engenharia, ciéncia e
outras &reas da atividade humana (BEHZADIAN et al., 2010).

3.4.1 Processo de decisao multicritério

Conforme Costa, Stewart e Vansnick (1997), o processo de deciséo
multicritério pode ser dividido em duas fases. Incialmente a andlise do sistema a ser
estudado, que inclui a identificacdo, caracterizacdo e hierarquizagcdo dos principais
intervenientes e a explicitacdo das alternativas de decisdo potenciais, que se
pretendem comparar entre si. A segunda fase é a avaliagcdo propriamente dita no
sistema, também denominada sintese, com a finalidade de esclarecer a escolha,
recorrendo a aplicagdo de meétodos multicritério para apoiar a modelagem de

preferéncia dos atores e sua agregacao.
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A problematica de decisdo multicritério se caracteriza por apresentar pelo
menos dois objetivos que ndo podem ser combiandos, que sdo matematicamente

expressos da seguinte forma:

Max{f1 (a),..,fk (a)| a e K} Q)

Uma importante questdo importante na utilizacdo de um método de decisdo
multicritério € a presenca de um decisor que estabelece suas preferéncias sobre as
consequéncias envolvidas no problema. Este decisor precisa avaliar, de forma
integrada, os multiplos objetivos que séo representados por variaveis, que muitas
vezes estdo em unidades de medida diferentes (ALMEIDA, 2013).

3.4.2 Tipos de problematicas de decisao multicritério

Para a estruturacdo do processo de tomada de decisdo, € necessario
compreender o tipo de problemética que a decisdo esta inderida. O tipo de
problematica ira direcionar a escolha do método multicritério. Roy (1996) estabelece
0S seguintes tipos de problematica:

e Problematica de selecdo (Pa): visa apoiar a decisao pela escolha da melhor
alternativa dentro de um subconjunto com a méxima restricdo possivel e seu
resultado é uma escolha ou um procedimento de selecéo;

e Problematica de classificacdo (PB): a finalidade € classificar as alternativas,
dentro de categorias definidas a priori, mediante normas estabelecidas para o
conjunto de acdes, para elucidar a decisdo mediante a triagem das
alternativas alocadas. Resulta de uma triagem ou procedimento de
classificacao;

e Problematica de ordenacéao (Py): visa a ordenacédo, completa ou parcial, das
alternativas, através do reagrupamento em classe de equivaléncia de todas
as acoes. Resulta de um arranjo ou procedimento de ordenacao;

e Problematica descritiva (Po): busca elucidar a deciséo pela descri¢cdo de cada
acdo e sua respectiva consequéncia. Resulta de uma descricdo ou um

procedimento cognitivo.
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O problema de selecionar o MCDA mais apropriado para uma determinada
aplicacédo é em si um problema MCDA, j& que os critérios de decisdo utilizados para
a selecdo sao diferentes e conflitantes por natureza (AI-SHEMMERI; AL-KLOUB;
PEARMAN, 1997).

Roy e Vincke (1981) dividem os métodos basicamente em trés grupos:

eTeoria da utilidade multiatributos, ou abordagem de Unica sintese de
critérios, que sao métodos compensatorios em que 0s pesos sao calculados;

e Métodos de sobreclassificacdo (outranking), em que os critérios séo
conflitantes e os pesos dos critérios sédo definidos pelos decisores;

e Métodos interativos, com abordagem de julgamento local interativo com
interacOes de experimentacao.

Assim, o préximo topico aborda os métodos baseados na abordagem de
sobreclassificacdo, visto que trabalham com critérios conflitantes, e que permite a
definicdo dos pesos dos critérios pelos decisores.

3.4.3 Métodos de sobreclassificacédo

A abordagem de sobreclassificacdo consiste em construir e explorar uma
relacdo, denominada relacdo de sobreclassificacédo, que representa as preferéncias
dos decisores e se aplica quando os critérios sdo independentes e conflitantes e que
os decisores podem atribuir os pesos (BRANS; VINCKE, 1985). O termo
sobreclassificacdo relaciona-se com as relacdes de preferéncia, e assim avalia
situacOes de preferéncia (forte ou fraca) e indiferenca entre as alternativas.

Para Roy e Vincke (1981), um método outranking € composto por duas fases
distintas: (1) a construgédo da relagéo outranking; (2) a exploracéo dessa relacédo, e
cada uma destas fases podem ser tratadas de diversas maneiras, de acordo com a
formulag&o do problema e em particular do caso considerado.

A partir de 1965, Roy desenvolveu os métodos da familia ELECTRE
(Elimination and Choice Translating algorithm), que eliminam um subconjunto de
alternativas menos desejaveis e escolhe as de maior preferéncia para a maioria dos
critérios.

Roy e Vincke (1981), assim definiram os métodos da familia ELECTRE

existentes até entao:
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eELECTRE I: é mais apropriado quando um subconjunto de acdes que
esclarecem a escolha final de uma Unica acéo deve ser selecionado;

¢ ELECTRE II: mais apropriado para problematicas de ordenacao;

eELECTRE IlI: aplica-se a casos em que a familia de pseudocritérios séo
agregados, e resolve a problemética de alocacao.

Depois foram desenvolvidos ainda o ELECTRE IS, ELECTRE IV e
ELECTRETRI, que sdo extensdes dos demais acima citados.

J& o PROMETHEE (Preference Ranking Organization Method for
Enrichment Evaluations) € um método MCDA que foi desenvolvido mais
recentemente. Os métodos da familia PROMETHEE foram introduzidos por J. P.
Brans em 1982 e desde entédo, estdo em continuo desenvolvimento, aprimoramento
e adaptacoes para diversas areas de aplicacao.

O PROMETHEE também é um método de classificagcdo muito simples na
sua concepc¢do e aplicacdo em comparagdo com os outros métodos de andlise de
multicritérios (BRANS; VINCKE; MARESCHAL 1986). Por isto, 0o PROMETHEE tem
atraido muita atencéo de académicos e profissionais (BEHZADIAN et al., 2010).

A familia PROMETHEE é composta pelos seguintes métodos:

¢ PROMETHEE I: que fornece um pré-ranking parcial entre as alternativas de
um problema, o qual é obtido através de fluxo positivo, que indica 0 quanto uma
alternativa domina a outra, e um fluxo negativo, que indica o quanto a alternativa é
dominada;

¢ PROMETHEE II: que aplica-se em problemas de ordenacao, fornecendo
uma pré-ordem completa das alternativas;

¢PROMETHEE Ill: que realiza a ordenacdo das alternativas potenciais
através do tratamento probabilistico de fluxos (intervalos de preferéncia);

¢«PROMETHEE IV: que apresenta uma pré-ordem completa ou parcial,
sendo uma continuacdo do PROMETHEE Il comportando um numero infinito de
alternativas;

¢ PROMETHE V: que é outra extensdao do PROMETHEE II, aplicado quando
o decisor ndo é capaz de estabelecer valores fixos no peso dos critérios;

¢ PROMETHEE GAIA: que apresenta o resultado do PROMETHEE através
de um procedimento visual e de forma interativa, com a finalidade de observar a

influéncia dos pesos de cada critério nas alternativas.
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Considerando que o PROMETHEE € um método para um conjunto finito de
acOes alternativas para serem classificadas e selecionadas entre os critérios, que
sdo muitas vezes conflitantes (BRANS; VINCKE; MARESCHAL 1986). Aléem disto,
conforme apontado por Behzadian et al. (2010) também um método de classificacédo
bastante simples na concepc¢ao e aplicagdo em comparagcdo com os outros métodos
para analise multicritério.

Desta forma, para este estudo foi selecionado o método PROMETHEE I
para a ordenacdo dos requisitos dos produtos de maior importancia para o
desenvolvimento de produtos inovadores visando a geragao de inovagao de valor.

Assim, na sequéncia é apresentada a metodologia adotada para a
realizacdo da pesquisa de campo que visou gerar dados para posterior analise e

para atingir aos objetivos propostos.
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4 PLANEJAMENTO DA PESQUISA DE CAMPO

Considerando o objetivo do trabalho, a alternativa instrumental escolhida foi
a elaboracdo de um questionério para gerar base de dados para avaliar os objetivos
especificos apresentados. Desta forma, neste capitulo, inicialmente € apresentado
no topico 4.1 o questionario elaborado.

Na sequéncia, no topico 4.2 é apresentada a delimitagdo da amostra para
pesquisa de campo.

Ja no topico 4.3 sédo apresentados os procedimentos de analise que foram
utilizados para atingir cada um dos objetivos especificos propostos e para finalizar o

topico 4.4 apresenta os testes para validacao utilizados.

4.1 ELABORACAO DO QUESTIONARIO

A elaboracdo do questionario foi feita com base na revisao teorica, a partir
dos problemas verificados nas empresas através de entrevistas exploratorias
(Apéndice A).

As variaveis podem ser classificadas em qualitativas e quantitativas,
conforme a Figura 10, além disto, as respostas podem ser atraves

de perguntas fechadas ou abertas.

Nominal

f
i

Qualitativa
Ordinal

Variavel

i

Discreta

Quantitativa

Continua

Figura 10 — Classificagao das variaveis
Fonte: Adaptado de Vieira (2009).

O questionario elaborado encontra-se no Apéndice C, e é composto por cinco
secbes, sendo na sequéncia: dados gerais; estratégia da empresa para o

desenvolvimento de produtos, sucesso do desenvolvimento de produtos, praticas
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para identificacdo dos requisitos dos clientes e requisitos de projeto verificados no
desenvolvimento de produtos. Com base no referencial tedrico, foi elaborada
também uma lista com as definicbes das praticas para identificacdo das
necessidades dos clientes e dos requisitos de produtos, para caso necessario,
facilitar o entendimento. Esta lista com as definicdes encontra-se no Apéndice D. A

seguir,sdo detalhadas cada uma das sec¢des do questionario.

4.1.1 Secéo 1: Dados gerais

A relacdo entre os fatores que influenciam a capacidade com que as
organizacfes gerenciam a inovagdo sera influenciada pelo contexto organizacional,
tais como tamanho da organizagao, sua idade e o ambiente externo, que sao fatores
contingentes de extrema importancia (SMITH et al., 2008).

Uma variavel de controle tradicional é o tamanho da empresa. O tamanho
da empresa é medido pelo nimero de funcionarios, conforme verificado em Clausen,
Korneliussen e Madsen (2013).

A idade da empresa também €& uma importante variavel de controle em
regressdes de inovacdo (CLAUSEN; KORNELIUSSEN, MADSEN, 2013), e ela &
medida pelo numero de anos que se passaram desde a fundacdo da empresa (DA
ROCHA; CHRISTENSEN; PAIM, 1990; HEUNKS, 1998).

Desta forma, o questionario utilizado nas entrevistas inicia-se com algumas
perguntas gerais do contexto organizacional da empresa, seguidas por questbes
gerais sobre a Gestao do Desenvolvimento de Produtos. O Quadro 10 apresenta as

questdes e sua classificagdo, bem como os objetivos de cada questao.

Questéo Tipo Categoria Objetivo

Conforme acordado com as empresas, O
nome das empresas ndo foi divulgado, para

Nome da Empresa Aberta Q#(?rl]:[;tgfo cada empresa foi atribuido um nimero de 1 a
30 de acordo com a sequéncia de realizacéo
das entrevistas
Também conforme acordado com as

CNPJ da empresa Aberta Qualitativo |empresas, este dado ndo foi divulgado,

nominal |porém serve para consulta de dados da
empresa, como classe CNAE.

Quadro 10 — Questdes gerais, classificacdes e objetivos para a coleta de dados

(continua)
Fonte: Autoria propria.
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tltimos 2 anos

Questao Tipo Categoria Objetivo
De acordo com o nimero de funcionarios as
NGmero de funcionarios Aberta Quantitativo |empresas foram c!assi_ficadas quanto ao
continuo |porte, além disto, foi utilizado como variavel
de controle.
dade da empresa (em Aberta Quantltat|vo Usada como varidvel de controle.
anos) continuo
Nome do Respondente Aberta Qualit_ativo (0] npmg_do respondente ndo foi divulgado,
nominal  |porém é importante para contatos futuros.
Serve para comprovar o grau de propriedade
Cargo do Respondente Aberta Qualit_ativo do r_espondente, visto que com _base nas
nominal |consideracdes dos entrevistados foi proposta
a priorizacéo.
A eggsrgﬁsoﬁ\?ﬁﬁgﬁfﬁjoé de Fechada Qualit_ativo F(_)i_ utiINizado para compar_a(_;(”)es guanto a
Produtos? nominal |utilizacdo de praticas e requisitos.
Tempo existéncia do setor o Fo_i teita} a correlacdo entre o tempo de
de Desenvolvimento de Aberta Quantltat|vo ex!s.tenua .(_jo setor e a _quantldade _ de
produtos (anos): continuo  |praticas utiizadas e requisitos de projeto
' considerados.
Quantidade de envolvidos L S ~ N
no desenvolvimento de Aberta Quant,ltanvo Foi ut|I~|zado para comparagbes quanto a
produtos continuo |utilizacdo de praticas e requisitos.
A empresa utiliza algum
método sistematizado para Fechada Qualitativo |Foi utilizado para comparagdes quanto a
o Desenvolvimento de nominal |utilizagdo de praticas e requisitos.
Produtos
Qual? (métodos utilizados) | Aberta Qualit_ativo Foram listados os métodos citados pelas
) nominal  |empresas.
Duracdo média dos . e .
projetos de Quantitativo Serviu para a verificacdo da compIeNX|dade
Desenvolvimento de Aberta continuo dos projetos dq empresa e comparagao com
Produtos (meses) outros estudos ja feitos.
Tg&i:joogengor\égfcghoodﬁgoss Aberta Quantitativo |Serviu para a verificagdo da dinamicidade do
continuo |mercado de atuacédo da empresa.

Quadro 10- Questdes gerais, classificacdes e objetivos para a coleta de dados

Fonte: Autoria propria.

(concluséo)

Com base na consulta do Cadastro Nacional de Pessoas Juridicas (CNPJ)

da empresa, foi verificado o segmento de atividade principal da empresa, sendo esta

a atividade de producédo de bens ou servicos destinada a terceiros que traz maior

contribuicdo para a geracédo do valor adicionado da unidade de produgcdao (CNAE,

2011). O segmento de atividade das Industrias de transformagdo compreende as

divisbes 10 a 33 da classificacdo “CNAE Subclasses” e que abrange as atividades

gue envolvem a transformacéao fisica, quimica e bioldégica de materiais, substancias

e componentes para a obtencdo de produtos novos. Abrange também atividades de

montagem, manutenc¢do e reparacdo de maquinas e equipamentos de uso industrial,

comercial e profissional (CNAE, 2011).
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Desta forma, os dados gerais das empresas foram utilizados para
comparacdes entre os diversos tipos de empresas e serviram de subsidios para

tracar conclusdes a respeito do PDP nas empresas pesquisadas.

4.1.2 Secéo 2: Estratégia da empresa para o desenvolvimento de produtos

No contexto deste trabalho, foram analisadas as estratégias utilizadas pelas
empresas para o desenvolvimento de produtos, conforme utilizado por Huang e Chu
(2010). A delimitagdo destas estratégias se deve ao fato que elas estdo associadas
as caracteristicas que a empresa pretende atingir ao desenvolver seus produtos.
Assim foi Gtil para a pesquisa para identificacdo do diferencial competitivo que a
empresa busca ao desenvolver seus produtos e, portanto, influenciar nos requisitos
dos produtos que a empresa deve priorizar.

Varios questionarios verificados em pesquisas tomadas como referéncia,
utiizam escala Likert (NARVER; SLATER; MACHLACHLAN, 2004; HUANG;
SOUTAR; BROWN, 2004; BAKER; SINKULA, 2005; ZHANG; VONDEREMBSE; LIM,
2006; SONG; DYER; THIEME, 2006; PALADINO, 2007; AUGUSTO; COELHO,
2010; FENG; SUN; ZHANG , 2010; HUANG; CHU, 2010; ZENG,; XIE; TAM, 2010;
LAU, 2011; HUO, 2012; LIN; CHE e TING, 2012; EGGERS et al.,2013). Assim as
questbes a respeito das estratégias para o desenvolvimento de produtos, do
sucesso no desenvolvimento de produtos, praticas para identificacdo dos requisitos
dos clientes e requisitos dos produtos foram elaboradas utilizando escala Likert de 5
pontos (HUANG; SOUTAR; BROWN, 2004; ZHANG; VONDEREMBSE; LIM, 2006;
PALADINO, 2007; ZENG; XIE; TAM,2010; LAU, 2012; EGGERS et al.,2013), que foi
julgada a mais adequada ao contexto e de forma que os dados quantitativos
levantados através da pesquisa pudessem ser analisados através de técnicas
estatisticas multivariadas.

Assim, de acordo com Huang e Chu (2010), a estratégia para o
desenvolvimento de produtos foi mensurada através da comparacdo dos seus
produtos com os de seus principais concorrentes, com relacdo a qualidade, ao custo
do produto, a velocidade de desenvolvimento e ao grau de diferenciacdo dos
produtos. Usou-se como base a escala Likert adotada em Paladino (2007), sendo:

1= muito pior, 2= pior, 3= igual a concorréncia, 4= melhor e 5= muito melhor. Esta
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graduacdo da escala também foi utilizada por Huo (2012) e julgada adequada apos

Varios pré-testes.

4.1.3 Secéo 3: Indicadores de sucesso do Desenvolvimento de Produtos

Foram utilizadas as medidas para o sucesso do Desenvolvimento de
Produtos identificadas em maior quantidade de estudos e que foram verificadas
como mais faceis de serem interpretadas pelos respondentes da pesquisa, visto que,
por se tratar de empresas de menor porte, os dados referentes aos gastos e retornos
com desenvolvimento de novos produtos nem sempre estdo claramente apurados.
As medidas de sucesso que foram utilizadas na pesquisa estéo listadas no Quadro
11.

Indicadores do sucesso do

Desenvolvimento de Produtos Autores que fundamentam

Crescimento na participa¢cdo no mercado Huo (2012); Lin, Che e Ting (2012)
Cooper e Kleinschmidt, (2007); Huo
Crescimento nas vendas (2012); Lau (2011); Lin, Che e Ting

(2012); Wong e Tong (2013)
Lin, Che e Ting (2012)

Expansado do mercado e criacdo de novas
oportunidades

Quantidade de langcamento de novos produtos Baker e Sinkula (2005)
Satisfaco do cliente Huang, Soutar e Brown (2004); Lau
(2011)
Baker e Sinkula (2005); Cooper e
Taxa de sucesso dos novos produtos Kleinschmidt, (2007); Paladino (2007);

Wong e Tong (2013)
Quadro 11 — Indicadores de sucesso do Desenvolvimento de Produtos utilizados no
guestionario

Fonte: Autoria propria.

Desta forma, o sucesso dos novos produtos desenvolvidos pela empresa foi
mensurado na pesquisa em termos relativos, através de uma escala subjetiva que
compara o desempenho da empresa com o dos concorrentes. A escala Likert usada
varia de 1 a 5, sendo: 1= muito pior, 2= pior, 3= igual a concorréncia, 4= melhor e 5=
muito melhor, da mesma forma que a da secao anterior (Secao 2). Estes indicadores
foram utilizados como critérios na utilizacdo do método PROMETHEE.
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4.1.4 Secéo 4: Praticas para identificacdo dos requisitos dos clientes

As préaticas para identificacdo dos requisitos dos clientes foram
categorizadas em seis orientacdes conforme apresentadas nos quadros do topico
“3.3.2 Préticas para ldentificacdo dos Requisitos dos Clientes”. Para as praticas
utilizadas para a identificacdo dos requisitos dos clientes, a graduacédo da escala
Likert varia de 1 a 5, sendo: 1= nunca utilizada, 2= planejando utilizar, 3= pouco

utilizada, 4= utilizada e 5= muito utilizada.

4.1.5 Secéo 5: Requisitos de projeto verificados no desenvolvimento de produtos

Os requisitos de produtos utilizados no questionario foram todos os
apresentados no Quadro 9 e a graduacao dos requisitos de produtos utilizados varia
de 1 a 5, sendo: 1= nunca verificado, 2= planejando verificar, 3= pouco verificado, 4=

verificado e 5= muito verificado.

4.2 DELIMITACAO DA AMOSTRA

A populacao identificada para a coleta de dados na forma de levantamento
foram empresas industriais de pequeno e meédio porte do interior do estado do
Parand que desenvolvem produtos inovadores. Segundo Tigre (2006), os setores
industriais caracterizados pelo rdpido avanco nos conhecimentos técnico-cientificos
sdo 0s gue apresentam maiores taxas de inovacdo. A Pesquisa Industrial de
Inovacdo Tecnoldgica (PINTEC) indica que os setores mais inovadores sao os de
fabricacdo de maquinas e equipamentos, componentes eletrénicos, automacgéo
industrial e equipamentos de informéatica e comunicacéo, ja& os menos inovadores
sdo os classificados como tradicionais, incluindo alimentos e bebidas, moveis e
madeira e producdo téxtil (IBGE, 2011).

A partir da identificacdo dos setores mais propicios para a aplicacdo da
pesquisa, identificou-se que as regides norte a oeste do estado do Parana
apresentam consideravel nimero de empresas de menor porte que desenvolvem
produtos inovadores, nos setores metal mecanico, eletrénico e plastico. Estas

regides foram povoadas mais recentemente, as cidades foram fundadas ha
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aproximadamente 60 anos e estdo longe da capital cerca de 500 Km. Assim, estas
empresas buscam desenvolver produtos inovadores, principalmente motivados pela
concorréncia externa e por necessidades de clientes especificas e de carater muitas
vezes regional.

Considerando que a pesquisa deu énfase especial sobre o controle de
algumas variaveis, foi usada a Técnica de Amostragem Intencional (SINGH, 2006).
Esta técnica de amostragem intencional consiste na escolha da amostra em relacéo
a alguns critérios, que sdo considerados importantes para o estudo em questéo
(SINGH, 2006). Assim, as empresas da amostra deviam atender as seguintes
qualificagdes:

e Ser classificada como de micro, pequeno ou médio porte;

e Desenvolver e produzir produtos inovadores;

e Existir a mais de 4 anos, para que tenha o conhecimento necessario acerca
do desenvolvimento deste tipo de produto e possua dados e experiéncia passada
para responder as questdes;

e Ter a atividade principal enquadrada nas divisdes CNAE 22 a 32;

e Ter automonia na tomada de decisdo de desenvolvimento de produtos,
producdo e marketing.

