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RESUMO

O processo de desenvolvimento de novos produtoPjDidssui significativa
importancia para a sobrevivéncia econdmica das esapr Todavia, apesar do DNP
possuir varias referéncias na literatura, pouctsgies o tém abordado no contexto das
micro e pequenas empresas — MPEs. Este traballestigg o DNP de uma micro-
empresa, visando a maior compreensao da realisgageesarial estudada, contribuindo
para 0 aumento do potencial de desenvolvimentoeslggtodutos. Para tanto, foi
realizada uma revisdo da literatura referente mat@ssociando-a ao estudo de caso da
empresa. Como resultados principais, foram obtalasracterizacdo do processo de
desenvolvimento atual da empresa e as restricbe®NI¢ encontradas, além de
elaboradas e implementadas propostas de melhoma pamétodo atualmente
empregado, sempre conciliando os conceitos daobilaliia com a realidade da micro-
empresa. Diversos aspectos observados durantéalhwmatambém sédo apresentados,
contribuindo para o maior entendimento e discuss@irca da realidade projetual

encontrada.



ABSTRACT

The new product development (NPD) process has at graportance for
enterprises economic survival. However, in despft?lPD to have a lot of literature
support, only a few studies gives approaches aloatt the small to medium-sized
enterprises — SMEs. This work explores the NPDnat small manufacturing company,
aiming the understanding improvement about theistucompany context, contributing
to increase its product development potential. Btaio that, a literature revision was
done, associating with enterprise case study. ni&i@ results obtained were the actual
development process characterization and the fddR® constrains, moreover the
make-up and implementation of improvement suggestto the method actually used,
always fitting the concepts of bibliography with EMlreality. Several aspects observed
during this work are showed, contributing to a widmderstanding and discussion

about found project reality.



CAP{TULO 1 - INTRODUGCAO




1. Introducao

O presente trabalho representa o resultado de wtioegue visa contribuir para a
estruturacéo do processo de desenvolvimento daf@r@&mn micro-empresas, lancando
mao da reunido, analise e interpretacdo de infayesagbtidas com base em dois eixos
elementares, a saber, a pesquisa de um exemple se@ confrontacdo com conceitos
da literatura existente sobre o assunto.

Neste capitulo serdo apresentados a justificabivaressupostos, a hipétese e os
objetivos do trabalho, além de um resumo da estcéio da dissertacdo, indicando os
itens abordados durante a pesquisa.

Além desta conjuncdo entre o conhecimento teorian exemplo avaliado, o
intuito deste texto é também permitir ao leitor unfaréncia sobre a realidade projetual
encontrada. Acredita-se na possibilidade de aecnésefou discussdo para quem ja teve
ou tem contato com o tema, ou uma opgao para queda ado teve esta rica

oportunidade.

1.1. Justificativa

Muitas MPEs ndo possuem condicbes para desenveaitomde produtos
competitivos, apresentando problemas com prazesosudentre outros. Esta situacao
esta freqlentemente ligada a limitagfes relacianaclam sua estrutura interna,
organizacao, recursos financeiros e poder de regfi

Segundo estudo com 184 empresas dos mais divergogestos, foi constatado
gue 70% delas tém problemas de cumprir prazos ®&us grojetos, 64% de custos,
44% de qualidade e 39% sofrem com insatisfacéaldnges (INFOMONEY, 2008).

Além disso, apenasérca de 49% das empresas consegue lancar seustpsod
conforme programado, (...) sendo que em média atnaB6 meses e custam 13% a
mais em relac&o ao previsSt(BAXTER, 1998).

Owen (2001) coloca que

[...] varias razbes para atrasos no desenvolvimgmtoovos produtos ja
foram encontradas, incluindo falhas na definicds ddributos do
produto, incertezas tecnolégicas, falta de sugmoteparte da geréncia,
caréncia de recursos e falha no gerenciamentoajetpr



Nitsche et al, (2003) coloca que

[...] a gestdo do desenvolvimento de novos produ#toBNP (...)
geralmente é mal conduzida em MPES sendo que, ioaiandas vezes,
as empresas estdo despreparadas financeiramemtdissipnalmente
para investimento em DNP.

Todavia, 0 DNP possui significativa importanciagparsobrevivéncia econémica
das empresas. Segundo Cooper (2001), do totalrtlasalas empresag5,2% deriva
de novos produtos introduzidos nos ultimos tréssammas empresas que apresentam
desempenho diferenciado no mercado esta taxa cha@ancar 49,2%

Owen (2001) ressalta que o desenvolvimento e ing&al de novos produtos que
consumidores valorizem pode ser um importante royitpara 0 crescimento e a
prosperidade das empresas.

Por sua vez, Clark e Wheelwright (1993) colocamm@artancia de se obter
vantagem competitiva pela captura e difusdo do exintento de projeto na empresa,
sendo incentivada a ado¢cdo de mecanismos que gerraiempresa aprender, com 0s
erros e acertos de cada projeto. Cada desenvolionperde identificar uma série de
coisas que tenham ocorrido de forma errada (oortdeaf extremamente correta).

A percepcdo da relevancia do presente trabalhdereg obtencdo de dados e
geracao de informacdo que auxiliem na maior comgéee da realidade empresarial
estudada, contribuindo para a potencializacdo dserd®lvimento de produtos
aplichveis a micro-empresas. Para tanto, sera epeskd um estudo qualitativo e
descritivo da realidade de uma micro-empresa fabtécde produtos para portadores de
deficiéncia. Neste escopo, a contribuicdo deveracéeacteristicas suficientes para
possibilitar a aderéncia dos empreendedores, @ sejve ser tal que realmente

viabilize sua adog¢é&o por parte de micro-empresas.