As empresas industriais podem ser classificadas, segundo seu porte, pelo
namero de empregados e/ou pelo faturamento anual. Neste estudo o porte da
empresa foi medido pelo numero de empregados, uma das medidas mais comuns
(KIMBERLY, 1976). A Comissao Europeia define as micro-empresas como aqueles
com 0-9 funcionarios, as pequenas empresas com 10-49 funcionarios e médias
empresas com até 250 empregados (LAFORET, 2013). Ja o SEBRAE classifica os
estabelecimentos industriais segundo o porte em microempresas com até 19
funcionarios, pequenas empresas com 20-99 funcionarios e médias empresas com
100 a 499 funcionarios (SEBRAE; DIEESE, 2013).

O Manual de Oslo (OCDE; FINEP, 2005), que também esta alinhado com
outros manuais da familia Frascati, sugere a seguinte classificacdo por tamanho das
unidades estatisticas para o numero de empregados:

< 20;

¢20-49;

*50-99;
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¢100-249;

©250-499;

¢500-999;

¢1.000-4.999;

¢5.000 e acima.

Desta forma, usando as divisbes por classes do Manual de Oslo e as
classes do modelo do SEBRAE, neste estudo foi adotada a nomenclatura

apresentada no Quadro 12.

Numero de empregados Porte
<20 Micro empresa
20-49 Pequena empresa
50-99 Pequena/média empresa
100-249 Média empresa
Quadro~ 12 — Classificagdo por tamanho das unidades estatisticas para pesquisas de
inovacéo

Fonte: Adaptado de OCDE; FINEP (2005) e SEBRAE; DIEESE, (2013).

Para uma melhor subdivisdo, e adequagdo aos critérios internacionais, a
empresa de pequeno porte na classificagdo SEBRAE; DIEESE, (2013) foi dividida
em duas subclasses: Pequena (entre 20 e 49 empregados) e Pequena/ média (entre
50 e 99 empregados).

A divisao CNAE foi verificada através da atividade principal da empresa,
sendo esta a atividade de producéo de bens ou servigcos destinada a terceiros, que
traz maior contribuicdo para a geracao do valor adicionado da unidade de producéo
(CNAE, 2011). Desta formam foram selecionadas as que se engquadram nas
divisdes:

e Auto industria — Corresponde a Industria de Transformacédo, divisdo 29 e
30, ou seja, que fabricam veiculos automotores, caminhdes, 6nibus, pecas e
acessorios para veiculos, reboques e carrocerias. A categoria 30 engloba a
fabricacdo de outros equipamentos de transporte. Conforme o CNAE (2011), esta
divisdo compreende também a fabricacdo de pecas e acessorios, de material elétrico
e eletronico, de bancos e estofados para os veiculos automotores produzidos nesta
divisao e a fabricacéo de contéineres. Engloba ainda a construgcdo de embarcacoes
e estruturas flutuantes, a fabricagdo de veiculos ferroviarios, a fabricacdo de
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aeronaves, a fabricagdo de motocicletas, bicicletas e outros equipamentos de
transporte; além da fabricacdo de veiculos militares de combate, a fabricacdo de
cadeiras de rodas e veiculos semelhantes para deficientes fisicos, a fabricacao de
pecas e acessorios para os veiculos produzidos nesta diviséo;

eBens de Capital — corresponde as divisdes 22 e 28, ou seja, a fabricacéo
de produtos de borracha e material plastico, motores, bombas, compressores,
equipamentos de transmissdo, maquinas e equipamentos de uso geral e
especificos, eletrodomésticos, maquinas-ferramenta e para uso na construcdo e
extracdo mineral (CNAE, 2011);

e Eletroeletronico - fazem parte as divisdes 26 e 27 que incluem a fabricagéo
de componentes eletrdnicos, a fabricacdo de computadores e periféricos de
computadores, a fabricacdo de equipamentos de comunicacdo e produtos
eletrbnicos semelhantes, a fabricacdo de produtos eletrénicos de consumo, a
fabricacdo de equipamentos de medida, teste, navegacgao e controle, a fabricacéo de
crondmetros e relogios, produtos para geracao, distribuicdo e controle de energia
elétrica, de aparelhos eletrodomésticos, de equipamentos de iluminacéo elétrica,
sinalizacao e alarme, de lampadas, de fios, cabos e outros materiais elétricos;

e Siderurgia e Metalurgia - Esta divisdo compreende a conversdo de minérios
ferrosos e ndo ferrosos em produtos metallirgicos por meios térmicos,
eletrometalirgicos ou nao (fornos, convertedores, etc.), e outras técnicas
metallrgicas de processamento para obtencdo de produtos intermediarios do
processamento de minérios metélicos, tais como gusa, a¢o liquido, alumina
calcinada ou ndo, mates metallrgicos de cobre e niquel, etc., a producado de metais
em formas primarias ou semi-acabados (lingotes, placas, tarugos, biletes,
palanquilhas, etc.), a producdo de laminados, relaminados, trefilados, retrefilados
(chapas, bobinas, barras, perfis, trilhos, vergalhdes, fio-maquina, etc.) e a producao
de canos e tubos. Esta divisdo 24 compreende também a producdo de pecas
fundidas de metais ferrosos e nao ferrosos e a producéo de barras forjadas de aco
(laminados longos). A divisdo 25 também se enquadra nessa categoria — fabricacao
de estruturas metdlicas, forjaria, estamparia, artigos de cutelaria, serralheria e
ferramentas, dentre outros (CNAE, 2011);

eDiversos — compreendem as divisdes 23, 31 e 32 que sdo produtos de
minerais ndo metalicos (vidros, cimento, artefatos de concreto, gesso, ceramico,

pedras e outros semelhantes), moéveis e produtos diversos (brinquedos e jogos
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recreativos, instrumentos musicais, artigos de joalheria e outros ndo enquadrados
em nenhuma categoria).

A coleta de dados foi feita através do questionario apresentado no topico
4.1, com questdes predominantemente quantitativas, que foi aplicado pessoalmente
pela pesquisadora, em entrevistas com 0s responsaveis pelo desenvolvimento de
produtos de trinta empresas. A abordagem pessoal de aplicacdo, apesar de mais
trabalhosa, aqui foi selecionada, pois em se tratando de pequenas e médias
empresas e nas quais 0s responsaveis pelo desenvolvimento de produtos
geralmente possuem muito conhecimento técnico e pouco conhecimento tedrico e
administrativo, geralmente ndo adotam facilmente a comunicacao formal, além disto,
o entendimento da pesquisa e dos termos utilizados pode ser facilitado através de
uma abordagem mais informal da linguagem.

Além disto, a abordagem pessoal garante uma maior veracidade dos dados
e permite o observar a estrutura da empresa. Tendo em vista que o objetivo da
pesquisa foi a verificacdo de quais requisitos de produto a empresa estabelece nas
etapas iniciais de desenvolvimento de produtos e quais requisitos dos clientes a
empresa verifica, seja através da utilizagdo de técnicas e métodos formais ou
informais.

Como ja mencionado anteriormente, o porte das empresas pesquisadas tem
por caracteristica ndo possuirem metodologias estruturadas, logo as perguntas
foram feitas utilizando uma linguagem mais informal e utilizando exemplos quando
necessario, por isso, devido a quantidade de perguntas foi feito o questionario para
facilitar a aplicagdo da pesquisa, mas o mesmo foi preenchido pela pesquisadora
durante a pesquisa.

Dados da pesquisa PINTEC/ 2011 indicam que no estado do Parana em
2010 apenas 17,3% das empresas industriais implementaram inovacgdes de produto
(IBGE, 2011). Desta forma, considerando que as empresas deveriam desenvolver e
produzir produtos inovadores, elas foram selecionadas com base em indicacfes de
entidades locais como SENAI, sindicatos, Fundacdes Tecnologicas, Nucleos de
Inovacao, Incubadoras Tecnoldgicas e profissionais da area de desenvolvimento de

produtos.
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4.3 PROCEDIMENTOS DE ANALISE

Através de uma extensa revisdo nos periédicos de alto impacto em varias
areas de conhecimento, péde-se identificar um conjunto de trabalhos que através da
utilizacdo de técnicas estatisticas relacionam as variaveis quantitativas e assim
podem melhor validar e argumentar a respeito das hipoteses propostas. Dentre as
varias técnicas, observou-se a predominancia das técnicas estatisticas e métodos
multicritérios. Considerando que as fases iniciais do desenvolvimento de produtos
envolvem a participacado de agentes diversos da cadeia de valor do produto foram
utilizadas técnicas estatisticas para a priorizacdo das praticas para a identificacéo
dos requisitos dos clientes. Além disso, ja que existem muitos requisitos de produtos
que devem ser verificados no PDP, foi utilizado um método multicritério, além das
técnicas estatisticas para a priorizacdo dos requisitos dos produtos que mais
colaboram com o desenvolvimento de inovagdes de valor.

Inicialmente, foram analisados os dados gerais coletados, divididos em
categorias e as principais percepcfes obtidas. Para os calculos referentes a
correlacdo foram utilizadas planilhas de dados e software especifico de estatistica.

Para analisar as empresas que utilizam mais préaticas para identificacdo das
necessidades dos clientes e que verificam maior nimero de requisitos de produtos
tem melhores desempenhos, inicialmente foi calculado:

¢ O somatorio dos indices de utilizagdo das praticas para identificacdo dos
requisitos dos clientes (Y praticas requisitos clientes), S€Ndo este a soma dos indices de
utilizacao de cada uma das 61 praticas para identificacéo dos requisitos dos clientes,

conforme a equacédo matematica:

Y, praticas requisitos cliente = Y2\, ip (2)

Onde:

ip= indice de utilizagdo das praticas para identificacdo dos requisitos dos clientes.

* O somatorio dos indices de verificagéo dos requisitos de produto (3 requisitos
produto), Sendo este a soma dos indices de verificagdo de cada um dos 46 requisitos

de produto, conforme a equacdo matematica:
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Y requisitos produto = Y8, ir (3)

Onde:

ir= indice de verificacdo dos requisitos.

Foi também calculado o somatdério médio da verificagdo dos requisitos de
produto e da utilizacdo das praticas para identificacdo dos requisitos dos clientes por

porte de empresa, obtido através das equacdes matematicas:

, - - . sy
Y. méd. praticas requisitos clientes = "”%1"’ 4)

Onde:
ip= indice de utilizagdo das praticas;
X= numero de empresas por porte.
7 = = Z‘.‘G_ ir
Y. méd. requisitos produto = =r=1— (5)
Onde:

ir= indice de verificacdo dos requisitos;

x= quantidade de empresas por porte

Na sequéncia sdo descritos os procedimentos metodolégicos que foram
utilizados para obtencdo dos resultados referentes a cada um dos objetivos

especificos que o trabalho se propde.

4.3.1 Procedimento de Analise do OE1: Ordenar os requisitos de produto de maior
importancia para o sucesso do desenvolvimento de produtos

Para a ordenacdo dos requisitos de produtos de maior importancia para o
sucesso do desenvolvimento de produtos foi utilizado o método multicritério
PROMETHEE. O método PROMETHEE é um método de sobreclassificagdo, assim
justifica-se a sua utilizacédo, visto que os critérios utilizados sdo ndo compensatoérios/

conflitantes. O método PROMETHEE se aplica para problematicas de ordenacé&o
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(BRANS; VINCKE, 1985), assim tem-se como resultado uma lista ordenada dos
requisitos em importancia decrescente para o sucesso do desenvolvimento de
produtos. A familia PROMETHEE é composta por varios métodos. Para o estudo foi
utiizado o PROMETHEE I, que estabelece uma pré-ordem completa entre as
alternativas, destinada a probleméatica de ordenacao (BRANS; VINCKE, 1985).

No PROMETHEE lI, o fluxo liquido € obtido conforme a equacdo matemaética:

@(a)= 0+(a)- @—(a) (6)

Quanto maior o fluxo liquido melhor a alternativa, de modo que:
{aPIIb (a sobreclassifica b) se e somente se ¢(a)>@(b),alllb (a € indiferente

a b)se e somente se O(a)=0(b).

As seguintes propriedades séo validas para o método:
{-1=0(a)<1,2x€A ?(a)=0.

Assim, se @(a) > 0, a alternativa supera as demais em todos 0s critérios, e se
@(a) < 0, a alternativa € superada por todas do conjunto.

Os critérios sédo cada um dos indicadores de sucesso do desenvolvimento de
produtos (secdo 3 do questionario). A determinacdo dos pesos dos critérios € um
passo importante na maioria dos metodos multicritérios. O PROMETHEE Il assume
que o tomador de decisdo € capaz de pesar a critérios de forma adequada, pelo
menos quando o0 numero de critérios ndo € demasiadamente grande (Machatris et al.,
2004). Assim, inicialmente foram definidos os pesos para os critérios, através da
correlacdo das medidas de sucesso com as estratégias (secéo 2 do questionario).

A patrtir correlacdo das respostas da secdo 5 do questionario (requisitos de
projeto verificados no desenvolvimento de produtos) com a se¢do 3 (sucesso do
desenvolvimento de produtos), foram definidos valores para cada um dos requisitos,
conforme o Quadro 13. Para a quantificacdo do grau de correlacdo entre os
requisitos de produtos e o sucesso no desenvolvimento de produtos, foi assumido
que um valor préximo de 1 indica correlacdo positiva forte e assim, que o requisito

contribui para o sucesso do produto, j& valores proximos de -1 indicam correlagcdo
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negativa forte e assim que o requisito contribui para o ndo sucesso do produto, ja

valores préximo de 0 indicam fraca correlacéo.

Valor do coeficiente de Valor que foi atribuido na aplicacdo do

correlagéo PROMETHEE
P=0,6 5
0,5<p<0,6 4
04<p<0,5 3
03<p<04 2
0,1<p<0,3 1
-01<p<0,1 0
-0,1<p<0,3 -1
-0,3<p<-04 -2
p<-0,4 -3

Quadro 13 — Pesos atribuidos de acordo com os coeficientes de correlagdo para os
critérios no método PROMETHEE

Fonte: Autoria propria.

Brans e Mareschal (1986) apresentam seis funcdes de preferéncia,sendo
elas:

e Funcédo Tipo 1 (Usual Criterion)

Nesta funcéo ha preferéncia estrita pela alterativa com melhor desempenho.
Assim, para qualquer diferenca positiva na avaliacdo de duas alternativas (a e b),
esta funcédo assume valor “1”. Nos casos em que ndo ha diferenca (a=b), a funcéo
assume valor “07;

e Funcéao Tipo 2 (U-Shape Criterion)

Nesta funcdo a preferéncia estrita pela alternativa “a” ocorre somente
quando a diferenca na avaliacdo das alternativas excede o limiar de indiferenca “q”.
Nos outros casos ocorre a indiferenca;

e Funcéao Tipo 3 (V-Shape Criterion)

Nesta funcéo “p” é o limiar de preferéncia estrita. Quando a diferenca entre
as alternativas é superior a este limiar, ha preferéncia estrita pela alternativa “a”.
Quando a diferenca é menor que “p” a preferéncia aumenta de forma linear em
raz&o da diferencga entre as alternativas;

e Funcéao Tipo 4 (Level Criterion)

Esta funcédo exige um limiar de indiferenca “q” e um limiar de preferéncia “p”

definidos pelo avaliador. Se d(a,b) € menor que “q” ha indiferenca da alternativa “a”
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em relacdo a “b”. Caso a d(a,b) esteja entre “q” e “p”, ha uma preferéncia fraca em
favor da alternativa “a”, e quando a d(a,b) € maior que “p” ocorre a preferéncia estrita
em favor de “a”;

eFuncéao Tipo 5 (V Shape With Indifference)

Similar a funcdo 4, nesta funcdo a preferéncia aumenta linearmente da
indiferenca, limiar “q”, para preferéncia estrita, limiar “p”;

eFuncéao Tipo 6 (Gaussian Criterion)

Nesta funcdo € necesséario definir o parametro “s”, cujo valor serd
responsavel pela mudanca na concavidade da curva de preferéncia. Essa funcao é
aplicada em critérios quando ha a necessidade de incrementar (ou reduzir) a
preferéncia em razdo de uma afastamento do parametro “s”.

Neste estudo foi utilizada a funcdo de preferéncia usual. O método
PROMETHEE Il foi aplicado através do software “Visual PROMETHEE”, e desta
forma, obteve-se uma lista ordenada dos requisitos de maior importancia para gerar

diferenciais competitivos nos produtos desenvolvidos.

4.3.2 Procedimento de Analise do OE2: Correlacionar as praticas utilizadas pelas
empresas para identificacéo dos requisitos dos clientes com os requisitos de produto
de maior importancia

Para os 23 requisitos de maior importancia verificados foi analisada a
correlacdo dos mesmos com o item 4 do questionario (praticas para identificacdo
dos requisitos dos clientes) e assim foram selecionadas as praticas mais eficazes
para o desenvolvimento de produtos de sucesso. Foram selecionados 23 requisitos,
pois 0 método PROMETHEE ordena os requisitos par a par através de uma
abordagem de classificacdo em acima da média ou abaixo da média. Desta forma
como se buscou selecionar as praticas mais eficazes foram utilizados os requisitos
acima da média, ja que a lista inicial € composta por 46 requisitos.

Para cada uma das orientacbes foram ordenadas as praticas para
identificacdo dos requisitos dos clientes de maior importancia. Para a ordencacao,
inicialmente foram calculados os coeficientes de correlacéo, e através da soma dos
valores das correlacfes foram selecionadas as praticas com maior somatorio obtido.

A soma dos valores dos coeficientes de correlacdo (r) foi calculada através

da equacao matematica:
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Y correlagido das praticas = Y23, r (7)

Onde:
r= coeficiente de correlacédo das praticas com os 23 requisitos de produtos de maior

importancia.

4.3.3 Procedimento de Analise do OE3: Analisar a importancia da utilizacdo das
praticas para identificacdo dos requisitos dos clientes de acordo com a estratégia de
desenvolvimento de produtos da empresa

Através da técnica estatistica de correlacdo, foram definidas as orientac6es
das praticas para identificacdo dos requisitos dos clientes mais impotantes de acordo
com a estratégia de desenvolvimento de produtos da empresa.

Inicialmente, foi calculado o somatorio para cada orientagdo dos indices de
utilizacdo das praticas para identificacdo dos requisitos dos clientes, conforme e a

equacao matematica:

). praticas requisitos cliente por orientacdo = Y,_; ip (8)

Onde:
o= total de préticas por orientacdo
ip= indice de utilizagdo das praticas.

Na sequéncia, foi calculado o coefiente de correlacdo entre 0 somatorio dos
indices de utilizacdo de cada uma das orientacbes e as estratégias para o
desenvolvimento de produtos.

Foi ainda calculada a correlacdo entre cada uma das praticas para
identificacdo dos requisitos dos clientes e as estratégias para o desenvolvimento de

produtos, para verificar dentro de cada orientacao quais as praticas mais eficazes.
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4.4 TESTE UTILIZADOS

4.4.1 Anéalise de sensibilidade do PROMETHEE

A andlise de sensibilidade consite no estudo das mudancas nas alternativas
ou resultados obtidos pela hierarquia. O procedimento é realizado pelo software
“Visual PROMETHEE” e consiste em aplicar uma varia¢cdo no peso de um critério, a
qual ir4 inferir em uma redistribuicdo dos pesos dos demais critérios realizada de
forma proporcional aos valores originais do modelo.

No caso multicritério a solucdo apresentada pode apresentar:

e Estabilidade fraca: se ap0s a analise de sensibilidades, a melhor solucéo
permanece dentro do conjunto das solu¢des ndo dominadas;

eEstabilidade forte: se ap6s a andlise de sensibilidade, o conjunto de
solu¢cdes ndo dominadas néo se altera.

Para testar a sensibilidade do método, foram variados os pesos dos critérios
para verificar se a ordenacao dos requisitos permanece a mesma. Os pesos foram

variados em porcentagens que significativas para sobrepor o critério aos demais.

4.4.2 Testes estatisticos

Na fase de tratamento de dados foram utilizadas técnicas estatisticas, assim,
para a validacado dos dados foi necessaria a aplicacao de testes estatisticos. Foram
utilizados os testes ndo parameétricos, que assumem pouca ou nenhuma hipétese
sobre a distribuicdo de probabilidade da populacdo em que os dados foram
retirados.

Para os dados que foram aplicados a técnica de correlacao foi efetuado o
teste de correlacéo de postos (ou teste de correlagcdo de postos de Spearman), que
€ um teste ndo paramétrico que usa postos de dados amostrais em pares para testar
a associacdo entre duas variaveis (TRIOLA, 2008). Ao nivel de significancia de 5%,
para 30 observacdes, o valor critico do coeficiente de correlacdo de postos de
Spearman rs foi 0,362 (TRIOLA, 2008).
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Apés a realizacdo dos testes de HipGteses necessarios e a validacdo dos
dados foi preparada a apresentacao dos resultados, expostos no proximo capitulo.
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5 RESULTADOS E DISCUSSAO

Neste capitulo sdo apresentados inicialmente no tépico 5.1 os dados
coletados nas empresas através das entrevistas com 0s responsaveis pelo
desenvolvimento de produtos na pesquisa de campo. Convém resaltar que para uma
maior clareza na coleta de dados, os entrevistados muitas vezes foram esclarecidos
a respeito dos conceitos referentes a alguns termos por eles desconhecidos, de
acordo com as definicbes apresentadas no Apéndice D. Além disto, os dados
coletados foram certificados pela pesquisadora durante as entrevistas para garantir
melhor aproximagédo das respostas com a realidade da empresa, por meio de:
investigacdo dos meétodos e ferramentas utilizados pela empresa no PDP, visitas no
setor de Desenvolvimento de Produtos ou acesso aos demais funcionarios que
trabalham no processo de desenvolvimento de produtos, solicitagéo de descricdo do
processo utilizado nos dltimos produtos desenvolvidos pela empresa, verificacdo de
catalogos e panfletos fornecidos pela empresa, dentre outros.

Na sequéncia, no tépico 5.2 sdo apresentadas as analises referentes a cada
um dos objetivos especificos propostos e os dados de saida da pesquisa na forma
de priorizacao das atividades mais importantes na fase de especificacdes de projeto

para a geracao de valor aos produtos desenvolvidos.

5.1 DADOS COLETADOS

Foram selecionadas para a realizagdo das entrevistas empresas do interior
do estado do Parana, localizadas nas regides norte central, noroeste, centro

ocidental e oeste, conforme a delimitacdo regional apresentada na Figura 11.
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Figura 11 — Divisdo do Parana em regides conforme a lei estadual 15.825/08
Fonte: IBGE/ IPARDES

Foram entrevistadas 30 empresas dos setores metal mecanico, plastico e
eletrénico, que desenvolvem produtos inovadores. A divisdo por cidades é

apresentada no Gréfico 1, de acordo com a divisdo por regides da Figura 11.
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Gréafico 1 — Quantidade de empresas pesquisadas por cidade
Fonte: Autoria propria.
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5.1.1 Dados gerais

O Apéndice E apresenta os dados gerais das empresas entrevistadas. Na
selecdo das empresas, foram consideradas as empresas metal mecanicas, de
produtos eletrénicos e de material plastico. Desta forma, no Gréfico 2 é apresentada
a divisdo das empresas de acordo com a divisado de classes CNAE 2011.

Fabricacdo de produtos de borracha e material plastico - 22

Fabricacdo de produtos de minerais ndo-metélicos - 23

Metalurgia - 24

Fabricagdo de produtos de metal, exceto maquinas e equipamentos - 25
Fabricagdo de equip. de informética, produtos eletrdnicos e dpticos - 26
Fabricacdo de maquinas e equipamentos - 28

Fabricagdo de veiculos automotores, reboques e carrocerias - 29

Fabricagdo de produtos diversos - 32

Grafico 2 — Quantidade de empresas pesquisadas por divisdo CNAE
Fonte: Autoria propria.

Conforme apresentado anteriormente, as empresas foram classificadas
guanto ao porte de acordo com o numero de funcionarios. Em sua selecao, buscou-
se manter uma amostra bem distribuida quanto ao porte, de modo que os resultados
da pesquisa pudessem ser aplicados em todo o contexto das PMEs. O Grafico 3
apresenta a distribuicdo quanto ao porte das empresas pesquisadas.

Média

Pequena
30%

Gréfico 3 — Divisdo percentual das empresas pesquisadas por porte
Fonte: Autoria propria.
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Normalmente, o tamanho da empresa é positivamente relacionado a adocao
de inovacgdo, jA que as grandes organiza¢des sentem uma maior necessidade de
adocao de inovacdes a fim de apoiar e melhorar seu desempenho. Por outro lado,
argumenta-se também que as organizacbes menores sdo mais flexiveis e
inovadoras, resultando em uma receptividade aprimorada para novos produtos.
Estas relacdes sdo aparentemente contrarias e os resultados podem ser em grande
parte atribuida a correlacdo de tamanho da organizacdo com outras variaveis, tais
como a estrutura, estratégia e cultura, que podem facilitar ou inibir a adocdo da
inovacdo (FRAMBACHA; SCHILLEWAERTB, 2002).

Apesar da sobrevivéncia a longo prazo das pequenas empresas de
manufatura ndo ser a Unica medida do sucesso, as empresas que sobrevivem
possuem outras medidas de sucesso bem conhecidas, tais como o desempenho de
vendas e lucratividade (KIM; KNOTTS; JONES, 2008). Quanto a idade das
empresas pesquisadas, a média foi de 16,6 anos. Foi importante ter empresas com
idades diversas, pois com o decorrer do tempo e o aperfeicoamento dos métodos
existentes as empresas evoluem, porém empresas mais novas tendem adotar desde
0 inicio técnicas mais modernas e atuais. Vale ressaltar que as empresas com
menos de 4 anos de existéncia ndo foram consideradas na pesquisa, conforme o0s
critérios definidos inicialmente para selecdo da amostra. O Grafico 4 apresenta a

distribuicdo das empresas por idade.
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Grafico 4 — Quantidade de empresas por categorias de idade
Fonte: Autoria prépria.
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Nos primeiros contatos com a empresa, foi solicitado que a entrevista
deveria ser com o responsavel pelo desenvolvimento de produtos das empresas. O

Grafico 5 apresenta a distribuicdo por cargos dos entrevistados.

Engenheiro
10%

Supervisor
3%

Gerente
27%

Grafico 5 — Distribuicdo dos cargos dos respondentes da entrevista
Fonte: Autoria propria.

Das 30 empresas pesquisadas, 20 possuem um setor de Desenvolvimento
de produtos (67,7%), e nestas a média de tempo de existéncia do setor é de 7,6
anos. Porém, Cooper e Kleinschmidt, (2007) afirmam que a simples existéncia de
um processo formal de desenvolvimento de produtos ndo tem impacto sobre o
desempenho, j4 que o processo precisa ser de qualidade e rigoroso, enfatizando a
definicdo precisa do produto no inicio, os rigidos processos de tomada de decisédo e
a flexibilidade.

Ja quanto aos envolvidos no processo de desenvolvimento de produtos, a
meédia das empresas foi 4 pessoas.

J& quanto a utilizacdo de método sistematizado para o desenvolvimento de
produtos, apenas 53% utilizam, sendo que os 47% restantes dizem n&o usar, ou
usar apenas em casos especificos algumas ferramentas, porém nao de forma
sistematizada.

Dentre os métodos utilizados, foram citados os seguintes:

¢ APQP - Advanced Product Quality Planning (planejamento avancado da
qualidade do produto);

e Canvas;

¢ DAMDV ou DFSS —Design for Six Sigma;
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e Lean Startup;

e Metodologia Design Thinking;

e Metodologia prépria baseadas nas normas ANVISA,;

¢ PVPI — Projeto de Viabilidade do Processo de Inovagao;

e Roteiro de formulario ISO 9000;

e Roteiro etapas Pahl & Beitz;

e Roteiro PMBOK;

e Roteiro proprio;

e SDAP — Solicitacdo de desenvolvimento ou alteracdo de produto.

Além disto, foram listadas as seguintes ferramentas que as empresas
utilizam:

e Auto Cad;

e Excel,

e [nventor;

¢ MS Project;

e Redmine;

e Solid Works.

Quanto a duracdo meédia dos projetos de desenvolvimento de produtos, o
tempo é de 12 meses. March-Chorda, Gunasekaran e Lloria-Aramburo (2002),
através de uma pesquisa com 65 PMEs espanholas, verificaram que o tempo médio
de desenvolvimento de novos produtos é de cerca de 6 meses, classificados entre
curto e meédio prazo e com baixa complexidade, porém havendo um amplo grau de
variagao no tempo de desenvolvimento, de acordo com 0s setores, e mesmo entre
empresas do mesmo setor. Nesta realidade local percebe-se um tempo mais longo,
fato este que pode ser atribuido a distancia de centros maiores e com mais
disponibilidade de mé&o de obra e servi¢os especializados.

Quanto ao numero de novos produtos lancados nos dois ultimos anos, as
empresas pesquisadas apresentaram 6,6 produtos. Sendo assim, 3,3 produtos ao

ano.
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5.1.2 Estratégias das empresas para o desenvolvimento de produtos

As estratégias adotadas pelas empresas para o desenvolvimento de
produtos foram verificadas em relacdo aos concorrentes, através da utilizacdo de
escala Likert variando de 1 a 5, sendo 1= muito pior, 2= pior, 3= igual a
concorréncia, 4= melhor e 5= muito melhor. O Gréafico 6 apresenta os dados
coletados, sendo que no eixo horizontal os nimeros de 1 a 30 representam cada
uma das empresas e no eixo vertical os numeros de 1 a 5 representam os valores da
escala Likert adotada.

== ualidade

== Custo do produto

12 3 4 5 6 7 8 9101112131415 1617 1819 20121 22 23 24 25 26 27 28 215 30

—fi—Velocidade de
desenvolvimento

=i Grau de
diferenciacdo do
produto

1 2 3 4 5 6 7 B 95 1011121314 1516 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 259 30

Gréfico 6 — Estratégias do desenvolvimento de produtos da empresa comparado com 0s
concorrentes

Fonte: Autoria propria.

Na média, as empresas pesquisadas consideram-se melhores que seus

concorrentes em relacéo a qualidade (valor médio 3,93) e grau de diferenciacdo dos
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seus produtos (valor médio 3,8). Ja em relacdo ao custo do produto e velocidade de
desenvolvimento a média é proxima a concorréncia.

A fim de sobreviver durante um longo tempo, as empresas devem produzir
produto de qualidade com um longo ciclo de vida do produto e a um preco
competitivo (KIM; KNOTTS; JONES, 2008). Nas empresas pesquisadas, pode-se
perceber que a qualidade é o principal diferencial competitivo, porém estas
empresas ndo sao tdo competitivas em relacdo ao custo dos produtos. Porém, em
relacdo ao grau de diferenciacdo dos produtos as empresas estdo na media acima
da concorréncia, porém em relacdo a velocidade de desenvolvimento as empresas
encontram dificuldades para superar seus concorrentes, provavelmente em razao da
distancia de centros de difusédo de tecnologia.

Para Tyagi et al. (2015), as empresas precisam aumentar a qualidade do
produto e reduzir o tempo de colocacao do produto no mercado simultaneamente
para manterem-se competitivas. Assim percebe-se que as empresas precisam focar
em apresentar combinacdes de estratégias que visem atender da melhor forma
possivel seus clientes, ja que o foco em apenas uma estratégia ndo é suficiente para
diferenciar-se da concorréncia.

A Tabela 1 apresenta a correlagdo das estratégias das empresas
pesquisadas para o desenvolvimento de produtos entre si, e com as variaveis de
controle: idade e tamanho da empresa (medido pelo namero de funcionarios),
considerando que ao nivel de significancia de 5%, para 30 observacfes, o valor
critico do coeficiente de correlacdo de postos de Spearman rs € 0,362 (TRIOLA,
2008).

Tabela 1 — Matriz de correlagdo das estratégias para o desenvolvimento de produtos e
variaveis de controle

(1) 2 3) (4) 5) (6)
Qualidade (1) 1.000

zlzﬁloudade de desenvolvimento 0.414* 1.000

Custo do produto (3) -0.025 0.298 1.000

Grau de diferenciacdo do - *

produto (4) 0.467 0.482 0.089 1.000

Idade da empresa (5) 0.237 0.132 -0.021 -0.020 1.000

Tamanho da empresa (6) 0.120 0.323 0.232 0.020 0.558* 1.000

Fonte: Autoria propria.

Nota:
(*) Ao nivel de significancia de 5%, pode-se concluir pelo teste de correlacao dos postos de
Spearman que ha correlacdo significativa.
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Quanto a correlagcdo entre as estratégias, é significativa a da qualidade com
a velocidade de desenvolvimento, da qualidade com o grau de diferenciacdo e da
velocidade de desenvolvimento com o grau de diferenciacdo. Assim, evidencia-se
que as empresas que ndo conseguem apresentar melhores desempenhos em
custos, buscam outros mecanismos para competir no mercado como a qualidade e
diferenciacao.

No que diz respeito as variaveis de controle, elas ndo influenciam nas
estratégias das empresas para 0 desenvolvimento de produtos de forma
significativa. Percebe-se uma correlacdo fraca entre a idade e a qualidade melhor
gue a dos concorrentes, porém através do teste de significAncia percebe-se que néo
h&a evidéncias para apoiar a conclusdo. E avaliando a idade, esta exerce influéncia
na velocidade do desenvolvimento, porém esta também né&o é significativa. Percebe-
se também que as duas variaveis de controle correlacionam-se positivamente de
forma significativa entre si, sendo assim as empresas de maior porte tendem a ter

idade maior.

5.1.3 Indicadores do sucesso do desenvolvimento de produtos

Quanto aos resultados do sucesso no desenvolvimento de produtos, atraves
da utilizacdo de escala Likert variando de 1 a 5, sendo 1= muito pior, 2= pior, 3=
igual a concorréncia, 4= melhor e 5= muito melhor, na média, as empresas
pesquisadas apresentam melhores desempenhos que seus concorrentes em relacao
a satisfacdo do cliente (valor médio 3.97), seguido pelo crescimento na participacéo
no mercado (valor médio 3.57) e expansdo do mercado e criacdo de novas
oportunidades (valor médio 3.53). O crescimento nas vendas e a taxa de sucesso
ficaram empatados (valor médio 3.37). Ja o pior desempenho foi em relacdo a
quantidade de langcamento de novos produtos (valor médio 3.2).

O Grafico 7 apresenta a comparacdao dos resultados do sucesso no
desenvolvimento de produtos em empresas que possuem e que nao possuem um

setor de desenvolvimento de produtos.
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Gréafico 7 — Comparativo dos resultados dos indicadores do sucesso no
desenvolvimento de produtos em empresas que possuem e que nao possuem setor de
Desenvolvimento de Produtos

Fonte: Autoria propria.
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Percebe-se que os resultados foram superiores em empresas que possuem

um setor de desenvolvimento de produtos. Porém, para Cooper e Kleinschmidt

(2007), para o sucesso dos novos produtos, o PDP deve ser de qualidade e

rigoroso, que enfatiza a definicdo precisa do produto no inicio, os rigidos processos

de tomada de decisédo e a flexibilidade. Assim, o Grafico 8 apresenta a comparacéo

dos resultados referentes as empresas que utilizam e ndo utilizam métodos

sistematizados para o desenvolvimento de produtos.
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Grafico 8 — Comparativo dos resultados dos indicadores do sucesso no
desenvolvimento de produtos em empresas que utilizam e ndo utilizam métodos
sistematizados para o PDP

Fonte: Autoria prépria.
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Percebe-se que os resultados também foram superiores em empresas que
utilizam métodos sistematizados para o PDP. Neste caso percebe-se também
diferenca significativa em relacdo a expansdo do mercado e criacdo de novas
oportunidades, que no caso anterior da existéncia do setor de desenvolvimento de
produtos néo apresentou diferenca significativa.

A Tabela 2 apresenta os coeficientes de correlacédo entre as estratégias das
empresas para o desenvolvimento de produtos e os resultados do desenvolvimento

de produtos.

Tabela 2 — Correlacao entre as estratégias e os indicadores de sucesso no desenvolvimento de
produtos

. Velocidade de Custo do . Grau .de x
Qualidade . diferenciacéo

desenvolvimento produto do produto
Cresc'mem%‘;;"‘cgzg'c'pa@ao no 0.288 0.321 0.317 0.459*
Crescimento nas vendas 0.489* 0.400* 0.399* 0.653*
Expansé&o do mercado e criagdo de N "
novas oportunidades 0.199 0.332 0.380 0.469
Quantidade d%:ig%?gwsento de novos 0315 0.492* 0.057 0.510*
Satisfacdo do cliente 0.668* 0.423* -0.250 0.399*
Taxade ng;;jfogos novos 0.555* 0.261 0.149 0.456*

Fonte: Autoria propria.

Nota:
(*) Ao nivel de significancia de 5%, podemos concluir pelo teste de correlagdo dos postos de
Spearman que hé correlacdo significativa.

Percebe-se que o grau de diferenciacdo do produto correlaciona-se
positivamente de forma significativa estatisticamente com todos os indicadores de
sucesso no desenvolvimento de produtos verificados. A qualidade também se
correlaciona positivamente com os indicadores, principalmente de forma significativa
estatisticamente com a satisfacdo do cliente. A velocidade de desenvolvimento
correlaciona-se positivamente com todos os indicadores, sendo significativa
estatisticamente com trés deles. Ja o custo do produto apresenta correlagéo positiva
significativa estatisticamente apenas com dois indicadores de sucesso do
desenvolvimento de produtos e apresentando correlagcdo negatica com a satisfacéo

do cliente.
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5.1.4 Praticas para a identificacdo dos requisitos dos clientes

As praticas para identificacdo dos requisitos dos clientes estdo
categorizadas em seis orientacdes e a graduacdo da escala Likert varia de 1 a 5,
sendo: 1= nunca utilizada, 2= planejando utilizar, 3= pouco utilizada, 4= utilizada e
5= muito utilizada. Assim a Tabela 3 apresenta a média de verificacdo das 30
empresas, em ordem decrescente de utilizacdo por orientacdo, seguida pelo desvio-

padréo obtido.

Tabela 3 — Média dos valores obtidos sobre a utilizacdo de préaticas para identificacdo dos
requisitos dos clientes

(continua)
" . . . ~ . : . Desvio-
Préaticas utilizadas para identificacdo dos requisitos dos clientes Média padrio
Orientagéo para os clientes
Dialogo com clientes 4.233 0.774
Observacéo de consumidores 3.833 0.747
Parceria com clientes 3.800 1.095
Visita penqdlca a clientes por gestores ou funcionarios do 3467 1074
Desenvolvimento de Produtos
Troca de Informacdes relacionadas com o cliente entre os departamentos 3.467 0.860
Participacdo de usuarios lideres 3.133 1.456
Entrevistas estruturadas com usuarios 2.867 1.332
Dados obtidos de sistema de atendimento ao cliente 2.833 1.367
Aplicacéo de sistema de tecnologia da informacao para gerenciar o 2 800 1349
conhecimento dos clientes ' '
Dados obtidos de pesquisa de satisfacédo do cliente 2.400 1.545
Dados obtidos de programa de sugestao externo 1.867 1.432
Modelo de Satisfacdo de Kano 1.333 0.606
Orientacdo para o mercado
Pesquisa pela internet 4.067 0.640
Visitas a feiras e exposi¢fes industriais 4.000 0.695
Entendimento das leis e normas ligadas ao produto a ser desenvolvido 3.967 0.850
Entendimento da Politica econdmica atual 3.933 0.740
Leitura de revistas especializadas, relatorios e boletins técnicos 3.933 0.691
Pesquisa de patentes 3.600 1.163
Participacdo em palestras, cursos, congressos e seminarios 3.533 0.937
Leitura de documentos/relatérios governamentais/ estatisticas 3.233 0.935
Leitura de livros 2.967 0.809
Analise de Mercado 2.633 1.474
Previsdo de tendéncias 2.633 1.450
Pesquisa de mercado 2.433 1.478
Vigilancia tecnolégica 2.300 1.368
Foqo_ em grupos com necessidades especificas (criancas, idosos, 1.967 1273
deficientes etc)
Prototipagem e realidade virtual 1.967 1.326

Fonte: Autoria propria.
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Tabela 3 — Média dos valores obtidos sobre a utilizac&o de préaticas para identificacdo dos

requisitos dos clientes

(concluséo)

Praticas utilizadas para identificacdo dos requisitos dos clientes Média 323\:;;'
Orientacao para os fornecedores
Parceria com fornecedores de matérias-primas ou componentes 3.767 1.006
Leitura de Catalogos, manuais, folders e panfletos dos fornecedores 3.733 0.640
Parcerias com empresas que fornecem equipamentos de producéo,
3.133 1.042
componentes ou softwares
Orientacado para os concorrentes
Leitura de Céatalogos, manuais, folders e panfletos dos produtos 3.933 0.868
concorrentes
Andlise dos produtos concorrentes 3.833 1.206
Benchmarking 3.833 0.913
Discussao entre gestores das vantagens e desvantagens dos 3.600 1037
concorrentes
Coleta e compartilhamento de informac¢es do concorrente com colegas 3.367 1.129
de trabalho.
Visitas técnicas/missdes 2.867 1.074
Parcerias com concorrentes 1.667 1.155
Orientacdo interna
Integracao com setor comercial da empresa 3.967 0.809
Reaproveitar boas solucfes de outros produtos 3.733 0.828
Experiéncias passadas da empresa 3.633 0.890
Integracao com outros departamentos da empresa 3.600 0.724
Reunibes da equipe de Desenvolvimento de Produtos 3.533 1.106
Dados de assisténcia técnica 3.433 1.165
Cooperacao interdepartamental 3.400 1.003
Registros de vendas da empresa 3.367 1.273
Reunifes interdepartamentais 3.067 1.143
Din&micas de grupo (Brainstorming) 2.833 1.464
Formacéo de equipes multidisciplinares (engenharia simultanea) 2.800 1.215
Dados obtidos de programa de sugestao interno 2.233 1.431
Lista de problemas 2.100 1.348
Método de desdobramento da funcéo qualidade (QFD — Quality Function 1367 0615
Deployment)
Orientacdo para outras categorias de parcerias
Parceria com canais de distribuicdo/revendedores/ representantes 3.533 0.973
Contratacao de consultorias 3.400 0.932
Parceria com formadores de opinido /especialistas 3.267 1.143
Aliancas com instituicdes prestadoras de servi¢os ao setor industrial 3133 1.306
(SENAI, SEBRAE, etc.) ' '
Parcerias com outras empresas que tém os mesmos clientes 2.867 1.279
Aliancas com associac¢des, APLs, sindicatos 2.767 1.305
Parceria com agéncia de publicidade 2.767 1.305
Aliancas com universidades, institutos e centros de pesquisa 2.733 1.574
Integracao com outras empresas do grupo, sociedades, etc 2.400 1.303
Visitas a laborat6rios tecnolégicos 2.233 1.223

Fonte: Autoria propria.

Conforme pode ser percebido, dentro de cada orientacao existem diferencas

significativas na utilizacao das praticas para identificacdo dos requisitos dos clientes,

sendo mais utilizadas as praticas mais informais.
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No Grafico 9 sdo apresentados os valores médios de utilizacdo de cada uma
das orientacdes das praticas para identificacdo dos requisitos dos clientes, para

verificacdo das orientacdes mais utilizadas.

1,000 2,000 3,000 4,000 5,000

Orientagdo para os clientes
Orientagdo para o mercado
Orientagdo para os fornecedores
Orientagdo para os concorrentes
Orientagdo interna

Orientagdo para outras categorias de parcerias

Grafico 9 — Média por orientacdo dos valores obtidos sobre a utilizacao das praticas para
identificacdo dos requisitos dos clientes

Fonte: Autoria propria.

Para Tidd, Bessant e Pavitt (2005), as PMES sédo altamente influenciadas
pelos seus fornecedores, fato este que pode ser percebido através dos dados
coletados, ja que este tipo de orientacdo teve maiores valores médios na utilizacao
das praticas para identificagdo das necessidades dos clientes. A colaboracdo de
fornecedores por sua vez impacta na variedade dos produtos desenvolvidos (AL-
ZU'BI; TSINOPOULOS, 2012), no grau de inovacdo dos produtos desenvolvidos
(NIETO; SANTAMARIA, 2007), tanto de carater radical quanto incremental
(MENGUC; AUH; YANNOPOULOS, 2014), na diminuicdo de custos (FENG; SUN;
ZHANG, 2010). Portanto, percebe-se que as empresas pesquisadas, apesar de ja
utilizarem este tipo de parceria, precisam fortalecer este tipo de cooperacdo para
obterem maiores beneficios.