1.2. Pressupostos, Hipotese e Objetivos

Como pressupostos para este trabalho, sdo coloeatizsos seguintes pontos:

e O processo de DNP possui importancia estratégica @m empresas que querem
melhor desempenho de mercado e/ou conquistar nowb®s. Geralmente as
empresas detentoras de uma estrutura bem organded#esenvolvimento de
produtos e servicos alcancam melhores resultadosneado (SCHERER e
MCDONALD, 1988).

10



» Diante desta situagcdo, mesmo as empresas meniuaglas em paises como 0
Brasil, necessitam de um processo estruturado s#eci#io e lancamento de novos
produtos, obtido seja por meio de consultorias (cancontratacdo de designers ou
engenheiros para o desenvolvimento) ou pela crigigham sistema interno de
desenvolvimento de produtos.

* O aprendizado com os projetos e o conhecimentona@ifiores praticas” auxilia as
empresas a se manterem mais atualizadas, o gueafaciimplementacdo de
mudangas que proporcionam maiores vantagens cadivgetiGRIFFIN, 1997;
CLARK e WHEELWRIGHT, 1993; COOPER, 2001).

Entretanto Millward e Lewis (2005), colocam que aiona da literatura sobre o
DNP foca nas atividades de empresas grandes ediebekecidas sendo que a literatura
sobre projeto e desenvolvimento em MPEs é ainda limitada. Além disso, Ledwith
e O’dwyer (2008) ressaltam que a importancia do OMPa a sobrevivéncia das
empresas possui bastante suporte na literaturayitggpoucos estudos tém investigado
o DNP em MPEs.

Deste modo, percebe-se a existéncia de espaca pesfizacdo de pesquisas que
abordem o processo de desenvolvimento de prodwoffodda esfera das MPEs,
possibilitando um maior entendimento sobre o tentu® neste contexto, fomenta a

presente hipétese deste trabalho:

« E possivel a estruturacdo do processo de desemasitd de produtos em MPEs
situadas no Brasil com base na observagdo e congdi@eda realidade de cada
empresa e na adequacao dos conceitos da liteeatiaqueles aplicados em grandes

empresas as necessidades especificas das MPEs.

Deste modo, 0 presente estudo possui 0 objetival gkr contribuir para o
desenvolvimento de produtos de uma MPE fabricasteqlipamentos para pessoas
com deficiéncia através da elaboracdo de um procdssDNP que contemple os
conceitos da literatura e a realidade da empresa.

Neste contexto, sdo colocados 0s seguintes olgetsjoecificos:

* Realizar o diagnostico da empresa observada, fdamilo o processo de

desenvolvimento de novos produtos.
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» Expor o método de desenvolvimento de novos proditthizado, estabelecendo um
paralelo com os conceitos existentes para gramipeesas.

» Identificar a(s) restricao(6es) que possa(m) compter o desenvolvimento de
produtos na empresa observada.

» Contribuir propondo pontos de melhoria (ou um mé}fquara o desenvolvimento de
produtos da empresa.

* Implementar estas propostas e avaliar os resultaddgante 0 acompanhamento de

um DNP na empresa.

1.3. Estrutura do Trabalho

Como visto, o capitulo 1 trata das premissas fueddéms como: justificativa,
pressupostos, hipotese e objetivos do trabalhoteRasnente serdo discutidos, no
capitulo 2, os temas abordados durante a revisdiodréfica voltados ao contexto de
micro-empresas e do desenvolvimento de produtosioSabordados temas como a
definicdo e as caracteristicas de micro-empresdgfinicdo de projeto, o projeto de
produtos e o DNP, além de metodologias de deseimveihio de produtos. Nesta parte
serdo destacados alguns dos conceitos que refm@maes caracterizacdes do caso em
estudo. Isto posto, o capitulo 3 abordard a mebdgdnlde desenvolvimento deste
trabalho, explicitando as razGes de sua escollzs caracteristicas e as dificuldades
encontradas durante sua utilizagdo. O capituloarh ta descricdo da empresa, dos
produtos avaliados durante o periodo em estudaragterizacdo do método utilizado, a
identificacdo das restricbes no processo de debememto dos produtos e os
resultados obtidos pela empresa. Neste ponto seaastabelecimento do contraste
entre 0s conceitos e a realidade observada nocestiadcapitulo 5 serdo apresentadas
as propostas de melhoria a partir da apresentagdamdesquema conceitual para o
processo de DNP da empresa. Aléem disso, serdoitdesos principais resultados
obtidos com a implementacao destas propostas eod@simento de um novo produto
na empresa. O capitulo 6 apresentar4 a conclusaocada ao longo do trabalho,
buscando salientar as contribuicbes viabilizadds pstudo de campo. Finalizando,
serdo apresentadas algumas consideracdes sohlma,ooteservadas durante a pesquisa

e algumas propostas para estudos futuros.
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2.1 Definicao de Micro-empresa

A definicdo de micro empresa varia sob diferenteéerms de classificagao.
Tradicionalmente, o nimero de empregados € o iorithais comumente adotado e
nesse sentido, a Tabela 1 apresenta a classifiealgiada pelo Servico Brasileiro de
Apoio as Micro e Pequenas Empresas - SEBRAE (OLRAI1998). No setor
industrial, uma micro-empresa seria, portanto, lgoem menos de 20 empregados e
faturamento anual de 96.000 UFIRs.

Tabela 1 — Classificacdo das empresas segunddeo PQNTE: OLIVEIRA, 1998. p. 14.

PORTE INDUSTRIA COMERCIO/SERVICOS
MICROEMPRESA Até 19 empregados. Até 10 empregados.
Faturamento anual de 96.000 UFIRs
PEQUENA EMPRESA 20 a 99 empregados 10 a 49 empregados
MEDIA EMPRESA 100 a 499 empregados 50 a 99 empregados
GRANDE EMPRESA Acima de 500 empregados | Acima de 100 empregados

Por sua vez, com base no artidala Lei Geral da Micro e Pequena Empresa (Lei
Complementar 123/06) (BRASIL, 2006), consideranmggroempresas ou empresas de

pequeno porte

[...] a sociedade empresaria, a sociedade simples empresario
individual devidamente registrado na Junta ComkdmaEstado ou no
Cart6rio de Registro das Pessoas Juridicas, coeforoaso, desde que:

| - Microempresas: aufira, em cada ano-calenddeiceita bruta igual
ou inferior a R$ 240.000,00;

Il - Empresas de pequeno porte: aufira, em cadecalemdario, receita
bruta superior a R$ 240.000,00 e igual ou infeai®$ 2.400.000,00.