Outro tipo de orientacdo bastante utilizada é a voltada para os concorrentes.
Conforme Gadenne (1998), nas pequenas industrias, a aquisicdo de conhecimento
das atividades dos concorrentes e a oferta de precos abaixo dos concorrentes, pode
garantir uma vantagem competitiva para 0 sucesso da empresa. No caso das
empresas pesquisadas, conforme apresentado anteriormente, as empresas de
maneira geral ndo apresentam pre¢os mais baixos que 0s concorrentes, porém,

conforme Lin, Che e Ting (2012), as empresas podem olhar para os seus rivais
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como referéncia, para identificar as suas proprias vantagens e desvantagens, e
assim gerar diferenciais competitivos para seus produtos. Além disto, olhar para os
concorrentes pode favorecer a empresa no estabelecimento de um nicho de
mercado para minimizar qualquer desvantagem concorrencial decorrente da
economia de escala de seus concorrentes (GADENNE, 1998). Neste aspecto, pode-
se verificar que as empresas pesquisadas possuem préaticas para identificacdo dos
requisitos dos clientes fortemente orientadas para os concorrentes. Ja as parcerias
com 0s concorrentes, sdo pouco utilizadas pelas empresas, porém podem ser
benéficas como citado por uma empresa pesquisada no caso de empresas que sao
concorrentes em alguns produtos, porém complementares em outros. Outro caso em
que a parceria com concorrentes que pode ocorrer é no caso de a empresa
concorrente ser de porte maior e assim produzir apenas em maior quantidade, e a
parceria firmar-se no sentido de atender a nichos especificos de mercado.

No que diz respeito as praticas orientadas ao mercado e aos clientes as
empresas utilizam-se bastante, porém principalmente as mais informais e né&o
documentadas, sendo em geral de responsabilidade da propria diretoria ou geréncia.
Dentre estes dois tipos, prevalece mais a utilizacdo das préticas orientadas para o
mercado e esta por sua vez permite a empresa identificar novas oportunidades e
assim contribui mais com a geracdo de inovacgdes (BAKER; SINKULA, 2007; LIN;
CHE; TING, 2012).

Quanto as praticas para identificacdo dos requisitos dos clientes voltadas
para a orientacdo interna, também prevalecem as praticas mais informais,
principalmente de integragédo com outros departamentos da empresa e de registros
de venda, sendo pouco utilizados os mecanismos formais. A gestdo do
conhecimento e os funcionarios sdo o elo de ligacdo entre a organizacdo e 0
processo de inovacdo. Sdo os funcionarios da organizagdo que "alimentam" o
processo de inovagao com ideias (SMITH et al., 2008).

Através do estudo de Gadenne (1998) em pequenas industrias de
transformacao, pode-se inferir que os empresarios bem sucedidos tendem a confiar
em aconselhamento profissional em &reas onde reconhecem sua falta de
experiéncia profissional. Para Ahuja e Katila (2001), o processo de obtencao de
ativos tecnoldgicos de fontes externas e combinando-os com ativos desenvolvidos
internamente para melhorar a sua produtividade pode funcionar. Percebe-se alta

variacao na utilizagdo de praticas de parcerias diversas nas empresas pesquisadas,
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que pode ser explicada em partes pelo contexto regional e diferentes servigos e

parcerias disponiveis e assim propiciando maior ou menor facilidade de acesso.

5.1.5 Requisitos de projeto verificados no Desenvolvimento de Produtos

A Tabela 4 apresenta o valor médio referente a verificagcdo de cada um dos

46 requisitos de produtos listados, através de escala variando de 1 a 5, sendo: 1=

nunca verificado, 2= planejando verificar, 3= pouco verificado, 4= verificado e 5=

muito verificado. Os requisitos foram ordenados do mais verificado para 0 menos

verificado de acordo com a média de verificacdo das 30 empresas pesquisadas.

Tabela 4 — Média dos valores obtidos sobre a verificagdo dos requisitos de produtos

(continua)
Ordem Requisitos de produtos 'V'?O_“a d~e Desvio-padrdo
verificagc8o
1 Confiabilidade e qualidade 4.400 0.611
2 Materiais 4.333 0.537
3 Clientes 4.333 0.650
4 Desempenho 4.267 0.629
5 Custo 4.233 0.761
6 Concorréncia 4.233 0.989
7 Testes 4.200 1.013
8 Fornecedores e parceiros 4.200 0.542
9 Seguranga 4.133 0.921
10 Processo de fabricacdo/ montagem 4.100 0.907
11 Preco 4.100 0.790
12 Facilidade de uso 4.100 0.943
13 Dimenséao e peso 4.100 0.790
14 Cinemaética e forcas 4.067 0.892
15 Canais de venda 3.967 0.983
16 Durabilidade 3.900 0.870
17 Normas e especificagfes 3.800 1.108
18 Ambiente 3.767 0.989
19 Estética 3.700 1.038
20 Quantidade 3.667 0.699
21 Legalidade 3.633 1.197
22 Restricdes do mercado 3.600 0.952
23 Propriedade industrial 3.567 1.334
24 Instalacdo 3.467 1.431
25 Servigos agregados 3.433 1.309
26 Sinalizagéo 3.367 1.251
27 Compatibilidade 3.367 1.251
28 Ergonomia 3.333 1.422
29 Economia percebida 3.333 1.422
30 Customizacgéo 3.333 1.422

Fonte: Autoria prépria.
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Tabela 4 — Média dos valores obtidos sobre a verificacdo dos requisitos de produtos
(concluséo)

Ordem Requisitos de produtos M?O.“a d~e Desvio-padréo
verificacéo
31 Suportabilidade 3.267 1.315
32 Manutengéo 3.233 1.453
33 Armazenamento 3.233 1.202
34 Transporte 3.167 1.344
35 Tempo de desenvolvimento 3.100 1.221
36 Energia 3.100 1.422
37 Disponibilidade 3.100 1.193
38 Rastreabilidade 3.000 1.317
39 Embalagem 2.900 1.350
40 Utilidades 2.867 1.310
41 Marketing/ Comunicacgéo 2.833 1.551
42 Sustentabilidade 2.633 1.378
43 Impacto social 2.533 1.454
44 Tempo de mercado 2.433 1.309
45 Implicacdes politicas 2.233 1.174
46 Reuso, reciclagem e descarte 2.033 1.378

Fonte: Autoria prépria.

Conforme apresentado, pode-se perceber o predominio de verificagdo de
requisitos mais tradicionais e necessarios para o bom funcionamento do produto, por
exemplo, confiabilidade e qualidade, desempenho e materiais. Também s&o
amplamente verificados requisitos essenciais para as proximas atividades do
desenvolvimento de produto, como testes e fornecedores e parceiros. Custo e preco
também sdo bastante verificados, embora as empresas ndo consigam efetivamente
apresentar lideranca neste sentido, a preocupacédo e a importancia destes é tida
praticamente como unanimidade.

A fim de sobreviver durante um longo tempo, as empresas devem produzir
produto de qualidade com um longo ciclo de vida do produto e a um preco
competitivo (KIM; KNOTTS; JONES, 2008). Percebe-se nas empresas a
preocupacdo com a qualidade e com o preco, porém o tempo de permanéncia do
produto no mercado € pouco especificado. Isto reforca a baixa adogdo pelas
empresas de metodologias de projeto e de verificacdo de custos do PDP, ja que este
€ um requisito fundamental para a distribuicdo dos custos do PDP no preco de
venda do produto.

Percebe-se pouca importancia que € dada para requisitos de produtos muito
atuais e geralmente tidos como diferenciais geradores de valor, como impacto social,
sustentabilidade e reuso, reciclagem e descarte. Fato este que € observado, pois no
Brasil ndo existem critérios reguladores, por exemplo, para a logistica reversa por

parte das empresas no fim do ciclo de vida de seus produtos, fato este que ja é
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observado em paises da Europa. Além disto, também ndo séo tdo verificados
requisitos de energia e economia percebida, que podem no cenario atual ser
diferenciais impactantes perante os concorrentes.

Percebe-se ainda que alguns requisitos como testes, normas e
especificacoes e legalidade apresentam elevado desvio-padrdo nos dados
coletados, fato que justifica-se pois estes sdo mais ou menos expressivos de acordo
com os tipos de produtos desenvolvidos e as normais e leis ligadas a
comercializacdo destes produtos. Outros como estética sdo mais impactantes em
produtos de consumo doméstico, ao passo que a ergonomia é mais necessaria para

fabricantes de equipamentos.

5.2 ANALISE DOS OBJETIVOS ESPECIFICOS

Inicialmente, foi calculado o somatorio dos indices de utilizagdo das praticas
para identificacdo dos requisitos dos clientes e dos indices de verificacdo dos
requisitos dos produtos. Na sequéncia foi calculado o coeficiente de correlacao entre
estes somatodrios e os dados coletados sobre as estratégias das empresas
(conforme apresentado no item 5.1.2).

Os coeficientes de correlacdo sédo apresentados na

Tabela 5, considerando que ao nivel de significancia de 5%, para 30
observacdes, o valor critico do coeficiente de correlacdo de postos de Spearman rs €
0,362 (TRIOLA, 2008).

Tabela 5 — Correlagao entre as estratégias para o desenvolvimento de produtos e somatorio
das praticas paraidentificacdo dos requisitos dos clientes e requisitos de produtos

. Velocidade de Custo do . Grau .de .
Qualidade . diferenciacéo
desenvolvimento  produto d
o produto
Somatério utilizagcdo das praticas
para identificacdo dos requisitos 0.329 0.342 0.363* 0.582*

dos clientes

(Z préti_cas requi_sit_os clientes)
Somatorio verificagdo dos

requisitos de produto 0.452* 0.534* 0.377* 0.559*

(Zrequisitos produto)

Fonte: Autoria propria.

Nota:
(*) Ao nivel de significancia de 5%, podemos concluir pelo teste de correlagdo dos postos de
Spearman que hé correlacdo significativa.
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Correlacionando-se a soma dos valores obtidos nas praticas utilizadas com
as estratégias, percebe-se melhores desempenhos estratégicos com o aumento das
praticas utilizadas, e estes sdo mais significativos no que diz respeito ao grau de
diferenciacdo dos produtos. Quanto a soma dos requisitos verificado no PDP com as
estratégias, percebe-se correlagdes positivas significativas com todas estratégias e
também em especial com o grau de diferenciacdo dos produtos. Também é
importante considerar que a verificacdo de maior numero de requisitos nas fases
iniciais tem correlacdo positiva bastante significativa com a velocidade de
desenvolvimento de produtos.

O Grafico 10 apresenta o somatdrio médio da verificacdo dos requisitos de
produto e da utilizacdo das praticas para identificacdo dos requisitos dos clientes por

porte de empresa, conforme apresentado no topico 4.3.

Média

Pequena/média

> méd requisitos produto

B 5 méd praticas requisitos clientes
Pequena

I

Micro

50 100 150 200 250

o

Grafico 10 — Somatdrio médio das praticas e requisitos por porte de empresa
Fonte: Autoria prépria.

Pode-se verificar que as empresas de maior porte tendem a utilizar mais
praticas e verificar mais requisitos que as de menor porte. Considerando que, as
PMEs, que geralmente tém recursos financeiros e capacidades muito limitadas (KIM;
KNOTTS; JONES, 2008), e também possuem menor quantidade de pessoal
envolvido no desenvolvimento de produtos, percebe-se a importancia de investigar

quais as praticas e 0s requisitos de maior importadncia para 0 sucesso do
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desenvolvimento de produtos e que exercem mais influéncia para oferecer aos
clientes os diferenciais competitivos esperados.
Na sequéncia, sdo apresentados os resultados obtidos para atender a cada

um dos objetivos especificos propostos.

5.2.1 Ordenar os requisitos de produto de maior importancia para o sucesso do
desenvolvimento de produtos

Inicialmente foram determinados os pesos para 0s critérios utilizados no
método PROMETHEE, que séo os resultados de sucesso no desenvolvimento de
produtos. Assim, através da correlagdo com as estratégias, conforme apresentado
na Tabela 2 — Correlacdo entre as estratégias e os indicadores de sucesso no
desenvolvimento de produtos, no item 5.1.3 Indicadores do sucesso do
desenvolvimento de produtos, foram obtidos os critérios listados e assim, para os
coeficientes de correlagdo com valores entre 0,362 e 0,5 foi considerado valor 1,
para os coeficientes com valores acima de 0,5 (correlagéo forte) o peso foi 2. Ja para
os coeficientes negativos o peso atribuido seria negativo, porém nao houve nenhum
caso. A Tabela 6 mostra os pesos dos critérios considerados no método
PROMETHEE.

Tabela 6 — Pesos atribuidos aos critérios no método Promethee

Indicador de Sucesso no Peso atribuido ao critério no Peso
Desenvolvimento de produtos Método Promethee Ponderado
Crescimento nas vendas 5 0.278
Crescimento na participacdo no mercado 1 0.056
Quantidade dilr?)ga?(;r;ento de novos 3 0.167
Satisfacdo do cliente 4 0.222
Taxa de sucesso dos novos produtos 3 0.167
Expansao do mercado e criacdo de novas 5 0111

oportunidades
Total 18 1
Fonte: Autoria prépria.

O Apéndice F apresenta a tabela de ordenacéo total dos requisitos obtidos
através do PROMETHEE, sendo o primeiro o mais importante. Cabe ressaltar que a

importancia atribuida ao requisito foi em funcdo de comparagdo com o0s
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concorrentes, desta forma, os requisitos com menor desempenho geram menos

diferenciais competitivos ao produto, conforme a ordenacdo no Quadro 14.

. Orderr) d? Requisitos de produtos
importancia
1 Testes
2 Tempo de desenvolvimento
3 Armazenamento
4 Marketing/ Comunicacéo
5 Ergonomia
6 Segurancga
7 Economia percebida
8 Facilidade de uso
9 Desempenho
10 Embalagem
11 Sustentabilidade
12 Transporte
13 Estética
14 Sinalizacéo
15 Propriedade industrial
16 Durabilidade
17 Restricdes do mercado
18 Compatibilidade
19 Ambiente
20 Reuso, reciclagem e descarte
21 Quantidade
22 Tempo de mercado
23 Rastreabilidade
24 Disponibilidade
25 Energia
26 Canais de Venda
27 Concorréncia
28 Impacto social
29 Normas e especificacfes
30 Customizagéo
31 Suportabilidade
32 Instalacdo
33 Cinematica e forcas
34 Manutencdo
35 Processo de fabricacdo/ montagem
36 Materiais
37 Confiabilidade e qualidade
38 Servigos agregados
39 Preco
40 Custo
41 Fornecedores e parceiros
42 Utilidades
43 Legalidade
44 Clientes
45 Dimensao e peso
46 Implicacdes politicas

Quadro 14 — Requisitos de produto ordenados por importancia de acordo com os

resultados do PROMETHEE
Fonte: Autoria prépria.
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De acordo com os resultados obtidos através do método, percebe-se
claramente que esta ordenacdo esta muito associada com as caracteristicas das
PMEs, que possuem particularidades e desta forma alguns requisitos tornam-se
mais impactantes diante da sua realidade que outros mais tradicionamente aceitos e
tidos como boas praticas para o PDP.

O requisito Testes foi tido como o mais importante. A definicdo inicial dos
testes que o produto devera passar durante todo o PDP, e consequentemente da
definicdo das especificacbes-meta, podera influenciar muito outros requisitos de
produtos que precisam também ser definidos. Convém também resaltar, que a
importancia verificada para este, se deve principalmente ao fato que, em importante
parcela das empresas pesquisadas ndo sdo utilizados métodos sistematizados, e
assim os testes acabam sendo marcos dentro do processo, onde podem ser feitas
as avalidacdes e registros do processo. Assim, jA que estas empresas ndo possuem
a clara visdo dos gates do PDP, os resultados dos testes acabam assumindo um
papel de validagéo, principalmente nas empresas de menor porte.

Percebe-se também que atencdo deve ser desprendida na verificacdo do
tempo de desenvolvimento, ja que este podera ou ndo ser um diferencial, por
exemplo, se o produto for desenvolvido rapidamente, a empresa tera vantagem de
ter um produto inovador, logo ndo precisard competir de forma tao forte via preco.
Além disto, as empresas devem desde o inicio do PDP verificar qual sera o tempo
necessario para o desenvolvimento do produto para que ndo chegue ao final do
processo em um mercado ja saturado.

O marketing e a divulgacdo do produto, conforme verificado na pesquisa,
geralmente é verificado pelas empresas em fases mais avancadas do PDP, porém
planejar isto no inicio do desenvolvimento de produtos pode também influenciar na
definicAo de outros requisitos de produto, como estética, tamanho, peso. Desta
forma, através do planejamento da divulgacdo a empresa pode identificar requisitos
capazes de gerar diferenciais extremamente competitivos aos produtos.

Com as exigéncias trabalhistas que constantemente aumentam, as
empresas desenvolvedoras de equipamentos devem esforgar-se para desenvolver
produtos mais seguros, faceis de utilizar e ergonémicos, desta forma melhorando os
diferenciais competitivos e assim aumentando a venda de seus produtos. E
indiscutivel que em setores especificos e para alguns tipos produtos desenvolvidos

0S requisitos ergondmicos tém maior impacto. Porém percebeu-se que em algumas
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das empresas pesquisadas essa oportunidade foi claramente identificada e vém
sendo desenvolvidos produtos especificos para atender as exigéncias e normas
especificas relacionadas com os requisitos ergonémico e de seguranca.

Ja a economia percebida, facilidade de uso e desempenho séo requisitos
diretamente ligados a satisfacdo do cliente na percepcdo das vantagens oferecidas
pelo produto levando em conta a relacdo custo-beneficio do produto perante os
concorrentes.

Assim, percebe-se que as empresas devem esforcar-se na identificacdo dos
requisitos que julgam mais importantes de acordo com o mercado a ser atingido.

Quanto a utilizacdo do método, acredita-se que o0s resultados foram
satisfatorios num contexto geral, pois revelaram importantes requisitos que as
empresas devem verificar para que seus produtos desenvolvidos possuam
diferenciais competitivos perante os produtos da concorréncia. Contudo, perante a
as diferencas especificas entre setores de atividades alguns requisitos ndo se
aplicam efetivamente em alguns casos, porém pode-se tracar um panorama geral de
requisitos que as empresas podem investir mais tempo na verificacdo, visando a
geracéo de valor aos produtos inovadores desenvolvidos.

Com o objetivo de testar a influéncia dos decisores no método, foi realizada
a analise de sensibilidade do método PROMETHEE, através da varicdo do peso dos
critérios. Os critérios foram alterados em porcentagens diferentes de modo que
apresentem diferenca significativa capaz de sobreporem-se aos outros.

A Tabela 7 apresenta as variagdes nos pesos dos critérios e as ordenacgdes
obtidas. No Apéndice G sao apresentados os graficos de distribuicdo dos pesos dos

critérios na analise de sensibilidade.
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(continua)

Crescimento nas

Crescimento na

Quantidade de

Satisfacéo do

Taxa de sucesso

Expansédo do
mercado e criacéo

Critério participagdo no langcamento de . dos novos
vendas cliente de novas
mercado novos produtos produtos .
oportunidades
Ordem Requisito de produto 120% [ 20% 150% |50% 133% [|33% 125% |25% 125% [25% 150% |50%

1 a7-Testes a35 a7 a35 a7 a35 a7 a7’ a33 ar’ a35 ar’ ar’
p  as5-Tempode a7 a3s a7 a3s a7 a3s a35 a7 a33 a7 a35 a3s

desenvolvimento
3 a33-Armazenamento a33 a4l a33 a33 a33 a4l a4l a35 a4l a33 a33 a33
4  @4l-Marketing/ a4l a33 a4l a4l a4l a33 a33 a4l a3s a4l a4l a4l

Comunicagao
5 a28-Ergonomia a28 a28 a28 a28 a28 a28 a28 a28 a28 a28 a28 a28
6 a9-Seguranca a9 a29 a9 a9 a9 al2 a29 a9 al2 a9 al2 a9
7 ~ @29-Economia a12 a9 a29 a29 a29 a29 a9 al2 a29 a29 a9 a29

percebida
8 al2-Facilidade de uso a29 alz2 al2 alz2 al2 a9 al2 a29 a9 al2 a29 al2
9 a4-Desempenho a4 a4l a4 a4 a39 a4 ad a39 a4 a39 a39 a4
10  a39-Embalagem a39 a42 a39 a39 al9 a39 a42 al9 a39 a4l ad a34
11 a42-Sustentabilidade a34 al39 alo a42 a4l a42 alé a4 a26 a42 alo al39
12 a34-Transporte al9 a26 a34 a26 a34 al6 a22 a34 alé a34 a26 al9
13 al9-Estética a42 a22 a42 a23 a42 a22 a39 a26 a22 alo a42 a26
14  a26-Sinalizacéo a23 a23 a26 a34 a26 a26 a23 a23 a23 a26 a34 a23
15 ﬁﬁ’;;:%ﬁ’“edade a23 al9 a23 al9 a23 a23 a3d  ad2 a42 a23 a23 a42
16 al6-Durabilidade a27 a26 al6 al6 al6 a34 a26 a27 a34 al6 az27 al6
17 ?nZGZr-CF;editrlgoes do al6 a34 a22 a22 a22 als als al6 al9 a22 al6 a22
18 a27-Compatibilidade a22 al8 a27 a27 a27 al9 al9 a22 a27 az27 a22 az27
19 al8-Ambiente a46 a27 als8 al8 a46 a27 a46 a46 als8 a46 als8 a46
oo  246-Reuso, reciclagem g a46 a46 a46 als a46 a27 als a46 als a46 als

e descarte
21  a20-Quantidade ad4 a20 ad4 a20 a20 a20 a20 ad4 a20 a20 a20 ad4
22 ﬁ:ﬁ;g%?po de a20 a4 a20 a4 ad4 a4 ad4 a20 ad4 a4 ad4 a37
23 a38-Rastreabilidade a37 a38 a37 a38 a38 a38 a38 a37 a38 a37 a38 a20

Fonte: Autoria propria.
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(concluséo)

Expansédo do

. Crescimento na  Quantidade de . ~ Taxa de mercado e
- Crescimento L ~ Satisfacdo do g
Critério participagdo no  lancamento de . sucesso dos criacdo de
nas vendas cliente
mercado novos produtos novos produtos novas
oportunidades
Ordem Requisito de produto 120% |20% 150% |50% 133% 133% 125% [25% 125% |25% 150% |50%

24 a37-Disponibilidade a38 a36 a38 a37 a37 a37 a36 a38 a37 a38 al5 ab
25 a36-Energia a6 al5 al5 a36 a43 a36 al5 a6 a36 a36 a37 a38
26 al5-Canais de venda a36 a43 ab al5 a36 al5 a37 als al5 als a36 al7
27 a6-Concorréncia al5 a37 a36 a6 als a6 a43 a43 a6 ab a6 a43
28 a43-Impacto social a43 ab al7 a43 ab a43 ab a36 a43 a43 a43 a36
o9 ~ alr-Normase al7  al?  a43  al7  al7 a3l  al4  al7 a3l  al?7  a30  al5

especificacdes
30 a30-Customizacao a30 a3l a30 a30 a30 az24 a3l a30 a24 a30 a3l a30
31 a31-Suportabilidade a3l a24 al4d a3l a24 a32 a24 a3l al7 ala a24 a3l
32 a24-Instalacao a4 a30 a3l a4 ald al7 al7 a24 a30 a24 al7 a24
33 al4-Cinematica e forcas al4d al4d a24 al4d a3l al4d z32 al4d a32 a3l al4d ala
34 a32-Manutencdo a32 a32 a32 a32 a2 a30 a30 a32 al4d a32 a32 a2
35 al0-Processo de al0  al0  al0  al0  a32  al0  al0  al0  ald a2 alo  a32

fabricacdo/ montagem
36 a2-Materiais a2 a2 a2 a2 alo al al a2 a2 alo a2 alo
37  @al-Confiabilidade e al al al al al a2 a2 al al al al al

qualidade
38 a25-Servicos agregados a25 a25 a25 a25 a25 all a25 a25 a25 a25 all a25
39 all-Preco all all all all all a25 all all all all a25 all
40 a5-Custo a5 a8 a5 a5 a5 a5 a8 a5 a5 a5 a5 a5
41 ag-Fornecedores e as a5 as as as as a5 as as a8 as a8

parceiros
42 a40-Utilidades a40 a40 a40 a40 a2l a40 a40 a40 a40 a2l a40 a2l
43 a2l-Legalidade a2l a2l a2l a2l a40 a3 a2l a2l a2l a40 a2l a3
44 a3-Clientes a3 a3 a3 a3 a3 al3 a3 a3 a3 a3 a3 al3
45 al3-Dimenséo e peso al3 al3 al3 al3 al3 a2l al3 al3 al3 al3 al3 a40
46 245-ImplicagGes a45 a45 a45 a45 a45 a45 a45 a45 a45 a45 a45 a45

politicas

Fonte: Autoria prépria.
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Através da andlise de sensibilidade pode-se perceber que poucas
alternativas apresentaram mudancas em relagdo a ordenacao dos requisitos. Assim,
0 modelo de priorizacdo se comportou de maneira consistente, jA que ndo ocorreram
mudancas significativas nas ordenacdes. Pode perceber-se também que nas
situacdes simuladas, os grupos de primeiras e ultimas alternativas foi mantido, o que

representa alteragdes minimas em relagéo a situagéo original.

5.2.2 Correlacionar as praticas utilizadas pelas empresas para identificacdo dos
requisitos dos clientes com os requisitos de produto de maior importancia

Apbs verificados os requisitos de produtos de maior importancia através do
método PROMETHEE, foi feita a correlacdo dos dados coletados nas 30 empresas
referentes aos 23 requisitos de produtos de maior importancia e as praticas para a
identificacéo dos requisitos dos clientes. Foram somados os valores dos coeficientes
de correlagdo para cada uma das préaticas para identificacdo dos requisitos dos
clientes.

A Tabela 8 apresenta os valores dos somatorios dos coeficientes de
correlagcbes para cada uma das préticas para identificagcdo dos requisitos dos
clientes. As praticas sdo apresentadas ordenadas em sequéncia decrescente dentro
de cada orientacéo.

Tabela 8 — Somatério dos coeficientes de correlagfes das praticas para identificagcdo dos
requisitos dos clientes

(continua)
Praticas para identificacdo dos requisitos dos clientes 2 con:rglagao
praticas
Orientacdo para os clientes

Dados obtidos de pesquisa de satisfacdo do cliente 10.5010
Dados obtidos de sistema de atendimento ao cliente 8.9832
Participagdo de usuarios lideres 7.6626
Dados obtidos de programa de sugestao externo 7.5462
Modelo de Satisfacédo de Kano 6.7584
Entrevistas estruturadas com usuérios 5.7634
Observacéao de consumidores 4.9527
Troca de Informacdes relacionadas com o cliente entre os departamentos 4.7452
Parceria com clientes 3.8694
Aplicacdo de sistema de tecnologia da informacao para gerenciar o
conhecimento dos clientes 3.6559
Visita periodica a clientes por gestores ou funcionarios do Desenvolvimento de
Produtos 3.4122
Diadlogo com clientes 0.3982

Fonte: Autoria prépria.
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Tabela 8 — Somatério dos coeficientes de correlac@es das préaticas para identificacdo dos

requisitos dos clientes

(continua)
Préaticas para identificacdo dos requisitos dos clientes 2 cm:rglagao
praticas
Orientagdo para o mercado
Pesquisa de mercado 12.853
Pesquisa de patentes 10.828
Analise de Mercado 10.690
Previsé@o de tendéncias 9.767
Vigilancia tecnolégica 9.358
Prototipagem e realidade virtual 6.909
Entendimento das leis e normas ligadas ao produto a ser desenvolvido 5.648
Leitura de livros 5.611
Pesquisa pela internet 5.103
Foco em grupos com necessidades especificas (criancas, idosos, deficientes etc) 4.164
Participacdo em palestras, cursos, congressos e seminarios 2.746
Leitura de revistas especializadas, relatdrios e boletins técnicos 1.835
Leitura de documentos/relatérios governamentais/ estatisticas 1.284
Visitas a feiras e exposi¢c@es industriais -0.202
Entendimento da Politica econdmica atual -1.383
Orientacao para os fornecedores
Parceria com fornecedores de matérias-primas ou componentes 2.127
Leitura de Catalogos, manuais, folders e panfletos dos fornecedores 1.371
Parceria com empresas que fornecem equipamentos de producdo, componentes
ou softwares -0.829
Orientacdo para os concorrentes
Benchmarking 7.652
Visitas técnicas/missdes 4.775
Parcerias com concorrentes 3.906
Andlise dos produtos concorrentes 2.853
Coleta e compartilhamento de informac¢des do concorrente com colegas de
trabalho. 2.474
Leitura de Catalogos, manuais, folders e panfletos dos produtos concorrentes 1.285
Discussao entre gestores das vantagens e desvantagens dos concorrentes 0.663
Orientacdo interna
Reunibes da equipe de Desenvolvimento de Produtos 10.820
Lista de problemas 10.143
Dados obtidos de programa de sugestao interno 9.063
Formacao de equipes multidisciplinares (engenharia simultanea) 7.686
Dinamicas de grupo (Brainstorming) 7.492
Reunibes interdepartamentais 6.954
Dados de assisténcia técnica 6.691
Registros de vendas da empresa 6.010
Método de desdobramento da fungdo qualidade (QFD — Quality Function
Deployment) 5.799
Integracdo com outros departamentos da empresa 5.559
Cooperacao interdepartamental 5.465
Experiéncias passadas da empresa 4.497
Reaproveitar boas solu¢fes de outros produtos 4.335
Integracdo com setor comercial da empresa 3.787

Fonte: Autoria propria.
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Tabela 8 — Somatério dos coeficientes de correlac@es das préaticas para identificacdo dos
requisitos dos clientes

(concluséo)
> correlagéo

Préaticas paraidentificagdo dos requisitos dos clientes

praticas
Orientacdo para outras categorias de parcerias

Visitas a laborat6rios tecnolégicos 9.214
Aliancas com instituic8es prestadoras de servigcos ao setor industrial

(SENAI, SEBRAE, etc.) 8.316
Aliancas com universidades, institutos e centros de pesquisa 8.279
Parceria com agéncia de publicidade 6.186
Contratacdo de consultorias 6.115
Parceria com canais de distribuicdo/revendedores/ representantes 5.657
Parceria com formadores de opinido /especialistas 3.920
Aliangas com associac¢des, APLs, sindicatos 1.323
Parcerias com outras empresas que tém os mesmos clientes 1.015
Integracdo com outras empresas do grupo, sociedades, etc -1.206

Fonte: Autoria propria.

Assim, dentro de cada categoria de orientacdo, obtiveram-se as praticas
mais importantes para o alcance de diferenciais competitivos para as empresas que
as utilizam. No Apéndice H é exibido um quadro com as praticas em ordem
decrescente de importancia que facilita o entendimento.

Dentre as praticas orientadas para o cliente obteve-se maior importancia em
praticas mais formais e que exigem ac¢des especificas por parte da empresa como a
criacdo de programas de sugestdo externo, sistema de atendimento ao cliente,
pesquisa de satisfacdo do cliente e participacdo de usuarios lideres. Quanto a
participacdo de usuarios lideres, os resultados foram semelhantes aos de Al-zu’bi e
Tsinopoulos (2012), que verificaram que a colaboracdo de usuarios lideres tem
impacto maior que a colaboracdo de fornecedores. Porém, confome Eggers et al.
(2013), o envolvimento intensivo dos clientes no PDP pode gerar produtos pouco
inovadores, assim a empresa precisa saber gerenciar de forma eficaz as
informacédoes para nao restringir o desenvolvimento de produtos inovadores. O
gerenciamento e registro das informacgdes obtidas através das orientacdes para 0s
clientes sao fundamentais e precisam ser feitos por uma equipe capaz de traduzir
isto de acordo com as estratégias da empresa.

Ja entre as praticas orientadas para o mercado, tiveram maior importancia a
analise de mercado, pesquisa de mercado, pesquisa de patentes, previsdo de
tendéncias e vigilancia tecnoldgica.

Dentre as praticas orientadas para os fornecedores, a mais importante € a

de parceria com fornecedores de matérias-primas ou componentes, e assim justifica-
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se pois frequentemente os fornecedores envolvem-se no desenvolvimento de
componentes, subsistemas ou materiais dos quais seréao fornecedores (HUO, 2012)
e assim estdo mais propensos a comprometer-se com o sucesso dos produtos que
ajudam a desenvolver pois irdo vender mais.

Ja entre as praticas orientadas para 0s concorrentes a mais importante
verificada foi o benchmarking, porém as empresas precisam olhar para os seus
concorrentes e gerar diferenciais competitivos para seus produtos através da
utilizacdo das melhores préticas identificadas. As visitas técnicas e missdes e as
parcerias com concorrente também foram verificadas importantes.

Entre as praticas orientadas internamente, merecem destaque as reunifes
da equipe de desenvolvimento de produtos e formacgéo de equipes multidisciplinares,
que vao de encontro aos resultados de Rauniar e Rawskib (2012) que a gestéo
global dos projetos de desenvolvimento de produtos com estrutura organizacional
integrada nas etapas iniciais e estruturacado da equipe de projeto pode reduzir as
falhas do produto, e assim melhorar o desempenho geral do projeto. Além disto, foi
argumentado por Jun e Suh (2008) que devido a complexidade técnica e os varios
requisitos de produto que devem ser considerado, varios especialistas de varios
departamentos devem estar envolvidos para a tomada de decisdo. Também tiveram
importancia as praticas de listagem de problemas, programas de sugestéo interno e
dindmica de grupo, reforcando que as empresas devem utilizar mais a criatividade
de seus colaboradores para contribuir no desenvolvimento de produtos, através de
praticas estruturadas e com registros documentais do PDP.

Apesar da variedade das praticas diversas, foram verificadas mais
importantes as visitas a laboratorios tecnologicos, aliancas com instituicbes
prestadoras de servicos ao setor industrial e aliancas com universidades, institutos e
centros de pesquisa. Para Oliveira e Kaminski (2012), a aquisi¢cdo de informagao em
universidades e institutos traz beneficios para as atividades de inovacdo pois
apresentam solucdes mais expressivas, através de um desenvolvimento de produto
mais refinado, e desta forma propicia maiores vantagens competitivas.

De maneira geral, percebe-se que devido a grande variedade de praticas e
de requisitos, para a verificagcdo das praticas mais importantes teve-se que trabalhar
com o somatério dos coeficientes de correlacdo, desta forma apresentou-se as

praticas que mais impactam nos requisitos mais importantes, ndo sendo possivel
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analisar uma a uma qual pratica impacta em qual requisito, ja que pela complexidade

das relacOes de interdependéncias os resultados n&o seriam significativos.

5.2.3 Analisar a importancia da utilizacdo das praticas para identificacdo dos
requisitos dos clientes de acordo com a estratégia de desenvolvimento de produtos
da empresa

Inicialmente, foi calculado o coeficiente de correlagdo do somatorio das
orientacdes das praticas para identificacdo dos requisitos dos clientes com cada uma
das estratégias do desenvolvimento de produtos, conforme apresenta a Tabela 9.

Tabela 9 — Coeficientes de correlagao entre as estratégias para o desenvolvimento de produtos
e 0 somatério da utilizacdo das praticas para identificacdo dos requisitos dos clientes

Utilizacao das praticas para Velocidade de Custo Grau de
identificacdo dos requisitos dos  Qualidade X do diferenciacao
: desenvolvimento
clientes produto do produto
Orientagéo para os clientes 0.476* 0.395* 0.351 0.596*
Orientacdo para o mercado 0.356 0.355 0.360 0.640*
Orientago para os fornecedores -0.017 0.072 0.106 -0.057
Orientacdo para os concorrentes -0.095 0.159 0.216 0.219
Orientagéo interna 0.307 0.390* 0.340 0.481*
Orientagdo para outras categorias

de parcerias 0.179 0.014 0.186 0.423*

Fonte: Autoria propria.

Nota:
(*) Ao nivel de significancia de 5%, podemos concluir pelo teste de correlacao dos postos de
Spearman que hé correlacdo significativa.

Assim, apos a identificacdo pela empresa de qual estratégia ela segue mais
fortemente, podem ser verificadas as orientacbes mais adequadas para que a
empresa tenha melhores resultados.

De acordo com Salavou, Baltas e Lioukas (2004) as PME orientadas para o
mercado tendem a ser mais inovadoras, mostrando taxas mais elevadas de adoc¢bes
de inovacdo de produto. Estes dados estdo de acordo com as empresas da
pesquisa, onde a orientacdo para o mercado demonstra influéncia positiva no grau
de diferenciacao dos produtos.

A este respeito, novos produtos parecem ser introduzidos como uma

resposta a proximidade dos clientes e uma maior intensidade de conhecimento
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(SALAVOU; BALTAS; LIOUKAS 2004), conforme também pode ser constatado nas
empresas pesquisadas. Além disto, para Tsai (2009) o envolvimento dos clientes na
fase inicial auxilia na reducéo de problemas e melhora o desempenho em inovacdes
de produto. A reducdo de problemas pode contribuir para acelerar o PDP, assim
também reforcando a importancia positiva da orientagdo para os clientes na
velocidade de desenvolvimento.

Kim, Knotts e Jones (2008) concluiram que as empresas que desenvolvem e
comercializam produtos atraentes para o cliente sdo aquelas que também sdo mais
propensas a sobreviver por um longo periodo de tempo. Desta forma, conforme
verificado na pesquisa, a orientacdo para os clientes exerce influéncia positiva tanto
nas estratégias voltadas para a qualidade quanto para o grau de diferenciacdo dos
produtos, e a qualidade possui uma correlacdo fraca com a idade das empresas,
além de exercer influéncia sobre as estratégias de velocidade de desenvolvimento e
grau de diferenciacao do produto.

De acordo com os dados obtidos, obteve-se importancia negativa para as
orientacbes voltadas para os fornecedores. Apesar de alguns autores terem
verificado que o envolvimento com fornecedores leva a diminui¢ao de custos (FENG;
SUN; ZHANG, 2010; AL-ZU'BI; TSINOPOULOQOS, 2012) e outros que impacta no grau
de inovacao dos produtos (NIETO; SANTAMARIA, 2007) e na variedade de produtos
(AL-ZU’'BI; TSINOPOULOS, 2012), acredita-se que a pouca importancia deve-se ao
fato que esta forma de parceria ndo é tdo importante nas etapas iniciais e sim apos a
definicdo e especificagdo dos requisitos de produtos.

Devido a quantidade e variedade de préaticas para identificacdo dos requisitos
dos clientes em cada orientacéo, foi calculada a correlacdo entre cada uma das
praticas para identificacdo das necessidades dos clientes e as estratégias para o
desenvolvimento de produtos.

Assim, na Tabela 10 sdo apresentados os valores dos coeficientes de
correlacdo obtidos para cada uma das praticas para identificacdo dos requisitos de

clientes.
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Tabela 10 — Coeficientes de correlacéo entre as estratégias para o desenvolvimento de

produtos e as praticas para identificacdo dos requisitos dos clientes

(continua)
Prati . e ~ . Grau de
raticas para identificacéo dos : Velocidade de Custo do . T
g . Qualidade - diferenciacéo
requisitos dos clientes desenvolvimento  produto do produto
Orientacdo para os clientes
Aplicacdo de sistema de tecnologia
da informacéo para gerenciar o
conhecimento dos clientes 0.052 0.185 0.230 0.380*
Dados obtidos de pesquisa de
satisfacdo do cliente 0.268 0.270 0.513* 0.440%*
Dados obtidos de programa de
sugestdo externo 0.439* 0.257 0.085 0.532*
Dados obtidos de sistema de
atendimento ao cliente 0.336 0.294 0.339 0.524*
Diadlogo com clientes 0.197 0.062 0.208 -0.027
Entrevistas estruturadas com
usuarios 0.222 0.561* 0.137 0.291
Modelo de Satisfagdo de Kano 0.338 0.416* 0.284 0.456*
Observacéo de consumidores 0.451* 0.117 0.008 0.371*
Parceria com clientes 0.305 0.198 -0.054 0.499*
Participacdo de usuarios lideres 0.491* 0.232 0.382* 0.423*
Troca de Informacdes relacionadas
com o cliente entre os departamentos 0.324 -0.002 0.025 0.090
Visita periddica a clientes por
gestores ou funcionérios do
Desenvolvimento de Produtos 0.099 0.265 0.289 0.233
Orientacado para o mercado
Analise de Mercado 0.276 0.341 0.540* 0.559*
Entendimento da Politica econémica
atual 0.048 -0.003 0.400* -0.049
Entendimento das leis e normas
ligadas ao produto a ser
desenvolvido 0.111 0.172 0.372* -0.112
Foco em grupos com necessidades
especificas (criancas, idosos,
deficientes etc) 0.343 0.231 0.094 0.511*
Leitura de documentos/relatérios
governamentais/ estatisticas -0.072 0.052 0.172 -0.170
Leitura de livros -0.112 -0.043 0.147 0.291
Leitura de revistas especializadas,
relatérios e boletins técnicos 0.055 -0.244 -0.082 0.130
Participagdo em palestras, cursos,
congressos e seminarios 0.191 -0.278 -0.108 0.192
Pesquisa de mercado 0.501* 0.398* 0.398* 0.623*
Pesquisa de patentes 0.234 0.260 0.279 0.673*
Pesquisa pela internet 0.009 0.161 0.088 0.346
Previsdo de tendéncias 0.341 0.437* 0.167 0.592*
Prototipagem e realidade virtual 0.197 0.420* 0.062 0.465*
Vigilancia tecnolégica 0.340 0.543* 0.267 0.652*
Visitas a feiras e exposicoes
industriais 0.063 -0.189 0.053 -0.050

Fonte: Autoria prépria.

Nota:

(*) Ao nivel de significancia de 5%, podemos concluir pelo teste de correlagéo dos postos de

Spearman que hé correlacdo significativa.
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Tabela 10 — Coeficientes de correlacéo entre as estratégias para o desenvolvimento de
produtos e as praticas para identificacdo dos requisitos dos clientes

(continua)
Préaticas para identificagdo dos . Velocidade de Custo do Grau de x
s ) Qualidade - diferenciagéo
requisitos dos clientes desenvolvimento  produto do produto
Orientag&o para os fornecedores
Leitura de Céatalogos, manuais,
folders e panfletos dos fornecedores 0.032 0.024 -0.354 -0.141
Parceria com empresas que
fornecem equipamentos de producéo,
componentes ou softwares 0.011 0.198 0.321 0.027
Parceria com fornecedores de
matérias-primas ou componentes -0.064 -0.081 0.096 -0.048
Orientagdo para os concorrentes
Andlise dos produtos concorrentes -0.158 0.100 0.189 0.115
Benchmarking -0.260 0.109 0.190 0.024
Coleta e compartilhamento de
informac¢des do concorrente com
colegas de trabalho. 0.128 0.240 0.128 0.493*
Discussao entre gestores das
vantagens e desvantagens dos
concorrentes -0.244 0.021 0.210 0.006
Leitura de Céatalogos, manuais,
folders e panfletos dos produtos
concorrentes -0.203 0.038 0.100 -0.013
Parcerias com concorrentes 0.355 0.237 -0.053 0.270
Visitas técnicas/missdes -0.093 0.022 0.272 0.167
Orientacéo interna
Cooperacao interdepartamental 0.079 0.354 0.338 0.290
Dados de assisténcia técnica 0.200 0.419* 0.180 0.567*
Dados obtidos de programa de
sugestao interno 0.372* 0.166 0.189 0.315
Dindmicas de grupo (Brainstorming) 0.199 0.287 0.370* 0.324
Experiéncias passadas da empresa 0.260 0.195 0.148 -0.008
Formacao de equipes
multidisciplinares (engenharia
simultanea) 0.094 0.260 0.225 0.365*
Integracdo com outros
departamentos da empresa 0.105 0.323 0.239 0.034
Integracdo com setor comercial da
empresa 0.194 0.418* 0.448* 0.220
Lista de problemas 0.124 0.521* 0.326 0.349
Método de desdobramento da fungéo
qualidade (QFD — Quality Function
Deployment) 0.365* 0.371* 0.254 0.503*
Reaproveitar boas solugbes de outros
produtos 0.122 0.240 0.409* 0.632*
Registros de vendas da empresa 0.351 0.263 0.211 0.406*
Reunibes da equipe de
Desenvolvimento de Produtos 0.405* 0.148 0.013 0.332
Reunibes interdepartamentais 0.078 0.058 0.217 0.226

Fonte: Autoria propria.