Por outro lado, segundo Paiva (1999) aspectostgtinadis referentes a estrutura
interna, & organizacdo e ao estilo de gestdo sdbéta amplamente utilizados nesta
classificacdo. Neste contexto, micro-empresas eegap de pequeno porte, apesar de

certamente haver as exceg¢des, normalmente seer@agt por:

» Possuir direcdo centralizada e pouco especialiZzeskas empresas sao geralmente

de origem familiar cuja direcdo passa ao longo aogs de pai para filho. A

14



administracdo se caracteriza assim, por ser pégtanacentrada na pessoa do
proprietario ou dos membros de sua familia. H4 @agpecializacdo dos cargos
administrativos e as atribui¢cdes de funcbes sdoexplicitadas. Em funcao disso,

e ainda por razdes de custo e complexidade, akddcorganizacionais raramente
sdo empregadas. Em consequéncia, seus instrundmtplnejamento e controle

como: programagdo de producdo, controle de estptpsemtamento de custos e

estabelecimento de estratégias, assim como as sie®eessidades gerenciais sédo
elementares e superficiais. Isso acaba por dificidtcomunicacdo e a integracao
entre os departamentos da empresa, refletindo kasfdo processo de tomada de
deciséo.

Ter area de acgao limitada. Nesse sentido, taisesaprse caracterizam por ter uma
integracdo bastante estreita na cidade onde esdtaida, limitando o seu raio de

atuacao comercial normalmente, as regides circunhas.

Ter dificuldade de obtencdo de capital. O seu ahgt limitado e financiado
basicamente pelos proprietarios. Devido as limgagde recursos sdo obrigadas a
obterem financiamento em curto prazo, pagando #dtess de juros, o que acaba

dificultando ainda mais a obtencao de crédito.

_Possuir pouco poder de negociacdo com compradoregendedores. Muito
frequentemente, os precos sdo impostos por partgraledes fornecedores e

clientes.

Diante destas caracteristicas fica explicita auwlfiade enfrentada por empresas

deste porte. A situacdo é agravada pela imposkadd de tais empresas oferecerem ao

mercado de trabalho maiores beneficios e melh@iésiss, fazendo com que ocorra

uma evasao de bons profissionais para as grangasizacoes. Além disso, as técnicas

administrativas, de analise de mercado, de conggidanejamento da produgdo séo

pouco empregadas, justamente pela caréncia de aordmos mais especializados,

comprometendo ainda mais o seu desempenho.

Paiva (1999) também coloca que devido ao baixo melude crédito e

financiamento, ocorrem dificuldades para se adetp@o a capacidade produtiva a

possiveis aumentos de demanda pelo mercado, comsoirsialacbes as necessidades
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de fabricacdo. A falta de capital compromete aint&Es o cumprimento de suas
obrigacdes tributarias e financeiras, levando, asuitezes, a perda de crédito junto ao
mercado financeiro.

Além de enfrentarem problemas para reunir recufisasiceiros e humanos, 0s
pequenos empresarios normalmente defrontam comfieuldade de adocgdo de
tecnologias modernas, pela caréncia de conhecismétnicos para o seu emprego. Por
outro lado, tais tecnologias geralmente exigem @uoas de escala (i. e. arranjo que
visa, principalmente, 0 maximo volume de produgdm @ maxima reducdo do custo
médio por produto), praticamente impossiveis demsempregadas nas dimensdes dos
pequenos estabelecimentos. Outra dificuldade eaftanpelas pequenas empresas é a
forte concorréncia frente as grandes organizagdegipalmente as transnacionais.

Outro ponto reside na capacidade de inovacao epaelas pesquisas na area de
desenvolvimento de produtos, Rattner (1985) afigma pouca ou nenhuma inovacao
baseada em P&D é realizada em muitas das pequanédias empresas nacionais. O
DNP ou processos exige muitas vezes, conhecim@unigos e cientificos que por sua
vez, demandam mao-de-obra qualificada, recurssssacaessas empresas. Além disso,
guando o desenvolvimento do novo produto dependaew#stimentos em tecnologias
mais modernas, a pequena empresa normalmente méacésso, devido ao alto custo
do investimento inicial.

No entanto, apesar de todas as dificuldades, &cuiivel a contribuicdo da
pequena empresa no ambiente sécio-econdmico lmasilecontribuindo
significativamente para a formacdo do produto meiobruto. Além do mais,
desempenha um papel importante na interiorizacadedenvolvimento, colabora na
diminuicdo do desemprego e na preservacao da e@rmrmercado (i.e. quando as
relacbes envolvendo dinheiro, bens e servicos egorsem a intervencdo dos
governos), jA que, em sua maioria, emprega o tgmibgado nacional. Frente as
grandes organizacdes, apresenta vantagens esaatqmr ter maior flexibilidade e
facilidade de oferecer servigos personalizadoschestes. Também em virtude de sua
maior proximidade com o mercado consumidor, é cdpgzerceber mais facilmente as
necessidades deste mercado e, assim, de se ademgarapidamente a ele (PAIVA,
1999).
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2.2 Projeto e Desenvolvimento de Produtos

Durante a revisao bibliografica foram observadosrmios conceitos sobre este

tema, sendo que abaixo séo inicialmente colocagfasigbes encontradas na literatura

e consideradas pertinentes sobre os conceitos ajetqpre de desenvolvimento de

produtos. Em seguida, o tema é abordados dentcoritexto de MPEs, também sendo

colocadas consideracfes especificas sobre proghitados a pessoas com deficiéncia.