Nota:

(*) Ao nivel de significancia de 5%, podemos concluir pelo teste de correlacao dos postos de

Spearman que ha correlagao significativa.
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Tabela 10 — Coeficientes de correlacéo entre as estratégias para o desenvolvimento de

produtos e as praticas para identificacdo dos requisitos dos clientes
(concluséo)

Préaticas para identificagcdo dos . Velocidade de Custo do _Grau de x
L . Qualidade . diferenciagao
requisitos dos clientes desenvolvimento produto do produto

Orientacdo para outras
categorias de parcerias
Aliancas com associacdes, APLs,
sindicatos -0.083 -0.239 -0.123 -0.170
Aliancas com instituices
prestadoras de servicos ao setor

industrial (SENAI, SEBRAE, etc.) 0.312 0.158 0.284 0.419*
Aliancas com universidades,

institutos e centros de pesquisa 0.292 0.114 0.114 0.426*
Contratacao de consultorias 0.038 -0.042 -0.111 0.312
Integragéo com outras empresas do

grupo, sociedades, etc -0.040 0.146 -0.051 -0.016
Parceria com agéncia de

publicidade 0.085 0.013 -0.039 0.546*

Parceria com canais de
distribuicdo/revendedores/

representantes 0.097 -0.129 0.327 0.230
Parceria com formadores de opinido
/especialistas 0.184 0.002 0.237 0.327
Parcerias com outras empresas que
tém os mesmos clientes -0.112 -0.264 0.200 0.032
Visitas a laboratérios tecnolégicos 0.268 0.282 0.282 0.436*

Fonte: Autoria propria.

Nota:
(*) Ao nivel de significancia de 5%, podemos concluir pelo teste de correlagdo dos postos de

Spearman que hé correlacdo significativa.

Para a busca pela empresa da qualidade dos seus produtos sé&o
considerados importantes: os dados obtidos de sistema de atendimento ao cliente,
observacdo de consumidores e participacdo de usuarios lideres. Além disto, a
realizacdo de pesquisas de mercado, dados obtidos de programas de sugestao
interno e reunides da equipe de desenvolvimento de produtos.

Ja para acelerar a velocidade do desenvolvimento de produtos, as
entrevistas com usuarios e a utilizacdo do modelo de Kano podem favorecer, além
ainda das pesquisas de mercado, previsdo de tendéncias, prototipagem e realidade
virtual e vigilancia tecnoldgica. Conforme apresentado por Baxter (2011), as
tendéncias tecnologicas podem antecipar as pressdes dos concorrentes e desta
dorma acelerar o PDP. A utilizacdo de dados de assisténcia técnica, lista de
problemas, método QFD e integracdo com o setor comercial da empresa também

podem facilitar internamente.
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Para a diminuicdo de custos contibuem os dados obtidos de pesquisa de
satisfacdo do cliente, a participacdo de usuérios lideres, a analise e a pesquisa de
mercado, além do entendimento da politica econémica atual. Além disto, também as
dindmicas de grupo e a integracdo com o setor comercial da empresa.

Para contribuir com o grau de inovagdo do produto, temos a influéncia
positiva de um maior nimero de praticas, principalmente orientadas para os clientes,
0 mercado e as outras categorias de parcerias. No que diz respeito a orientacéo
para os clientes exercem influéncia positiva a aplicacao de sistema de tecnologia da
informacgao, a utilizagdo do modelo de Kano, a observacdo de consumidores, a
parceria com clientes, a paticipagcdo de usuérios lideres, os dados obtidos de
programa de sugestdo externo, de sistema de atendimento ao cliente e pesquisa de
satisfacdo do cliente. Das orientacGes para o mercado, influenciam positivamente: a
pesquisa de patentes, o foco em grupos com necessidades especificas, a previsao
de tendéncias, a prototipagem e realidade virtual, a vigilancia tecnoldgica, a analise
e pesquisa de mercado. Também foi verificada importancia para a formacéao de
equipes multidisciplinares, conforme apontado por Lau (2011) e Huo (2012). Além
disto, sdo importantes: os dados de assisténcia técnica, a utilizacdo do QFD, os
registros de venda da empresa, parceria com agéncia de publicidade, visitas a
laboratérios tecnoldgicos, aliancas com instituicbes prestadoras de servico ao setor
industrial. Foi verificada também influéncia positiva das aliancas com universidades,
institutos e centros de pesquisa, conforme apontado por Zeng, Xie e Tam (2010) e
Oliveira e Kaminski (2012).

No Apéndice H é apresentada uma versao simplificada dos resultados da
pesquisa enviada para as empresas que foram entrevistadas, para que estas
possam também compartilhar o conhecimento com outras empresas que tiverem
interesse em obter maiores informacgdes sobre a fase de especificagbes de projeto

de produtos.
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6 CONCLUSOES E CONSIDERACOES FINAIS

Desenvolver produtos € uma atividade complexa, que integra diversos
agentes. Quando as empresas iniciam suas atividades, em sua maioria partiram de
uma necessidade especifica captada por um dos socios, ou o dono da futura
empresa. Necessidade esta, muitas vezes de carater local, identificada a partir de
um produto que este empreendedor resolveu produzir para si mesmo, e 0s vizinhos
resolveram encomendar seu produto e assim estas empresas foram desenvolvendo-
se.

No contexto desta pesquisa, as empresas entrevistadas, propositalmente
estdo situadas em regides distantes da capital e de grandes centros urbanos. Em
sua maioria séo regides tipicamente agricolas, onde as atividades industriais ainda
estdo em pleno desenvolvimento. Nestas regides, ha mercados consumidores em
expansao, porém que precisam enxergar beneficios nos produtos oferecidos.

Desta forma, a listagem dos requisitos de maior importancia no
desenvolvimento de produtos ndo descarta os demais, visto que todos estédo
fortemente embasados e sdo necessarios para os produtos. Contudo os requisitos
gue trazem mais diferenciais competitivos agregam mais valor ao produto, como
tornam menos necessaria a concorréncia via pre¢o para os produtos desenvolvidos.

Percebe-se que as empresas pesquisadas em geral utilizam requisitos de
produtos mais tradicionais e essenciais para o funcionamento dos produtos que
estdo sendo desenvolvidos. Neste sentido a lista dos requisitos de produtos de
maior importancia para o desenvolvimento de produtos reforca a necessidade das
empresas especificarem desde o projeto do produto os requisitos capazes de gerar
diferenciais competitivos aos seus produtos, pois isto tornara mais ageis as demais
etapas do PDP.

Cabe aqui salientar a importancia obtida para requisitos de produtos que séo
pouco verificados nas empresas pesquisadas, como: tempo de desenvolvimento,
armazenamento, marketing, ergonomia, economia percebida, embalagem,
sustentabilidade e transporte. Juntamente com estes requisitos de produtos,
obtivemos também outros de importancia que sdo tambpem bastante verificados
como: testes, seguranca, facilidade de uso, desempenho e estética.

Além disto, a metodologia proposta neste trabalho adotou os pesos para 0s

criterios no método PROMETHEE visando a geracdo de valor aos produtos
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desenvolvidos, focada em qualidade, custo do produto, velocidade de
desenvolvimento e grau de diferenciacdo dos produtos. Apesar da andlise se
sensibilidade do método ter demosntrado que o modelo de priorizagcdo se comportou
de maneira consistente mediante a alteracdo dos pesos dos critérios, caso a
empresa opte por utilizar apenas uma destas estratégias o peso dos critérios pode
ser revisto.

Para que as empresas verifiguem com efetividade os requisitos de produtos
tidos como de maior importancia para o sucesso do desenvolvimento de produtos,
reforca-se a importancia da empresa no investimento em praticas mais formais para
a identificacao dos requisitos dos clientes, treinamento dos colaboradores e melhoria
dos registros de informacdes referentes ao PDP e de informacgdes obtidas junto aos
clientes e ao mercado. Neste sentido, foram tidas como importantes principalmente:
a realizacdo de pesquisa de satisfacdo do cliente; a manutencdo de um sistema
eficaz de atendimento ao cliente; as pesquisas de mercado e de patentes; as
reunides da equipe de desenvolvimento de produtos; as visitas a laboratérios
tecnoldgicos e ainda as parcerias com universidades, institutos, centros de pesquisa
e instituicbes prestadoras de servi¢cos ao setor industrial.

No contexto geral das orientacdes das préticas para a identificacdo dos
requisitos dos clientes, percebe-se que maior importancia deve ser dada na
orientacdo para os clientes e para o mercado, que exercem influéncia positiva
principalmente no grau de diferenciacdo dos produtos, mas também na qualidade
dos produtos desenvolvidos, velocidade de desenvolvimento e custo do produto. Isto
reforca a importancia das empresas focarem na identificagdo de nichos de mercados
locais, e assim, pela proximidade facilita-se a identificacdo das necessidades dos
clientes através de particas orientadas para os clientes e para o mercado.

J& a orientacdo para os fornecedores das praticas para a identificacdo dos
requisitos dos clientes influencia negativamente o grau de diferenciagdo dos
produtos e a qualidade dos produtos, visto que os concorrentes também poderao
oferecer produtos com as mesmas caracteristicas. A orientagdo para 0s
concorrentes também impacta negativamente na qualidade dos produtos. Ao passo
que a orientacdo interna e outras categorias de orientacdo impactam de maneira
geral positivamente, porém deve ser verificada individualmente a importancia de

cada uma das praticas, ja que sao percebidas diferencas significativas entre elas.
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Desta forma, percebe-se que algumas praticas como a pesquisa de mercado
exercem influéncia positiva no caso de todas as estratégias para o desenvimento de
produtos, enquanto outras apenas em uma das estratégias, reforcando assim a
necessidade das empresas definirem e comunicarem a da estratégia a ser
priorizada.

Uma implicacdo importante para proprietarios e gestores de PME: uma
maior orientacdo para o mercado e para os clientes deve ser perseguida, a fim de
alavancar o desempenho inovador da empresa. Embora essa orientacéo leve tempo
para ser construida e alimentada, as PME podem se beneficiar de vantagens
inerentes de flexibilidade, adaptabilidade e proximidade aos seus clientes para
melhor explorar o potencial inovador da interacdo com eles.

Além de implicacbes gerenciais, os resultados empiricos tém implicacbes
para as politicas nacionais de apoio as PME. Eles sugerem que as politicas publicas
que reforcem a orientagédo para o mercado, a aprendizagem empresarial, bem como
as condi¢cOes regulamentares que promovam uma concorréncia poderiam agir como
forcas direcionadoras do comportamento inovador das PMEs (SALAVOU; BALTAS;
LIOUKAS, 2004).

Apos a conclusdo do trabalho, as empresas participantes da pesquisa
receberam um relatério listando suas principais conclusées e o modelo proposto
para a fase de especificacbes do projeto, modelo que pode auxiliar o PDP da
empresa e assim direcionar acfes para o desenvolvimento assertivo de produtos
através:

eDa lista de requisitos verificados como de maior importancia para o
desenvolvimento de produtos. As ferramentas que podem direcionar os estudos para
estes requisitos sdo principalmente através da utilizacdo de métodos especificos
como QFD, DFSS e Canvas. Visto que estes métodos focam na identificacdo das
caracteristicas essenciais que mais influenciam na agregacéao de valor ao produto;

eDa definicdo e comunicacdo do foco estratégico da empresa, ou do foco
estratégico de produtos especificos. Visto as praticas que devem ser utilizadas em
cada caso diferem muito entre si;

eDa priorizacdo de melhoria das praticas para identificacdo das
necessidades dos clientes mais adequadas, de acordo com a definicdo da

estratégia,
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eDa identificacdo de pontos fracos da empresa, para assim, promover
constante aprimoramento através de check-lists.

Pbde-se também perceber a importancia da fase de especificacbes de
projeto para o desenvolvimento assertivo de produtos. Assim, acredita-se que esta
metodologia proposta para a priorizacdo das atividades da fase de especificacdes de
projeto pode ser aplicada em outros setores, como por exemplo, alimentos e
bebidas, téxteis e moveleiro. Com isto, a verificacdo das praticas para identificacao
das necessidades dos clientes que assumem maior importancia e os requisitos que
devem ser priorizados, se apresentam diferencas significativas perante os setores

até entdo pesquisados.
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APENDICE A — Dados obtidos nas entrevistas exploratorias
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Para verificar as dificuldades enfrentadas pelas PMEs nas etapas iniciais do
desenvolvimento de produtos, foram feitas inicialmente entrevistas exploratorias com
dirigentes de PMEs vinculadas ao SINDIMETAL Maringa: Sindicado das Industrias
Metallrgicas, Mecéanicas e de Material elétrico de Maring4, uma Associacdo das
Indastrias que iniciou suas atividades em maio de 1986 e em dezembro de 1987 foi
oficializada como Sindicato Patronal. E uma entidade de classe sem fins lucrativos,
vinculada ao sistema FIEP - Federacdo das Industrias do Estado do Parana. Estas
empresas foram escolhidas, pois seus dirigentes participam ativamente do sindicato,
e assim tem o conhecimento da situacéo de diversas empresas do setor.

Foi selecionado este setor, pois grande parte das metodologias para o PDP
foi desenvolvida com este foco. Além disto, a regido de Maringa é o segundo polo
metal mecéanico do Parana, atras apenas da regido metropolitana de Curitiba. Porém
na regido de Maringa o predominio é de PMEs, conforme o foco da pesquisa.

A abordagem teorica mostra a necessidade das empresas adotarem uma
metodologia estruturada baseada em um modelo préprio para tal contexto (BACK et
al., 2008; ROZENFELD et al., 2006). Porém, observou-se na pratica, através de trés
entrevistas exploratorias realizadas previamente com os dirigentes das indastrias de
micro, pequeno e meédio porte do setor metal-mecéanico da regido de Maringda, alguns
aspectos, dentre eles:

. Inexisténcia de um setor de desenvolvimento de produtos estruturado e
de um método ou modelo para tal fim;

. Falta de integracéo entre a atividade de desenvolvimento de produtos e
as demais areas da empresa;

. Falta de integracé@o entre o desenvolvimento de produtos e a estratégia
da empresa;

. Barreiras organizacionais e de comunicag¢ao que dificultam o processo
de desenvolvimento de produtos;

. Falta de definicdo clara dos dados de entrada (especificacbes e
requisitos) para o desenvolvimento de produtos;

o Pouca integracéo entre a empresa e os demais elos da cadeia de valor
do desenvolvimento de produtos, principalmente em alguns casos, pela distancia
fisica,;
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. Pouco ou nenhum registro de licdes aprendidas e histérico de projetos
realizados pela empresa.

Assim, pergunta-se: Quais as praticas adotadas para identificacdo dos
requisitos dos clientes e quais 0s requisitos de produtos considerados nas fases
iniciais do PDP pelas PMEs do setor metal-mecanico que garantem 0 Sucesso no
desenvolvimento de produtos competitivos? Para tal, julgou-se necessario conhecer
o estado atual das empresas, como cada empresa esta posicionada em relacédo ao
mercado, que estratégias utilizam para desenvolver produtos de forma assertiva,
como captam as necessidades dos clientes para o desenvolvimento de produtos e
como as transformam em produtos efetivamente. Desta forma, com base nos
problemas verificados, foram definidos os dados de entrada para a RBS, que é

descrita no Apéndice B.
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APENDICE B — Metodologia e resultados da RBS



149

Inicialmente foi feita a leitura base das bibliografias mais utilizadas nos
cursos de graduacao em Engenharia de Producdo que abordam o Desenvolvimento
de Produtos e o posterior fichamento das obras de maior relevancia. Apos isso, foi
realizada uma pesquisa aleatdria em periodicos de alto impacto e em bases de
dados, utilizando como palavras-chaves palavras béasicas desta area de
conhecimento como: desenvolvimento de produtos (product development),
desenvolvimento de novos produtos (new product development), pesquisa e
desenvolvimento (research and development), Modelo de referéncia (reference
model) e Inovacdo de Produto (product innovation). A leitura destes periodicos de
alto impacto propiciou conhecimento global do assunto e verificacdo das formas de
abordagens mais utilizadas.

Assim, o foco do estudo dirigiu-se para as fases iniciais do desenvolvimento
de produtos e os dados de entrada neste processo. Logo se identificou a lacuna de
pesquisa como sendo a fase de Projeto Informacional do Desenvolvimento de
Produtos e partiu-se para as leituras com esse foco.

Verificou-se que dentro da visdo de engenharia e dos referenciais
pesquisados até entdo, pouca énfase € dada a captagdo das necessidades dos
clientes, que por sua vez sado desdobradas nos requisitos de projeto, assim sentiu-se
a necessidade de uma pesquisa mais ampla, buscando conceitos de outras areas do
conhecimento. Para tal, foi realizada uma pesquisa mais ampla nos periodicos de
alto impacto, através de uma Revisao Bibliografica Sistematica (RBS), adaptada da
metodologia proposta por Conforto, Amaral e Silva (2011). A Figura 12 apresenta as
principais fases da RBS e a compilacao dos resultados obtidos.
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[ Problema

Verificar artigos de alto impacto que abordem as fases iniciais do
PDP

{ Objetivos
Verificar diversas abordagens para identificacao das
necessidades dos clientes;
eListar os requisitos de produtos que podem ser considerados no
PDP;
*Pesquisar formas de avaliar o sucesso no desenvolvimento de
produtos.

( Fontes Primarias
*BACK et al., 2008
*BAXTER, 2011
*ROZENFELD at al.; 2006

{ Strings de busca
*Definicdo das 23 strings de busca (conforme o Quadro 1) nas 3
bases de dados: ISI Web of Science da Thomson Reuters,
Science Direct e Scopus da Elsevier.

([ Qualificacao
«Datas de publicacéo entre 2004 e 2014

{ Busca
*Total = 4550 artigos

{ Exclusédo duplicados
*3269 artigos

(_Filtro: Alinhados com tema
*1839 artigos

[ Filtro: Qualificac&o do Periodico
*Qualis>ou=BlouJCR>o0u=1
*810 artigos

[ Filtro: Leitura titulo + palavras-chave + resumo
*319 artigos

{_Filtro: Leitura Introdug&o + conclusdo
+128 artigos

{Filtro: Leitura total
*66 artigos

Figura 12 — Fases e resultados da RBS
Fonte: Autoria propria.

A busca foi realizada utilizando 23 combinacdes de palavras (strings) de
busca, em trés bases de dados, sendo elas: ISI Web of Science da Thomson
Reuters, Science Direct e Scopus da Elsevier. Foi definido como critério de busca as
publicacdes com datas entre 2004 e 2014. Para as buscas os strings foram definidos

como combinacgdes de duas ou trés palavras-chave (variando conforme a base de
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dados), utilizando o operador boleano AND (E). As palavras-chave usadas nas
buscas estédo listadas no Quadro 15 a seguir e foram definidas através da leitura

prévia de diversos artigos de periédicos na area.

Palavras-chave para busca

new product development
product design

theory of design

product innovation
engineering design

client involvement
consumer relationship
customer orientation
consumer voice

needs of users

design chain

strategic alliances
interactions in new product development
supply chain management
concurrent engineering

reference model
Quadro 15 — Palavras-chave usadas para busca nas bases de dados

Fonte: Autoria propria.

ApoOs a coleta, totalizou-se 4.550 artigos, que foram armazenados utilizando
o software EndNote X7, e assim conforme proposto por Conforto, Amaral e Silva
(2011) foram feitos os filtros para selecionar os 66 artigos que serviram para o
conhecimento mais abrangente do assunto.

Cabe salientar que foram utilizados livros de autores conceituados na area
para referenciar os conceitos mais basicos acerca do tema e também alguns artigos
com datas anteriores a 2004 que representam marcos historico sobre 0 assunto em
questdo. Todos os artigos de periddicos usados sao qualificados, sendo
selecionados utilizando o seguinte critério, com estrato Qualis (CAPES) igual ou
superior a B1 na &rea de avaliacdo Engenharias Ill, e nos casos em que nao possui
tal classificacao foi considerado o estrato Qualis em areas relacionadas. Além disto,
foram pesquisados os fatores de impacto (JCR- Journal Citation Reports) para a
decisdo de selecdo dos periodicos que seriam utilizados, sendo utilizados

prioritariamente os artigos com JCR>1.
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Os artigos dos periodicos selecionados ap6s a leitura total foram
catalogados, arquivados e utilizados para a construcdo do referencial teérico, além
disto, serviram de base para o conhecimento do assunto e formas de abordagem do

tema, metodologias utilizadas e formas de apresentacao dos dados e resultados.
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APENDICE C — Questionario para coleta de dados
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Questionario para coleta de dados sobre Desenvolvimento de Produtos
Pesquisa para Mestrado em Engenharia de Producdo — UTFPR: Suzana Moro

1- DADOS DEMOGRAFICOS

Nome da Empresa: Data da visita:
Numero de funcionarios empresa: CNAE da empresa: Data fundacao:
Nome do respondente: Funcéo/ cargo do respondente: Tempo na empresa:
A empresa possui um setor de DP: Tempo existéncia DP: Tamanho equipe DP:
[isim [n&o
A empresa utiliza algum método Qual?(métodos utilizados) Data implantacéo:
sistematizado para o DP:
[lsim [n&o
Duracao média dos projetos de DP: Numero de novos produtos lancados no mercado nos dltimos 2 anos:

2- ESTRATEGIA DA EMPRESA PARA O DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS

Como vocé classifica a capacidade do Desenvolvimento de 1 2 3 4 5
Produtos da sua empresa comparado com 0s concorrentes, em -
P p~ - Muito pior Pior IguaIAa n Melhor I
relacéo a: concorréncia melhor
Qualidade

Velocidade de desenvolvimento

Custo do produto

Grau de diferenciacdo do produto

3- SUCESSO DO DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS

Como voceé identifica 0 sucesso dos novos produtos da sua 1 2 3 4 5
empresa comparado com 0s concorrentes, em relacéo a: Muito pior |  Pior lguala | yeppg | Muito
concorréncia melhor

Crescimento nas vendas

Crescimento na participacdo no mercado

Quantidade de langcamento de novos produtos

Satisfacdo do cliente

Taxa de sucesso dos novos produtos

Expansdo do mercado e criagdo de novas oportunidades
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4- PRATICAS PARA IDENTIFICACAO DOS REQUISITOS DOS CLIENTES

Assinale o grau de utilizagéo pela empresa das praticas para a
identificacdo dos requisitos dos clientes nas etapas iniciais do
desenvolvimento de produtos:

1 2 3 4 5
Nunca | Planejando Pouco - Muito
utilizada utilizar utilizada Uilizek: utilizada

Aplicacéo de sistema de tecnologia da informacéo para
gerenciar o conhecimento dos clientes

Dados obtidos de programa de sugestdo externo

Dados obtidos de sistema de atendimento ao cliente

Dados obtidos de pesquisa de satisfacédo do cliente

Dialogo com clientes

Entrevistas estruturadas com usuarios

Modelo de Satisfacdo de Kano

Observacéo de consumidores

Parceria com clientes

Participacdo de usuarios lideres

Orientacao para os clientes

Visita periddica a clientes por gestores ou funcionarios
do Desenvolvimento de Produtos

Troca de Informacdes relacionadas com o cliente entre
0s departamentos

Andlise de Mercado

Entendimento das leis e normas ligadas ao produto a
ser desenvolvido

Entendimento da Politica econbémica atual

Foco em grupos com necessidades especificas
(criancas, idosos, deficientes etc)

Leitura de documentos/relatérios governamentais/
estatisticas

Leitura de livros

Leitura de revistas especializadas, relatérios e boletins
técnicos

Participacdo em palestras, cursos, congressos e
seminarios

Pesquisa de mercado

Pesquisa de patentes

Orientacdo para o mercado

Pesquisa pela internet

Previsdo de tendéncias

Prototipagem e realidade virtual

Vigilancia tecnolégica

Visitas a feiras e exposi¢fes industriais

Leitura de Céatalogos, manuais, folders e panfletos dos
fornecedores

Parceria com fornecedores de matérias-primas ou
componentes

Parceria com empresas que fornecem equipamentos de
producdo, componentes ou softwares

Orientacéo para
os fornecedores
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4- PRATICAS PARA IDENTIFICACAO DOS REQUISITOS DOS CLIENTES

Assinale o grau de utilizacao pela empresa das praticas para a
identificacdo dos requisitos dos clientes nas etapas iniciais do

desenvolvimento de produtos:

1 2 3 4 5
Nunca Planejando Pouco F Muito
utlizada | utilizar | utiizada | Y2842 | iiooda

Orientacdo para os
concorrentes

Andlise dos produtos concorrentes

Leitura de Céatalogos, manuais, folders e panfletos dos
produtos concorrentes

Benchmarking

Coleta e compartilhamento de informacdes do
concorrente com colegas de trabalho.