2.2.1 Projeto

De maneira geral, pode-se definir projeto comam* esforco temporario

empreendido para criar um produto, servi¢o ou resid exclusivo(PMI, 2000).

Observam-se as seguintes caracteristicas sobet@roj

Possui um inicio e um final previamente definidose( sempre possuem duracao
finita). O final é alcancado quando os objetivogpdueto tiverem sido atingidos, ou

guando se tornar claro que os objetivos do prajéim serdo ou ndo poderdao ser
atingidos ou quando nédo existir mais a necessidadgrojeto e ele for encerrado

(PMI, 2000).

Nao € um esfor¢co continuo, ndo possuindo caratadsrepetitivas de atividades
cotidianas. Um projeto possui um objetivo definidag repetitivo (ndo cotidiano).

Possui etapas que sao desenvolvidas conforme arglEmento. Por se tratar de
uma acdo nao cotidiana, o projeto incorpora supesi@ expectativas sobre sua
execucao, descritas inicialmente em seu escopo finadas conforme seu
andamento. Segundo o PMI (2000), quando adequadardefinido, o escopo do
projeto — o trabalho a ser feito — deve ser refinadnforme suas especificagdes

forem (progressivamente) elaboradas.

A atividade de projeto consiste na projecdo de uopamento de idéias em
configuracdes futuras. Por causa disso € criticanaunicacdo do projeto com 0s
clientes, a verificacdo da validade do projetoger@cao de um plano que possa ser
entendido e executado pelos demais atores envel(MORELLI, 2002).
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* Os projetos também podem com frequéncia ter impastaiais, econdmicos e
ambientais, intencionais ou ndo, com duracdo NMmA® longa que a dos proprios
projetos. A natureza temporaria dos projetos padeém ser aplicada ao aspecto
geralmente temporario da oportunidade de mercado sgupretende aproveitar.
Deste modo, projetos comumente possuem um pragtadiondurante o qual o

resultado deve ser gerado (PMI, 2000).

Cabe aqui destacar que o termo projeto englobaem@&mento de que este visa
criar uma saida, seja um produto, servico ou uniteEt (como uma reducéo de custo,
uma parceria ou uma empresa em operacao).

Ainda segundo o PMI (2000) os projetos podem ecitido:

* Um produto ou objeto produzido, quantificavel e gode ser um item final ou um

item componente.

* Uma capacidade de realizar um servico, como fungéesegocios que dao suporte

a producéo ou a distribuicao.

e Um resultado, como resultados finais ou documerRRos.exemplo, um projeto de
pesquisa desenvolve um conhecimento que pode aéo para determinar se uma

tendéncia esta presente ou ndo ou se um novo pooicadeneficiar a sociedade.

2.2.2 Projeto de Produtos

A Associacao Brasileira de Engenharia de Produg@®EPRO (2007), aborda o
Projeto do Produto como parte integrante da Engenlda Producéo. Nesta esfera, o
projeto do produto envolve a concepcdo de difesemtitvidades, amparadas por
técnicas e metodos, realizadas pelo gerente detprejsua equipe durante a obtencéo
do produto. O projeto de um novo produto deve preagas as etapas necessarias a sua
geragdo, os recursos envolvidos — normalmente deieos, estruturais, de pessoal e

tempo — e 0 escopo (i.e. abrangéncia, foco, dentres aspectos).
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O projeto do produto consiste em identificar umaessidade, definir as
especificagdes incluindo todo o ciclo de vida qae desde a fabricacdo, producéo,
difusao, uso, desativacao e reciclagem (Medei@&] )1

Neste contexto, observa-se que

[...] a atividade de projeto de produtos deve s&#ematica, desde a
identificacdo das necessidades do mercado/usuégioa avenda do
produto bem-sucedido, para satisfazer essas n#adssi — uma
atividade que faca a abrangéncia de produto, psocgsessoas e
organizacdo. (...) Neste sentido, um produto é o©stop por

componentes tecnolégicos e ndo-tecnoldgicos, queende estar

balanceados no projeto (PUGH 1991).

Deste modo, o projeto de produto engloba a captias necessidades dos
consumidores, a definicdo dos objetivos do progete detalhamento do produto
(incluindo a utilizagcdo de desenhos técnicos, progam computador ou protétipos)
sempre de maneira alinhada a estratégia da emmes® desenvolvimento do negocio
(MILLWARD E LEWIS, 2005).

Romeiro (1997) relata que a atividade de projetprdduto consiste basicamente
na transformacéo de idéias e informacdes em rapeeges bi ou tridimensionais. A
acdo principal de transformacdo ocorre entre unagestinicial de busca de
informacdes, assimilagdo, andlise e sintese; estégie conclusivo no qual as decisdes
tomadas sao organizadas num tipo de linguagem qssibgite a comunicacéo e
arquivamento dos dados e a fabricacdo do produtwelV (2002) coloca que a
atividade de projeto de produtos se apdia forteenemt representacdes visuais, também
destacando a importancia de uma comunicacéo quatpex validacdo e execucao por
parte dos envolvidos.

2.2.3 Projeto de Produtos e DNP

Aqui cabe destacar uma diferenca sobre o processwrigcdo de um produto,
conforme observado em Moultrie et al (2006). Geedgita este processo é descrito em
duas perspectivas: 0 processo de projeto e o pmads DNP. Embora claramente
relacionados, ha uma diferenca entre os dois. Cepso de projeto pode ser aplicado
para todos os tipos de atividade criativa. Em esgza@le manufatura, o processo de
projeto descreve uma sequéncia de “atividadesdg&ghie ndo prové (normalmente)

qualquer estrutura gerencial, para controle desiggeara suporte na tomada de decisdes
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ou para analises de investimentos (OTTO e WOOD1.26pud MOULTRIE et al,
2006). O foco do processo de projeto esta, destdomoa geracdo, avaliacdo e
implementacéo de solug¢des de produto. Por outm @ag@rocesso de DNP visa garantir
que estas solucdes sejam apropriadas para o ne@@oocesso de DNP representa
toda a sele¢do de atividades necessarias parareabtde um novo conceito que esteja
em totais condi¢cOes de estar pronto para o menicationdo todos os fatores, desde a
inspiracdo inicial da visdo do novo produto, a iseatlas atividades do negdcio, os
esforcos de analise de mercado, as atividadescéécei de engenharia do projeto, o
desenvolvimento dos planos de producao, a validdgdarojeto do produto conforme
os planos, o desenvolvimento dos canais de digtéble a introducdo do produto no
mercado. Por sua vez, o processo de projeto repeeseselecao das atividades técnicas
dentro do processo de desenvolvimento do produggnsio o atendimento das
demandas do mercado e da empresa para o prodiemdolos atributos desejados ao
produto). Assim, este processo de projeto pode V&0 COMO UM pProcesso
essencialmente técnico. Em contrapartida, o procdesDNP enfatiza caracteristicas
mais estratégicas e gerenciais, para garantir gqtipoocerto de produto esta sendo
desenvolvido e as metas gerenciais serdo alcan¢&RIdCE et al., 1999, apud
MOULTRIE et al, 2006). Os limites entre estes d&die certamente confusos e pode ser
dificil na pratica estabelecer uma distincdo erdase atividades de projeto e de
desenvolvimento (NIXON, 1999, apud MOULTRIE et &006). Todavia, esta
distincdo é importante no desenvolvimento na coenm& das caracteristicas do
projeto no contexto do DNP (MOULTRIE et al, 2006).

Neste sentido, o desenvolvimento de produtos é rooepso complexo e deve
envolver toda a organizacdo empresarial, partiredali@ diretoria (ou dos proprietarios
no caso das MPEs) e chegando até o chdo de fabricecessita ser devidamente
gerenciado. Os fatores criticos mais importantea paucesso podem ser classificados
em 3 grupos: planejamento do desenvolvimento ddypoo suporte da alta geréncia (ou
dos proprietarios no caso das MPEs) e andlise dgserimentos do mercado
(GUNESAKARAN et al, 2002).

Para obter um processo de desenvolvimento de @®digtémico, sdo propostas
as etapas descritas a seguir (COOPER e KLEINSCHIMIDO96; SCHERER e
MCDONALD, 1988; OZER, 1999):
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VI.

VII.

Estabelecimento do quadro inicial- Observacdo do mercado como nicho de
oportunidades. Verificagdo da tecnologia atual etgodida pela empresa.
Decisdo em seguir ou ndo com o desenvolvimentardaeavo produto baseado
na analise do mercado, da tecnologia empresasgbodivel e da missdo da
empresa.

Teste conceitual- Entendimento do potencial do conceito a serstoamado
em produto. Comparacdo com outros produtos exeste(da empresa e de
concorrentes), pesquisa de intencdo de comprazamdp consumidores
potenciais e produtos similares para analisar @at;mdo produto e o cenario
no qual este serd inserido. Validagcao do conceitial.

Andlise preliminar de mercado — Verificacao inicial no mercado potencial.
Testes inicias do conceito no mercado visando edinprodutos que possam vir
a apresentar uma baixa taxa de retorno e possarseirfracassos comerciais.

Analise técnica preliminar — Avaliacdo preliminar dos fatores técnicos
envolvidos e antecipacdo de possiveis dificuldatteprojeto e de producao.
Comparacéo da tecnologia do novo produto com tegrad existentes (dentro e
fora da empresa).

Estudo detalhado de mercade- Estudo envolvendo uma amostra razoavel de
pesquisados devidamente selecionados. Obtencafod@acoes mais formais e
estruturadas com um procedimento consistente é¢acté dados.

Andlise financeira do negdcio- Planejamento do negoécio conduzindo a uma
deciséo de seguir/abortar antes da obtencdo do preduto. Visualizagédo do
produto como negdécio da empresa.

Projeto do produto — desdobramento técnico do produto, levando em
consideracdo aspectos construtivos (quando apljcgwrecessos de producdo
dentre outras. E o projeto de obtengdo do produtosg resultando nos
primeiros protoétipos funcionais e/ou amostras &isci

a) Construcdo de protétipos— Construgdo de protétipos (funcionais ou
nao) para os primeiros testes, sendo utilizados parificacdo de
informacBes em relacdo aos atributos ja obtidagperados, fomentando
a comprovacao de resultados conseguidos até o nmnaeidentificacao
de melhorias que possam ser realizadas e testesead@io com
consumidores.

b) Teste do produto na empresa- Testes em laboratério e/ou condigbes
controladas, geralmente realizadas na empresa. défal § testado o
produto como protétipo sendo que podem ser codsiyirototipos para
testes especificos de determinadas caracteristjlamndo o andamento
do projeto.

c) Teste do produto com consumidores Feste do produto em condigoes
reais de uso com um grupo reduzido de consumidaredosamente
selecionados pela empresa. S&o avaliados, do pimtwista dos
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usuarios, os atributos obtidos até o0 momento elegjugie porventura
ainda tenham de ser considerados no produto.

VIIl. Pré-venda, teste de producéo (lote pilote} Teste de vendas ou venda piloto a
um numero limitado de “consumidores-chave”, devidata escolhidos. Esta
etapa visa principalmente verificar se o produtdidobatravés da linha de
producéo, ir4 atender os requisitos para os qaamdjetado. Também se faz a
verificacdo da capacidade de producéo do produhwésd da fabricacdo do lote
piloto (feito em pequena escala), visando testainstlacbes e a linha de
producao, verificando a existéncia de falhas eadsipeis pontos de melhoria.
Fatores como canais de distribuicdo também saéicaeldos nesta etapa. Neste
momento € realizada a analise final do produto coag®cio da empresa antes
de seu langamento oficial.