Discussao entre gestores das vantagens e
desvantagens dos concorrentes

Parcerias com concorrentes

Visitas técnicas/missoes

Orientacao interna

Cooperacao interdepartamental

Dinamicas de grupo (Brainstorming)

Dados de assisténcia técnica

Dados obtidos de programa de sugestao interno

Experiéncias passadas da empresa

Formacdao de equipes multidisciplinares (engenharia
simultanea)

Integracao com setor comercial da empresa

Integragdo com outros departamentos da empresa

Método de desdobramento da fungdo qualidade (QFD —
Quality Function Deployment)

Lista de problemas

Reunibes da equipe de Desenvolvimento de Produtos

Reunibes interdepartamentais

Registros de vendas da empresa

Reaproveitar boas solu¢cfes de outros produtos

Orientacdo para outras categorias
de parcerias

Aliangas com associac¢des, APLs, sindicatos

Aliancas com instituic6es prestadoras de servigcos ao
setor industrial (SENAI, SEBRAE, etc.)

Aliangas com universidades, institutos e centros de
pesquisa

Contratacdo de consultorias

Integracdo com outras empresas do grupo,
sociedades, etc

Parceria com agéncia de publicidade

Parceria com formadores de opinido /especialistas

Parceria com canais de distribuicdo/revendedores/
representantes

Parcerias com outras empresas que tém os mesmos
clientes

Visitas a laborat6rios tecnolégicos
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5- REQUISITOS DE PROJETO VERIFICADOS NO DESENVOLVIMENTO DE

PRODUTOS

Assinale o grau de verificagdo pela empresa dos 1 2 3 4 5
requisitos dos produtos nas etapas iniciais do Nunca | Planejando | Pouco " Muito
. o 2 o Verificado p
desenvolvimento de produtos: verificado verificar verificado verificado
Ambiente
Armazenamento

Canais de venda

Cinemética e forgas

Clientes

Compatibilidade

Concorréncia

Confiabilidade e qualidade

Custo

Customizacéao

Desempenho

Dimenséo e peso

Disponibilidade

Durabilidade

Economia percebida

Embalagem

Energia

Ergonomia

Estética

Facilidade de uso

Fornecedores e parceiros

Impacto social

ImplicagBes politicas

Instalacéo

Legalidade

Manutencao

Marketing/ Comunicacao

Materiais

Normas e especificacdes
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Assinale o grau de verificagdo pela empresa dos
requisitos dos produtos nas etapas iniciais do
desenvolvimento de produtos:

1 2 3 4 5
Nunca |Planejando| Pouco Verificado Muito
verificado | verificar | verificado verificado

Preco

Processo de fabricacdo/ montagem

Propriedade industrial

Quantidade

Rastreabilidade

Restricbes do mercado

Reuso, reciclagem e descarte

Seguranca

Servicos agregados

Sinalizacdo

Suportabilidade

Sustentabilidade

Tempo de desenvolvimento

Tempo de mercado

Testes

Transporte

Utilidades

Outros requisitos: Caso a empresa verifique algum outro requisito nas etapas iniciais do
desenvolvimento de produtos que nao foi mencionado, por favor, indique abaixo:

Comentarios e sugestoes:
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APENDICE D — Defini¢cdes utilizadas para coleta de dados
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Visto que algumas definicbes de praticas e de requisitos podem gerar duvidas aos respondentes
da pesquisa, foi elaborada esta lista com as definicdes para as se¢bes 4 e 5 do questionario, de
acordo com a revisao teorica, de forma que todos os respondentes sejam orientados de maneira
igual quando solicitarem definicdes mais precisas.

4- PRATICAS PARA IDENTIFICACAO DOS REQUISITOS DOS CLIENTES

Prética Definicao
Aplicacéo de sistema de tecnologia da A empresa utiliza o sistema de informacdes para
informacao para gerenciar o conhecimento | monitorar as informacdes dos clientes.
dos clientes
Dados obtidos de programa de sugestao Cliente espontaneamente oferece sugestoes.
externo
Dados obtidos de sistema de atendimento SAC.
ao cliente
Dados obtidos de pesquisa de satisfacdo do | Pesquisa de satisfacdo efetuada pela empresa.
cliente
Dialogo com clientes Conversa informal com clientes conhecidos.

As entrevistas estruturadas com usuéarios sdo fontes
importantes para captar as necessidades dos clientes,
porém precisam ser estruturadas e baseadas em
atributos tipicos do produto objeto da pesquisa.

Entrevistas estruturadas com usuarios

O modelo de Kano pode ser usado para classificar os
requisitos e assim identificar os eventos “criticos”, ou
seja, 0 instante no qual o usuario de um produto ou
servico forma uma opinido sobre a qualidade ou o seu
valor. O diagrama de Kano classifica os requisitos em
trés tipos: obrigatérios, unidimensionais e atrativos. Os
requisitos obrigatérios ndo geram um incremento de
Modelo de Satisfagdo de Kano satisfac&o suficiente nos clientes, pois esses consideram
que tais requisitos necessariamente tém de estar no
produto. Ja o0s requisitos unidimensionais sao de
desempenho esperado, sdo aqueles verbalizados pelos
clientes, que conforme maior o seu desempenho, maior a
satisfacdo dos clientes. Ja os atrativos correspondem
aos requisitos que realmente agradam e surpreendem o0s
clientes de forma favoravel.

Orientacao para os clientes

Consiste na observacdo aleatéria de consumidores dos

Observacéao de consumidores
produtos da empresa.

A partir de parcerias com clientes chaves a empresa
Parceria com clientes obtem as inform¢des necesséarias para desenvolver os
produtos de acordo com as necessidades destes.

A participacdo de usuérios lideres na realizacdo do
projeto € uma forma de conhecer suas necessidades. O
valor da colaboracdo de usuarios lideres durante o PDP
decorre do fato de que eles podem fornecer ideias para
novos produtos ou modificacdes para os ja existentes, e
pode testar a sua funcionalidade e durabilidade.

Participacdo de usuarios lideres

Visitas periddicas a clientes por gestores ou funcionarios
Visita periodica a clientes por gestores ou do Desenvolvimento de Produtos também podem
funcionérios do Desenvolvimento de colaborar com informacdes importantes para traduzir as
Produtos reais necessidades dos clientes em efetivas solucfes

para o desenvolvimento de produtos.

Troca de Informacdes relacionadas com o Conversas informais entre os departamentos sobre os
cliente entre os departamentos habitos dos clientes.
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Orientacdo para o mercado

Andlise de Mercado

A andlise de mercado consiste em identificar aplicacdes
alternativas para 0s produtos, novos segmentos de
mercado e seu tamanho e avaliar o potencial e o nivel de
preco do mercado

Entendimento das leis e normas ligadas ao
produto a ser desenvolvido

Estudo das leis e normas envolvidas com o produto a ser
desenvolvido.

Entendimento da Politica econbmica atual

A politica e a economia atual podem influenciar nas
decisdes futuras dos clientes.

Foco em grupos com necessidades
especificas (criancas, idosos, deficientes etc)

Prestar atencdo a grupos com necessidades especificas
(criancas, idosos, deficientes etc.) pode revelar 6timas
oportunidades de nichos de mercado que podem ser
atendidos.

Leitura de documentos/relatérios
governamentais/ estatisticas

Os documentos e estatisticas podem fornecer informacgdes
Uteis sobre mercados que pretendemos atigir.

Leitura de livros

Livros em geral podem nos revelhar novas oportunidades.

Leitura de revistas especializadas, relatérios
e boletins técnicos

Cada éarea possui revistas especializadas que apontam e
direcionam para as tendéncias de mercado

Participacdo em palestras, cursos,
congressos e seminarios

Congressos, cursos e palestras podem oferecer
importante contribuicédo para identificacdo de
necessidades do mercado.

Pesquisa de mercado

Para melhor atender um mercado-alvo, as organizagcdes
devem dispor de informacdes relevantes sobre seu campo
de atuacdo, seu negdcio, sua concorréncia e
especialmente seus clientes. O processo de pesquisa de
mercado consiste na definicho do problema e dos
objetivos de pesquisa, desenvolvimento do plano de
pesquisa, coleta de informacdes, analise das informacdes
e apresentacdo dos resultados para administracdo. Ao
realizarem pesquisa, as organizacdes devem decidir se
devem coletar os dados ou usar dados j4 disponiveis.

Pesquisa de patentes

Consiste na busca por patentes semelhantes ao produto
que a empresa pretende desenvolver.

Pesquisa pela internet

A internet hoje oferece inUmeras opcdes de busca e
fitragem para encontrarmos as informacBes acerca do
mercado.

Previsdo de tendéncias

As tendéncias tecnolégicas do futuro podem ser
projetadas, usadas para a fixagdo de metas para o
desenvolvimento de produtos e para antecipar as
pressdes dos concorrentes, assim a empresa pode usar
as tendéncias-chave para obter ideias sobre o que os
usuarios em um mercado atual vao precisar no futuro.

Prototipagem e realidade virtual

O mercado exige a fabricacdo de produtos de consumo
inovadores da forma mais rapida possivel. Porém, os
processos de criacdo podem ser muito complexos e o0s
prazos podem néo corresponder a ansiedade do
consumidor por produtos novos e melhores todos os dias.
Felizmente, uma nova tecnologia multimidia possibilita a
visualizagdo em ambiente virtual de qualquer protétipo a
ser produzido, em alto padrdo, como se fosse o real. A
ferramenta facilita o marketing para publicidade, por meio
da prototipagem virtual, e a proporciona a visualizacéo de
simulac@es para as areas de engenharia e design

Vigilancia tecnolégica

Consiste na pesquisa sistematica de novas tecnologias
que vem sendo desenvolvidas.

Visitas a feiras e exposicfes industriais

As mudancas  tecnoldgicas  oferecem grandes
oportunidades para o desenvolvimento de novos produtos.
Muitas tecnologias emergentes sdo divulgadas em feiras.
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Orientacado para 0s
fornecedores

Leitura de Catalogos, manuais, folders e
panfletos dos fornecedores

Muitos fornecedores publicam excelentes catalogos e
manuais com informagfes praticas que podem servir para
captar as necessidades dos clientes e as tecnologias
disponiveis que podem ser utilizadas para traduzir essas
necessidades em produtos eficazes.

Parceria com fornecedores de matérias-
primas ou componentes

Os fornecedores de matérias-primas e componentes
geralmente incentivam as empresas a testarem 0s novos
produtos por eles desenvolvidos.

Parcerias com empresas que fornecem
equipamentos de producdo, componentes ou
softwares

Novos processos produtivos implantados podem ser
responsaveis pelo aprimoramento ou desenvolvimento de
novos produtos mais modernos e avancados.

Orientacdo para 0s concorrentes

Analise dos produtos concorrentes

A analise dos produtos concorrentes visa descrever
como o0 novo produto previsto ira concorrer com 0S
existentes e assim fixar metas para os novos produtos

Leitura de Catalogos, manuais, folders e
panfletos dos produtos concorrentes

Catalogos , manuais, folder e panfletos dos produtos
concorrentes auxiliam as empresas a direcionarem seus
esforcos para irem de encontro com aquilo que os
concorrentes desenvolveram e colocaram no mercado.

Benchmarking

O Benchmarking estabelece marcos comparativo a partir
de andlise das melhores praticas do mercado, nao
necessariamente em empresas do mesmo ramo.

Coleta e compartilhamento de informacgdes
do concorrente com colegas de trabalho.

Discussdes entre colegas de trabalho sobre as
caracteristicas dos produtos dos concorrentes podem
revelar novas oportunidades de melhorias para os
produtos da empresa.

Discussao entre gestores das vantagens e
desvantagens dos concorrentes

Os gestores de topo podem discutir periodicamente
vantagens e desvantagens dos concorrentes, e assim
discutir oportunidades para melhoria de seus produtos.

Parcerias com concorrentes

As cooperagBes e parcerias com 0s concorrentes,
geralmente sao para realizacdo de pesquisa basica e
para estabelecer padrdes.

Visitas técnicas/missées

Vistitas técnicas e missdes em empresas lideres do
segmento da empresa orientam para as melhores
praticas adotadas por estas.

Orientacao interna

Cooperacao interdepartamental

Auxilio entre departamentos para a solucdo de
problemas. Ex: o departamento de vendas auxilia o
departamento de marketing para desenvolver uma
campanha que melhor atenda a determinado tipo de
cliente de uma feira.

Dinamicas de grupo (Brainstorming)

As dindmicas de grupo, como o0 brainstorming, para
geracdo de ideias podem ser realizadas com
funcionarios de outros departamentos da empresa e até
com pessoas externas a organizagdo e muitas vezes
trazem oOtimos resultados para a empresa quando
contam com pessoas criativas e dispostas a colaborar

com sugestoes.

Dados de assisténcia técnica

Dados levantados e catalogados pelo pessoal de
assisténcia técnica auxiliam a empresa solucionar erros
de produtos passados.

Dados obtidos de programa de sugestéo
interno

A empresa disponibiliza um programa de sugestdes
interno e trata as informacgdes recebidas por este.

Experiéncias passadas da empresa

As experiéncias passadas da empresa trazem
necessidades de sucessos e de falhas de produtos
passados, ou planilhas e modelos de referéncia
desenvolvidos para identificar necessidades ou atributos
tipicos do produto

Formacao de equipes multidisciplinares
(engenharia simultanea)

A empresa forma equipes multidisciplinares para o
desenvolvimento de novos produtos, visando integrar
conhecimentos.
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Integracdo com setor comercial da empresa

Os vendedores e aqueles que prestam servicos de
assisténcia técnica tém um maior contato com o0s
consumidores e assim dominam o conhecimento das
preferéncias e desejos dos consumidores

Integracdo com outros departamentos da
empresa

A integracdo com outros departamentos para identificar
as demandas do mercado pode ser considerada uma
pratica que leva a melhora no desempenho do PDP

Método de desdobramento da fungéo
qualidade (QFD — Quality Function
Deployment)

O QFD (Quality Function Deployment) fundamenta-se na
preocupacdo de que o0s produtos precisam ser
projetados refletindo os desejos, expectativas e gostos
dos usuarios. O QFD é uma técnica que permite traduzir
as necessidades dos clientes em medidas praticas e
permite que as empresas tornem-se pré-ativa na solugao
de problemas de qualidade, em vez de tomar uma
posicdo reativa, agindo sobre as reclamac¢fes dos
clientes.

Lista de problemas

Listar os problemas a serem solucionados e assim
concentrar-se na solucdo dos mesmos.

Reunibes da equipe de Desenvolvimento de
Produtos

Reunibes entre a equipe de desenvolvimento para
solucionar os problemas de maneira conjunta

Reunibes interdepartamentais

Unido de mais de um departamento da empresa , para
tratar de assunto em comum entre todos o0s
departamentos envolvidos.

Registros de vendas da empresa

Utilizar os registros de vendas para verificar as
caracteristicas dos produtos desenvolvidos mais
vendidos.

Reaproveitar boas solugbes de outros
produtos

Boas solu¢des de outros produtos podem trazer solucdes
para os produtos que a empresa desenvolve no
momento.

Orientacdo para outras categorias de parcerias

Aliangas com associac¢des, APLs, sindicatos

As aliangcas com associac¢des e arranjos produtivos locais
refletem acdes coordenadas e convergentes entre as
empresas, que devem valer-se também de uma
estratégia coletiva para atingir os mercados pretendidos

Aliancas com instituicdes prestadoras de
servicos ao setor industrial (SENAI,
SEBRAE, etc.)

SEBRAE mantém um sistema de atendimento aos
interessados em desenvolvimentos tecnolégicos.

Aliancas com universidades, institutos e
centros de pesquisa

Muitas descobertas e aplicagdo de novas tecnologias
séo feitas por universidades e centros de pesquisa, e
que com o aumento da pressdo comercial, estdo cada
vez mais oferecendo seus servicos para a indUstria

Contratacao de consultorias

Consultorias especializadas na solucao de determinados
tipos de problemas.

Integracdo com outras empresas do grupo,
sociedades, etc

Utilizacdo de informac®es de outras unidades produtivas.

Parceria com agéncia de publicidade

Agencias de publicidade podem fornecer informacdes
sobre a futura divulgacdo dos produtos e estas
auxiliarem na determinacdo de caracteristicas dos
produtos que estdo sendo desenvolvidos.

Parceria com formadores de opinido
/especialistas

As informag¢8es mais profundas sobre novas tecnologias
podem ser obtidas com os especialistas de cada area

Parceria com canais de
distribuicao/revendedores/ representantes

As parcerias com canais de distribuicdo e rede com
revendedores também podem fornecer conhecimentos
relacionados ao cliente

Parcerias com outras empresas que tém os
mesmos clientes

As empresas de outros setores que possuem produtos
que sdo vendidos para 0 mesmo usuario da empresa,
estdo igualmente dispostas a entender o que seus
clientes precisam

Visitas a laborat6rios tecnolégicos

Laboratérios tecnolégicos podem conter a solucdo para
alguma das caracteristicas que a empresa precisa definir
para seus produtos.
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5- REQUISITOS DE PROJETO VERIFICADOS NO DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS

Requisito de produto

Questionamento

Quais as influéncias ambientais a que o produto estaréa sujeito durante a
manufatura, armazenamento, transporte e uso (temperatura, vibrages, umidade

Ambiente
etc)?
Qual a especificacdo do ambiente operacional do produto ?
Sao necessarios periodos de tempo de armazenamento durante a producéo,
distribuicao e uso?
Armazenamento

Isso torna necessaria alguma medida de conservagédo?
Qual 0 ambiente ideal para armazenagem?

Canais de venda

Como sera feita a venda do produto (pronta-entrega, pedidos, etc)?
O ponto de venda exige algum material adicional, como estandes para produtos?
Sao necessarios codigos de barras, tags, ou outro tipo de etigueta identificadora?

Cinemaética e forcas

Quais os movimentos, direcdo, aceleragcdo, magnitude e frequéncia necessarios?

Clientes

Quem séo os clientes finais?
As suas preferéncias cobrem todos os potenciais clientes?
Os clientes estéo dispostos a pagar por aspectos diferentes da oferta?

Compatibilidade

O produto precisa ser compativel com outros produtos ou acessorios?
Qual a dependéncia do produto em relacdo a outros produtos?

Concorréncia

Quais os atributos dos seus concorrentes que séo prioridades para o produto?
O produto possui caracteristicas Unicas e dificeis de imitacdo pelos concorrentes?

Confiabilidade e qualidade

Qual o nivel de confianga que o produto proporciona ao cliente?
Qual o nivel de qualidade esperado pelo cliente?

Custo

Qual o custo maximo para a fabricacédo do produto?
Qual o custo de ferramental necessario, investimentos e depreciacdo?

Customizagéo

O produto pode ser customizado de acordo com as especificacdes do cliente?

Desempenho

Quais os parametros pelos quais as caracteristicas funcionais serdo avaliadas
(velocidade, poténcia, resisténcia, precisao, capacidade etc.)?

Dimenséo e peso

Quais os limites de tamanho e peso em funcao da producao, transporte e uso?

Disponibilidade

Em que regides o produto estara disponivel?
Quais os aspectos regionais que devem ser considerados?

Durabilidade

Qual a vida util esperada para o produto?
Qual o prazo para a obsolescéncia do produto?
Qual o tempo aceitavel para desgaste do produto?

Economia percebida

O produto propicia economia de tempos e esfor¢os para o cliente?
O produto tem uma relacéo custo-beneficio favoravel?

Embalagem é necessaria?
Contra quais influéncias deve a embalagem proteger o produto?

Embalagem Como sera o rétulo?
Sao necessarios outros tipos de materiais como etiquetas e folhetos?
Energia Quais as fo_ntes de alimentacéo, re_ndimento e armazenament_o?_
E necessaéria alguma fonte alternativa em caso de falha da principal?
Quais os requisitos com relagcdo a percepcao, uso, manipulacdo etc., a que o
Ergonomia produto deve atender?
O produto é confortavel para o cliente usar?
Quais sdo as preferéncias do consumidor em relacdo a forma, textura, cor, estilo
Estética e acabamento?

O produto devera seguir alguma tendéncia ou estilo especifico?

Facilidade de uso

Qual o nivel de complexidade de uso do produto?

Os usuarios podem facilmente aprender a usar o sistema?

Quais requisitos sdo necessarios para o aprendizado, uso e operacao do
produto?

S0 necessarios manuais, instrucdes de uso e como eles serdo fornecidos?