IX. Inicio da producédo — Inicio da producdo em larga escala, construgis d
primeiros lotes de venda do produto, a partir detdpa qualquer modificacédo
necessita consideravel dispéndio de tempo da eqiiperojeto além de
apresentar altos custos associados para que ossalizada.

X. Lancamento no mercado— Lancamento oficial do produto com atividades
especificas de divulgacdo. Colocacdo em praticplaioo de mercado voltado
para as vendas do produto.

Xl. Reacdo as vendas iniciais e realizagdo de melhoriasinicio da coleta das
primeiras informacdes, baseadas nas opinides dssicodores sobre o produto
em processo pleno de producédo. Primeiros resulidelegndas, verificacdo dos
resultados esperados.

Como colocado, o desenvolvimento do produto devarlem consideracdo as
caracteristicas do projeto e o0s objetivos da empr€®mpreender e conciliar os
diferentes fatores de projeto envolvidos faciliténtwio, manutengédo e conclusédo das
atividades. Neste aspecto, além de contemplar estd@ps mais técnicas referentes aos
atributos do produto, o planejamento deve ser atknaos objetivos do produto para a
empresa além de estar alinhado as questfes estiatdg mesma. A adequacao destes
diferentes interesses constitui tarefa primordiarap obtencdo do sucesso do
desenvolvimento de produtos (CLARK e WEELWRIGHT,929 NITSCHE, et al,
2003).

Segundo Griffin e Page (1996), pesquisas prelimsapontam que o sucesso de

novos produtos consiste basicamente de trés dirmemsdependentes:

|. sucesso baseado no cliente;
[l. sucesso financeiro e;

[ll. sucesso técnico ou baseado no processo.
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Ainda segundo Griffin e Page (1996), com base esgysas realizadas, séao

classificadas seis categorias distintas de projetos

l. novo para o mundo;

Il. novo para a companhia,
[ll. adicdes para linhas de produtos existentes;
IV. melhorias em/revisdes de produtos;

V. re-posicionamentos e;

VI. reducéo de custos.

Cada categoria representa um impacto nos objetiegsroduto para a empresa,
envolvendo um risco dentro da estratégia mercad@@um risco dentro da estratégia
tecnolégica das mesmas. Desta forma, cada categossui um foco préprio de
desenvolvimento de produtos.

Como visto, para que se alcance resultados satisfstcom o DNP € necessario
que se sigam diversas etapas que podem represedifarenca entre um produto de
sucesso ou ndao quando bem (ou mal) realizadas.obtaacao de produtos de sucesso
nas empresas com desempenho diferenciado no mes@adoormalmente necessarias
3.5 idéias para um produto de sucesso, enquantmapi®utras empresas essa razao
chega a 8.4 idéias para um produto de sucessordétasao € demonstrada na Figura 1,
que apresenta o numero de projetos desenvolvid@s gga alcancar um produto de
sucesso. Neste caso, sdo normalmente necess@nogtbs de desenvolvimento para a
obtencéo de um produto de sucesso (COOPER, 200d NipSCHE, 2004).

Deste modo, o DNP também deve objetivar o atendonéas caracteristicas do
mercado, como tendéncias e nichos ainda nao col#easp Estas informacgdes podem
estar disponiveis na empresa — através de pesqésagrcado, por exemplo — mas a
guestao é a habilidade em “amarrar” todos estescfat
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Figura 1 - Quantidade de conceitos existentes a ega do planejamento de desenvolvimento
de produtos. FONTE: COOPER, (2001) apud NITSCHB420

Indo além, caso o objetivo empresarial esteja @olta produgdo do produto —
resultado do processo de planejamento e realizig@oojeto — deve-se ter atencao nao
apenas a capacidade de executar 0 projeto mas,émamh capacidade do
empreendimento de produzir o que for idealizadopngeto conceitual. Segundo
Lindbeck (1995), deve se projetar levando em cartapacidade de produzir o que esta
sendo concebido, ressaltando a necessidade deswer guestdes como montagem,
manutencéao, dentre outras — o que se denominardéutbilidade”. A produtibilidade
corresponde a eficiéncia com a qual materiais pogkmprocessados visando a criacao
de um produto. Este conceito implica que todos spe@os do produto devem ser
pensados buscando o maximo de simplificacdo enfatw@acao. De fato, ndo adianta
conceber um produto formidavel ao usuario finalfaseeconomicamente inviavel ou
nao for possivel produzi-lo.

Ainda neste enfoque, questdes comerciais comogssnacessorios ao produto,
canais de distribuicdo, abordagem promocional dalyip, dentre outras, devem ser
consideradas. O processo de analise de mercadoe ipgortante do processo de
desenvolvimento de um novo produto e/ou servicsoGeste desenvolvimento n&o
tenha uma pesquisa de mercado bem estruturadamdegrchances de resultar em um
fracasso de mercado. O processo de analise de doemave ser levado em

consideracdo durante todo o processo de desenwsitompartindo da realizacdo das

24



pesquisas de mercado iniciais para auxiliar a medirrefinar o conceito do produto,

passando pelos estudos dos “feedbacks” dos constesio longo do processo e
chegando ao planejamento do processo de lancangemios-comercializacdo do

produto (BENEDETTO, 1999). A andlise de mercadoil@una pesquisa de novas

oportunidades de produtos para as empresas deoamamt os desejos do consumidor
servindo também para adequar o produto quantolaoisko e sua posicao frente aos
concorrentes existentes (OZER, 1999).

O exercicio constante deste planejamento posailliaprendizado continuo dos
envolvidos, fomentando a adocdo das “melhores gasitino desenvolvimento do
produto. A necessidade do estudo destas “melhoé¢isgs”, segundo Griffin (1997), é
inicialmente justificada pela propria dindmica deroado onde as empresas estao
inseridas. Esta dinamica impele mudancas continogzocesso de gerenciamento do
desenvolvimento, uma vez que as empresas precisamaster competitivas. Neste
enfoque, o conhecimento das “melhores praticasiliauxs empresas a se manterem
mais atualizadas, o que facilita a implementacdonddancas que incrementem, por
exemplo, a velocidade de desenvolvimento dos posdyproporcionando maiores
vantagens competitivas para a empresa. Em cadagicestdo processo de
desenvolvimento do produto, as “melhores” empresasn, estatisticamente, menos
projetos para criar um sucesso comercial do qdemsis empresas.

Conforme colocado, a gestado do desenvolvimentaa#upos possui o desafio de
agregar o planejamento do projeto com o planejaméatprépria empresa, conforme
mencionado por Clark e Weelwright (1993), o quelt@m é util para a identificagéo e
selecéo dos projetos a serem desenvolvidos — noeng as instituicdes possuem mais
projetos do que 0s recursos disponiveis e selecoqras serdo executados ndo é tarefa

trivial. Neste ponto, dois temas criticos séo agpuos:

I. O balanceamento entre as oportunidades (quajstps conduzir), oS recursos

(normalmente escassos) e capacidades da empresa;
Il. Encontrar a melhor selecdo de projetos a dedeeny equilibrando

caracteristicas como a variedade e a quantidadenat® que 0S recursos

alocados estejam alinhados com a estratégia deinsgia empresa.
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Se por um lado o planejamento das tarefas de dalsenento de produtos pode
entdo contribuir com adequacdes do tipo produtgefreéempresa-mercado, por outro
pouca ou nenhuma utilidade esta adequacéo teralte diretoria — ou 0s responsaveis
no(s) nivel(is) hierarquico(s) mais alto(s) — naeerem conhecimento e/ou nao
propiciarem o0 apoio necessario ao projeto.

Uma colocagdo oportuna é feita por Griffin (199@yando aponta que o
desenvolvimento de produtos depende do tipo deupwoel da cultura organizacional.
Neste enfoque, observa-se que o grau de complexatadesenvolvimento do produto
depende do grau de inovacgdo e das condi¢des &eiaregxistentes. Segundo Millward
e Lewis (2005), o desenvolvimento de produtos dmsso depende ndo somente de
tecnologia avancada mas também da estratégia dacg@nento; portanto, a cultura
gerencial das MPEs é um fator importante a serderaio.

Neste ponto cabe o abordado por Bonsiepe e Cyll®%1), em seu trabalho
direcionado as perspectivas do design industriagirédico) na América Latina. Os
autores colocam que em programas de cooperacadcaéuoriernacional para o
desenvolvimento de MPEs do setor industrial, o gboojindustrial tem sido
explicitamente incluso como uma disciplina no sntde elevar a qualidade dos
produtos manufaturados, tanto para os mercados sficog quanto nos estrangeiros.
Todavia, este conceito de projeto é mais amplandiateminado na esfera académica
do que na esfera industrial.

Segundo Amir (2002) estd bem claro que o desemuehio de produtos
industriais inicialmente emergiu em paises deserdad. Quando este é importado
pelos chamados “paises em desenvolvimento”, ageesem caminho diferente
daqueles de paises desenvolvidos devido as dissseepndmicas, politicas e sociais.
A despeito destas diferencas, € provavelmenteaaetigue o desenvolvimento de
produtos ndo possa ser separado do contexto daviégenento industrial, tanto em
paises desenvolvidos quanto nos que estao “emwtdgi@mento”.

2.3 Metodologia no Desenvolvimento de Produtos

Outro ponto observado na revisdo bibliografica esmerado pertinente ao

trabalho refere-se a importancia dos métodos dengek/imento de produtos.
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Segundo Hartson (1998), as atividades e fun¢gOesigidas ao projeto devem ser
orientadas por métodos formais, como uma maneirproler suporte tanto a teoria
quanto a pratica. Segundo Cross (1994), observarédodos de projeto em geral, duas
caracteristicas principais emergem. Uma € a deoguaétodos de projeformalizam
certos procedimentos de projeto, e a outra é quaébsdos de projetexternalizamo
pensamento de projeto. A formalizacdo é vista cam@a caracteristica comum em
meétodos de projeto pois visa evitar a ocorréncilpeos, de fatores ndo percebidos no
problema de projeto, de problemas do tipo que eoorcom procedimentos informais.
O processo de formalizagdo de um procedimento taratapliar a aproximacao que é
dada ao problema de projeto e a ampliar a busceghagdes apropriadas — ele encoraja
e habilita a pensar além da primeira solucéo qrgrsu

Isto também esta relacionado, segundo Cross @paaim outro aspecto geral de
métodos de projeto, o de que estagernalizamo pensamento de projeto, i.e. estes
visam exteriorizar 0 pensamento e 0 processo decfam na documentacao
comumente caracteristica de projeto. Esta exteag@do representa um auxilio
significativo quando se lida com problemas compiexmas também é uma peca
importante do trabalho da equipe de projeto, r@vgndo diretrizes pelas quais os todos
0s membros da equipe possam ver o andamento erposs#ibuir para o processo de
projeto. Extrair um bom montante de trabalho sistezado de sua mente colocando-o
no papel também significa que sua mente pode fitais livre para perseguir as
melhores soluc¢des durante o processo de projeto.

Desta forma, métodos de projeto ndo séo inimigaxidévidade, imaginacao ou
intuicdo. Muito pelo contrario: os métodos talveas mais interessantes na conducao
de novas solucdes de projeto do que os procedisi@mntoincoerentes, informais ou
interiorizados de processos de projeto mais conweas. Alguns meétodos de projeto

sdo, realmente, técnicas especificas para aundipensamento criativo.

O compartilhamento de informacdes relacionadasras esnteriores,
estudo dos fatos e a consideracdo de decisfGes senao tentativas,
permitem que as equipes adquiram maior flexibikdaa@ solucdo de
problemas. (JAMES, 1996).