Fornecedores e parceiros

Quais critérios de selecéo dos fornecedores serdo usados?

Como serédo avaliados os potenciais fornecedores?

O fornecedor sera selecionado com base na avaliagdo das propostas e dos
critérios estabelecidos?

Quais os parceiros necessarios para o desenvolvimento, fabricagao e
comercializac8o do produto?
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Impacto social

Quais os impactos sociais o produto pode causar produto? Quais impactos sociais
o produto pode gerar que podem agregar valor a ele?

O produto é eticamente correto?

O produto pode ter alguma utilizagdo ou funcdo que ndo seja ética?

Implicacdes politicas

Quais as politicas relacionadas com o produto em questao?
Qual a opinido do publico com relacdo ao produto?

Instalacdo

Quais requisitos sdo necessarios para a montagem e instalacdo final fora da
fabrica?

Quem fard a instalacao?

Sao necessarios manuais de instalacdo ou treinamento de técnicos?

Legalidade

O produto atende as leis de comércio, seguranca, etc?

O produto esta de acordo com a legislagao da area?

Quais sdo as possiveis consequéncias nao intencionais da producéo, operagao e
uso pelas quais o fabricante podera ser responsabilizado?

Manutengéo

Qual o grau de dificuldade da manutencéo do produto?
Quem podera fazé-la?
Como sera feita a reposicdo de componentes?

Marketing/ Comunicac¢éo

Como sera feita a divulgagéo do produto?
Isto tem alguma implicacdo nas caracteristicas do produto?

Materiais

Sao necessarios materiais especiais?
Existem materiais que ndo devem ser utilizados?
Quais as propriedades fisicas e quimicas dos materiais que sdo necessarias?

Normas e especificacbes

Quais as normas aplicaveis ao produto e a producao?

O produto esta de acordo com as normas internas, de transporte, ambientais e de
comércio?

Quais os padrées que dever ser seguidos?

Preco

O preco estimado do produto sera aceito pelos consumidores?
Quanto o consumidor esta disposto a pagar por este desempenho do produto?
O lucro sera viavel?

Processo de fabricacdo/
montagem

O processo de fabricacao é facil, viavel e preciso?

O produto é projetado para infraestruturas de manufatura existentes?

Serdo necessarios investimentos em novas instalacdes?

Sera necessaria a terceirizagédo de algum componente, ela é viavel?

A empresa tem disponibilidade da mé&o de obra necesséria para a produgdo? A
mao de obra disponivel possui a qualificacdo necessaria para a producao do
produto?

Serdo necessarios treinamentos da méo de obra?

Propriedade industrial

Existe algum registro de propriedade de produto similar?
Serdo necessarios registros de patentes e marcas?

Quantidade

Qual o tamanho do lote?
Como sera a producao?

Rastreabilidade

O produto necessita alguma identificacdo ou sinalizacéo das fontes de matérias-
primas ou de producéo?

Quais meios serdo utilizados para rastrear o produto, tanto no ciclo de vida do
projeto, quanto na producéo e posterior venda e compra do produto?

Restricdes do mercado

O mercado néo esté saturado?

Qual o melhor momento para insercéo do produto no mercado?

O produto sera aceito pelos usuarios, ou tera que ser introduzido de forma
gradativa?

Reuso, reciclagem e descarte

O descarte pode ser um problema?

Quais os requisitos para o descarte?

Podem os materiais e suas partes ser separados para o descarte?

E possivel prolongar o ciclo dos materiais pelo reuso dos materiais e das partes?

Segurancga

Devera ser providenciada alguma estrutura ou instalacéo especial para a
seguranca dos usuarios € nao usuarios?
O produto ndo causa nenhum dano a saude dos usuarios?

Servigos agregados

A empresa pensa e projeta 0s servicos agregados ao produto que podem gerar
receita para a empresa?

Sinalizacdo

Quais os sinais indicativos necessarios ao produto (ligado, desligado, entrada,
saida, etc)?
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O produto precisara de algum suporte ou treinamento de usuarios ou
Suportabilidade vendedores?
Quais os impactos na central de atendimento, forca de vendas, etc.?

O que é necessario para que o produto tenha uma imagem sustentavel?
Para quais componentes deve ser praticada a compra verde?
Sustentabilidade E necessario que o produto tenha algum selo ecoldgico, certificacido?

O produto atende as normas ambientais, poluicédo e conservagado?

Quais os efeitos do produto sobre 0 meio ambiente que devem ser evitados?

Quando vocé quer um produto com este desempenho?

Tempo de desenvolvimento ; .
Menor desempenho em menos tempo sera aceito?

Qual o tempo que o produto ficara disponivel para venda?

Tempo de mercado . o
O preco serd 0 mesmo ao longo do tempo que o produto ficard no mercado?

Para quais testes funcionais e de qualidade o produto serd submetido, dentro e
Testes fora da empresa?
Quais os requisitos de testes?

Quais os requisitos de transporte durante a producédo e entrega do produto?

Transporte Hé& alguma restricdo para o transporte?

Quais as possiveis utilidades do produto?

Utilidades O produto pode ter alguma utilidade além das imaginadas pela empresa?
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APENDICE E - Dados gerais das empresas entrevistadas
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Idade da S =
Porte da Divisdo oy . Funcao/ cargo
Empresa empresa Cédigo de atividade .
empresa (anos) CNAE do respondente:

1 Média 33 28 F_abr,ica_u;ﬁo de equipamentos Gerente
hidraulicos

2 Pequena/média 13 24 Prodgc_;_ao de laminados de Gerente
aluminio
Fabricacdo de maquinas e

3 Pequena 24 28 equipamentos para uso Diretor
industrial especifico
Fabricacdo de maquinas e

4 Pequena/média 35 28 equipamentos para a Diretor
agricultura e pecuaria
Fabricagdo de compressores

5 Média 19 28 para uso industrial, pecas e Engenheiro
acessorios
Fabricacéo de artefatos de

6 Micro 11 22 material plastico para usos Diretor
industriais
Fabricacéo de valvulas,

7 Pequena 21 o8 registros e dispositivos Diretor
semelhantes, pecas e
acessorios

8 Pequena/média 11 25 Fabricagdo de,ar.tigos de metal Gerente
para uso doméstico e pessoal

9 Micro 13 o5 Fabricacdo de produtos de Diretor
metal
Fabricacdo de cabines,

10 Pequena 13 29 carrocerias e reboques para Diretor
caminhdes
Fabricacdo de equipamentos

11 Média 38 26 transmissores de comunicacao, Diretor
pecas e acessorios

12 Pequena 17 32 Fabr_ica_(;ﬁo de instrumen'fo_s Diretor
musicais, pecas e acessorios
Fabricacéo de artefatos de

13 Pequena 12 22 material plastico para uso Diretor
pessoal e doméstico
Fabricacéo de aparelhos

14 Média 24 26 eletromedltios_e Gerente
eletroterapéuticos e
equipamentos de irradiacéo
Fabricacdo de maquinas e
equipamentos para a

15 Pequena/média 14 28 agricultura e pecuéria, pecas e Diretor
acessorios, exceto para
irrigacao
Fabricac&o de aparelhos e

16 Micro 7 26 equipamentos de medida, teste Diretor
e controle

17 Média 21 32 Fabr_ic_a(;ﬁo de materif_alis para Gerente
medicina e odontologia

Quadro 16 — Dados gerais das empresas entrevistadas
(continua)

Fonte: Autoria propria.
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Empresa

Porte da
empresa

Idade da
empresa
(anos)

Divisao
CNAE

Cédigo de atividade

Funcao/ cargo
do
respondente;

18

Micro

6

28

Fabricacdo de maquinas e
equipamentos para uso
industrial especifico

Diretor

19

Micro

23

Fabricacdo de produtos
cerémicos nao-refratarios ndo
especificados anteriormente

Diretor

20

Micro

26

Fabricacdo de aparelhos e
equipamentos de medida, teste
e controle

Diretor

21

Pequena

26

Fabricacéo de aparelhos
eletromédicos e
eletroterapéuticos e
equipamentos de irradiacéo

Gerente

22

Micro

26

Fabricagcéo de equipamentos
transmissores de comunicacao,
pecas e acessorios

Diretor

23

Pequena

11

26

Fabricacéo de aparelhos
eletromédicos e
eletroterapéuticos e
equipamentos de irradiacéo

Diretor

24

Pequena

13

29

Fabricacdo de pecas e
acessorios para o sistema
motor de veiculos automotores

Gerente

25

Micro

10

28

Fabricacdo de outras maquinas
e equipamentos de uso geral
ndo especificados
anteriormente, pecas e
acessorios

Diretor

26

Pequena

27

28

Fabricacdo de maquinas e
equipamentos para a
agricultura e pecuaria, pecas e
acessorios, exceto para
irrigacao

Gerente

27

Pequena/média

32

28

Fabricacdo de maquinas e
equipamentos para
saneamento basico e
ambiental, pecas e acessorios

Diretor

28

Média

18

28

Fabricacdo de maquinas e
equipamentos para a indUstria
do pléastico, pegas e acessorios

Supervisor

29

Pequena/média

20

28

Fabricacdo de maquinas e
equipamentos para as
industrias de alimentos,
bebidas e fumo, pecas e
acessorios

Engenheiro

30

Pequena/média

13

26

Fabricacéo de aparelhos
eletromédicos e
eletroterapéuticos e
equipamentos de irradiacéo

Engenheiro

Quadro 16 — Dados gerais das empresas entrevistadas

Fonte: Autoria propria.

(concluséo)
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APENDICE F - Ranking dos critérios no PROMETHEE
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action

Tempo desenv.,
Armazenamento
Marketing/
Ergonomia
Seguranca
Economia percebida
Fadilidade de uso
Desempenho
Embalagem
Sustentabilidade
Transporte

Estética

Sinalizacio
Propriedade industrial
Durabilidade

Restricdes do mercado

Compatibilidade
Ambiente

Reuso, reciclagem e
Quantidade
Tempo de mercado
Rastreabilidade
Disponibilidade
Energia

Canais de venda
Concorrencia
Impacto social
Mormas &

Customizacio

Supartabilidade
Instalacho
Cinermtica & forgas
Mantengio
Processo de
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SETVIDS agregados
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Phi
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0,5568
0,5259
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0,4827
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0,4284
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0,2926
0,2642
0,2568
0,2543
0,2494
0,2457
0,2284
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0,1852
0,1568
0,1457
0,1000
0,0933
0,0432
0,0099
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-0,0185
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-0,0346
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-0,1247

0,1272
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Phi+
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0,6773
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0,5914
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0,5420
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0,4301
0,498
0,498
10,4864
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0,4235
10,4185
0,4025
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0,3667
0,34%4
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0,0254
00322

Phi-
0,1247
0,1210
0,1716
0,1321
0,1469
0,1530
0,1851
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0,2222
0,2454
0,2531
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0,3136
0,2667
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0,2704
0,2704
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0,3123
0,2773
0,3185
0,306
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0,3568
0,3617
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0,4543
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0,049
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0,554
04383
0, #575
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0,5593
05457
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0, 7852
0, 7434
07454
0, FeE9
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Figura 13 — Ordenacdo total dos requisitos obtida no PROMETHEE
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APENDICE G — Distribuico dos pesos dos critérios na analise de sensibilidade do
PROMETHEE
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[Crescimenho nas vendas v] ’ Update ] ’ Best to worst ] [ Set equal ] ’ Reset ]

Figura 14 — Situacdo original proposta no PROMETHEE
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Figura 15— Alte-r;géo no critério Crescimento nas vendas 1 20%
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Figuraﬂs - Altaagéo no critério Crescimento nas vendas 1 20%
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1 50%

Figura 17 — Alteracao no critério Crescimento na participacdo no mercado
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Figura 18 — Alteracao no critério Crescimento na participacdo no mercado

1 50%
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Figura 19 — Alteracao no critério Quantidade de lancamento de novos

produtos 1 33%
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Figura 20 — Alteracéo no critério Quantidade de langamento de novos
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Figura 21— Altg'agéo n—o crité% Satisfagao do cliente 1 25%
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Figura 22 — Alteragao no critério Satisfagao do cliente | 25%
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Figura 23 — Alteragao no critério Taxa de sucesso dos novos produtos 1 25%
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Figura 24 — Alteracdo no critério

Taxa de sucesso dos novos produtos | 25%
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Figura 25 — Alteracdo no critério Expansado do mercado e criacdo de novas
oportunidades 1 50%
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Figura 26 — Alteracdo no critério Expansédo do mercado e criacdo de novas
oportunidades | 50%
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APENDICE H - Modelo do processo de especificacdes de projeto do Desenvolvimento de
Produtos



179

O modelo proposto para a Gestdo do Desenvolvimento de Produtos em

PMEs apresenta 6 fases e 5 etapas de avaliacédo, conforme a Figura 27.

Prototipo

N Descontinuidade

do produto
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produto
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aprovado
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7 )
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T = 1
%l
e N I
‘\_\ \\ 1
\ v

Figura 27 — Modelo simplificado para Desenvolvimento de Produtos em PMEs

Fonte: Autoria propria.

As restricOes de capital das PMEs (KIM; KNOTTS; JONES, 2008) impbe ao
PDP a necessidade constante de avaliagcdo, aqui apresentada como o centro do
modelo, pois estas empresas precisam selecionar de maneira agil as ideias e
produtos que possuem maior possibilidade de retorno no curto prazo, assim
preservando a saude financeira destas empresas.

Sendo a falta de registros nos projetos um dos fatores criticos identificados
na pesquisa, e conforme apontado por Kim, Knotts e Jones (2008) que as PMEs,
gue utilizam as suas experiéncias de produtos e de gestdo para produzir produtos
atraentes para o cliente, sobrevivem mais facilmente no mercado, a divisdo proposta
e as 5 etapas de avaliacao facilitam o registro das licbes aprendidas e as constantes
interacOes permitem o reaproveitamento de ideias e solucdes.

Apesar dos fatores criticos verificados nas PMEs estudadas, observou-se
gue estas empresas possuem um excelente conhecimento empirico das

necessidades dos seus clientes baseados no know-how adquirido na trajetoria da
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empresa, através de ferramentas proprias de identificacdo e de relacionamento com
agentes internos e externos. Desta forma, o modelo proposto visa melhorar o PDP
no ambito interno, através de revisdes de etapas e avaliacoes.

A fase de especificacdes foi dividida em atividades, ja que € o alvo do
estudo. Visto que as necessidades dos clientes sdo dados originais dos desejos dos
clientes, que podem ser redundantes e expressam as caracteristicas dos produtos
(ROZENFELD et al., 2006), tomou-se como partida, a identificacdo dos requisitos
dos clientes. A Figura 28 apresenta o fluxo de informacbes na fase de

especificacdes do projeto.

Mercado oncorrentes Outras
arcerias
Dados :
ornecedore :
internos
Ideiado

produto

S T

—>| Pesquisa das Necessidades dos usudrios

Identificacao dos Definicao dos Requisitos Definicdo das
i : —> — i =
Requisitosdos clientes de produto Especificacdes - meta

Figura 28 — Fluxo de informac¢des na fase de especificagdes do projeto
Fonte: Autoria prépria.

O primeiro passo para a utilizacdo do modelo para a fase de especificacdes
de projeto consiste na definicdo da estratégia dominante da empresa para o
desenvolvimento de produtos. A empresa pode escolher uma estratégia geral, ou
ainda trabalhar com estratégias diferenciadas por projeto que pretende desenvolver,
de acordo com esta estratégia deve focar na utilizacdo das praticas mais relevantes

para tal estratégia, conforme o Quadro 17.
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- . Velocidade de Custo do . Grau _de ~
Estratégia Qualidade . diferenciacao
desenvolvimento produto
do produto
(++4) (+) (++4)
, ~ a ++ 2 a
Orientagéo para os Influéncia . (. ) o Influéncia Influéncia
: L .. | Influéncia positiva s " .
clientes positiva muito significativa positiva pouco | positive muito
significativa significativa significativa
(+) (+) (+++)
. ~ o + L e
Orientagéo para o Influéncia N (. ) . Influéncia Influéncia
mercado positiva pouco Influenc_la positiva positiva pouco | positiva muito
I pouco significativa I A
significativa significativa significativa
) (+) )
: ~ . + 2 A
Orientagdo para os Influéncia N (. ) . Influéncia Influéncia
fornecedores negativa pouco Influenc_la positiva positiva pouco | negativa pouco
P pouco significativa AP AL
significativa significativa significativa
) (+) (+)
L + L o
. ~ Influéncia N (. ) - Influéncia Influéncia
Orientagdo concorrentes neaativa bouco Influéncia positiva ositiva DOUCO ositiva DoUCO
gativa px pouco significativa positiva po positiva po
significativa significativa significativa
+ + ++
o ioencia om icncia i
Orientagéo interna ositiva DoUCO Influéncia positiva ositiva DoUCO ositiva
positiva po pouco significativa posttiva po _Postiive
significativa significativa significativa
(+) (+) (++)
. ~ R + 2 Now
Orientagdo para outras Influéncia N (. ) . Influéncia Influéncia
; : o, Influéncia positiva L -
categorias de parcerias | positiva pouco e positiva pouco positiva
I pouco significativa I RS
significativa significativa significativa

Quadro 17 — Influéncia da orientacdo para as estratégias para o desenvolvimento de produtos

Fonte: Autoria propria.

Com base na determinagdo das orientacdes das praticas para identificacéo

dos requisitos dos clientes que mais podem ser Uteis para a geracao de valor aos

produtos inovadores, a empresa deve partir para a definicdo das atividades mais

adequadas a sua realidade.

Assim, o Quadro 18 apresenta na sequéncia as praticas para a identificagdo

dos requisitos de clientes de maior importancia para o desenvolvimento de produtos

com énfase na geracdo de valor aos produtos inovadores desenvolvidos. Desta

forma, dentre as préticas para identificacdo dos requisitos dos clientes a empresa

deve escolher os mais adequados a realidade da empresa e de acordo com as

estratégias identificadas como prioritarias.
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Orientacéo Sequéncia das Préaticas de maior importancia para a geragéo de Valor

Dados obtidos de pesquisa de satisfacdo do cliente
Dados obtidos de sistema de atendimento ao cliente
Participacdo de usuarios lideres
Dados obtidos de programa de sugestao externo
Modelo de Satisfacdo de Kano
Entrevistas estruturadas com usuarios
Orientagéo para | Observacdo de consumidores
os clientes Troca de Informacdes relacionadas com o cliente entre os departamentos
Parceria com clientes
Aplicacao de sistema de tecnologia da informacao para gerenciar o
conhecimento dos clientes
Visita periddica a clientes por gestores ou funcionarios do Desenvolvimento de
Produtos
Dialogo com clientes

Analise de Mercado
Pesquisa de mercado
Pesquisa de patentes
Previsdo de tendéncias
Vigilancia tecnolégica
Prototipagem e realidade virtual
Entendimento das leis e normas ligadas ao produto a ser desenvolvido
Orientacdo para | Leitura de livros
o0 mercado Pesquisa pela internet
Foco em grupos com necessidades especificas (criancas, idosos, deficientes
etc)
Participacdo em palestras, cursos, congressos e seminarios
Leitura de revistas especializadas, relatérios e boletins técnicos
Leitura de documentos/relatérios governamentais/ estatisticas
Visitas a feiras e exposicoes industriais
Entendimento da Politica econdmica atual

Parceria com fornecedores de matérias-primas ou componentes
Orientacdo para | Leitura de Céatalogos, manuais, folders e panfletos dos fornecedores
os fornecedores | Parcerias com empresas que fornecem equipamentos de producgéo,
componentes ou softwares

Benchmarking

Visitas técnicas/missdes

Parcerias com concorrentes

Orientagdo para | Andlise dos produtos concorrentes

os concorrentes | Coleta e compartiihamento de informagfes do concorrente com colegas de
trabalho.

Leitura de Catalogos, manuais, folders e panfletos dos produtos concorrentes
Discusséao entre gestores das vantagens e desvantagens dos concorrentes
Quadro 18 — Sequéncia das praticas para identificacdo dos requisitos dos clientes de maior
importancia para a geracéo de Valor

(continua)
Fonte: Autoria prépria.



183

Orientacéo

Sequéncia das Praticas de maior importancia para a geragao de Valor

Orientacao
interna

Reunibes da equipe de Desenvolvimento de Produtos

Lista de problemas

Dados obtidos de programa de sugestao interno

Formacdo de equipes multidisciplinares (engenharia simultanea)

Dindmicas de grupo (Brainstorming)

Reunibes interdepartamentais

Dados de assisténcia técnica

Registros de vendas da empresa

Método de desdobramento da funcao qualidade (QFD — Quality Function
Deployment)

Integracdo com outros departamentos da empresa

Cooperacao interdepartamental

Experiéncias passadas da empresa

Reaproveitar boas solu¢cfes de outros produtos

Integracdo com setor comercial da empresa

Orientacdo para
outras
categorias de
parcerias

Visitas a laboratérios tecnolégicos

Aliangas com instituic6es prestadoras de servicos ao setor industrial (SENAI,
SEBRAE, etc.)

Aliangas com universidades, institutos e centros de pesquisa

Parceria com agéncia de publicidade

Contratacdo de consultorias

Parceria com canais de distribuicdo/revendedores/ representantes

Parceria com formadores de opinido /especialistas

Aliancas com associag¢des, APLs, sindicatos

Parcerias com outras empresas que tém 0s mesmos clientes

Integracdo com outras empresas do grupo, sociedades, etc

Quadro 18 — Sequéncia das praticas para identificacdo dos requisitos dos clientes de maior
importancia para a geracao de Valor

(concluséo)

Fonte: Autoria propria.

E por fim, o Quadro 19 apresenta os requisitos de produtos de maior

importancia para o sucesso do desenvolvimento de produtos com geracao de valor

aos produtos desenvolvidos. Desta forma, a empresa pode escolher os de maior

importancia para serem priorizados ja nas fases iniciais do desenvolvimento de

produtos.



184

Ordem Requisitos de produtos

12 Transporte

13 Estética

14 Sinalizacao

15 Propriedade industrial
16 Durabilidade

17 Restricdes do mercado
18 Compatibilidade

19 Ambiente

20 Reuso, reciclagem e descarte
21 Quantidade

22 Tempo de mercado
23 Rastreabilidade

|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
a

Quadro 19 — Requisitos de projeto em ordem decrescente de importéancia para o
desenvolvimento de produtos com foco na geracéo de valor

Fonte: Autoria prépria.
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