Quando os novos produtos envolvem altos niveis@acao tecnoldgica, ha uma
diferenca significante entre a quantidade de cadnte®o necessério para o
desenvolvimento de um novo produto e a quantidadsodhecimento j& possuido pela
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organizacao (SWINK, 2000). Nesses casos, uma vezgistem poucas experiéncias
de projetos passados que podem ser tomadas comoab@entificacdo antecipada de
problemas é dificultada e os membros das equipdigfumaionais passam a depender
ainda mais dos conhecimentos especificos de owspecialistas. Isso implica a
necessidade de facilitacdo do acesso a informagioandando uma maior integracao
da organizacgao.

O DNP é repleto de incertezas referentes tantooaasntecnologias a serem
utilizadas, quanto as expectativas do mercado pasas produtos. A abordagem
metodoldgica de projeto pode contribuir substaneaite para a interpretacdo dos
modelos culturais e sociais, e para a traducaceslasbdelos em uma selecédo de
requerimentos consistente e visivel para a debnad futuro produto. (MORELLI,
2002).

Os beneficios da adocdo de métodos especificaidade da empresa tornam-se
mais visiveis em etapas mais avancadas do prgistiamente pela contribuicdo que
estes métodos costumam trazer na prevencdo deepradl Apesar de contribuirem
para a reducdo de incertezas futuras e aumento rocegso de integracdo, a
implementagé&o de novas metodologias tende a cansadilatagcdo do tempo nas fases
iniciais de projeto, 0 que por vezes precisa saritmi@do para que nao represente uma
desvantagem frente a concorréncia. Um exemplo dsstam novos produtos
incrementais - “produtos caracterizados como senttnséo de uma linha ja existente”
(MASCITELLI, 2000) — onde a informacéo ja € domiagoklos membros das equipes e
a economia de tempo no desenvolvimento do proderto sempre justifica o aumento
do tempo nas fases de implementacédo de novas fartasn(SWINK, op. cit). Uma vez
identificados os problemas em suas origens, a &adpecé da diminuicdo do volume de
inconsisténcias que é repassado as etapas seguintes

Para Kasvi et al (2003) identificar os conhecimsreodesenvolver a habilidade
para utiliza-los representa um desafio para qualprggeto dentro de uma organizagao.
Um ambiente colaborativo mais integrado auxili@iegrsos grupos para o aprendizado
organizacional uma vez que a troca de informac@esiife que diferentes pessoas e
equipes aprendam com as experiéncias anteriorggroj@sos vivenciados por cada um
(CLARK e WHEELWRIGHT, 1993).

A atividade projetual pode ser melhorada se houwsa formalizacdo e
padronizacdo dos procedimentos, fazendo com querabalho real possua

correspondéncia ao que estad descrito nas normaxwamdntos. Estudos realizados
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(RUEKERT & WALKER, 1987; MOENAERT et al., 1994, FRRRNDES et al.,2005)
demonstraram que a normalizacdo contribui paransunacao interfuncional, o que
implica dizer que as responsabilidades dos enwmdvitEm que estar claramente
definidas. Embora pareca claro existir uma intérfefa da cultura organizacional na
adocdo de novas tecnologias ou meétodos de trabaihma-se positivo o
estabelecimento de métodos formais de trabalh@ouespondam as necessidades dos
individuos, sem, no entanto, conflitar com as extggEs padronizadas pelo mercado.
Conforme colocado anteriormente, Griffin (1997) beém coloca que o
desenvolvimento de produtos depende do tipo deupmoel da cultura organizacional.

Neste contexto, a cultura organizacional representa

[...] o conjunto de pressupostos basicos desemagvpor determinado
grupo ao longo do tempo ao lidar com problemasddgtacédo externa
e integracao interna. Tais pressupostos funcioramd suficiente para
serem considerados validos e ensinados a novosmogicimo a forma
correta de perceber, pensar e sentir, em relagdtea problemas. Neste
caso, a cultura organizacional assume o papeldé.ym conjunto de
normas de conduta que na maioria dos casos passuiouca de agdo e
legitimidade que na préatica sdo superiores aos amarformais de
procedimentos, como o0s gerados em decorréncia deegsos de
certificacdo (SCHEIN apud ROMEIRO, 1997).

Neste ponto, cabe o colocado por Porter, (1986):

A obtencéo de inter-relacfes quase sempre envateenpartilhamento
de autoridade, a necessidade de uma coordenagjiterite e uma
avaliacdo do desempenho. Assim os processos pswlvee conflitos
inter e intra-empresa sdo de vital importancia pacbtencéo de inter-
relag@es. (...) A escolha de tecnologias a seramandelvidas ndo deve
restringir-se aquelas poucas em que existem opdaes para grandes
rupturas. Aperfeicoamentos modestos em algumagetdaslogias na
cadeia de valores, inclusive aquelas néo relacasad produto ou ao
processo de producdo, podem acrescentar um benéfisiantagem
competitiva.

Diante disso, pode-se afirmar que os fatores qu@hesm as inter-relacbes
humanas e aspectos tecnolOogicos presentes no deseranto de produtos sao
essenciais para o equilibrio e sustentacdo do conéeto organizacional e que tais
aspectos consequentemente tem reflexos sobre s=cincento e desempenho
mercadoldgico.

A adocdo de métodos padronizados nas atividadespastistas permite a

universalizagdo da linguagem de comunicacgéo, dimdauo nivel de interferéncias que
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possam surgir provenientes das diferencas cultugaidos diferentes niveis de
conhecimento.

Deste modo, a utilizagcdo de métodos adequadosbgiiasima maior integracao
nas etapas de desenvolvimento de projetos, falita utilizacdo e gerenciamento de

informacdes criadas a partir do trabalho em equipe.

2.3.1 Alguns Exemplos de Metodologias

Conforme colocado, existem diferentes abordagens nwitas vezes
complementares — para a descricao das etapas eevdksmento de um produto. A
percepcdo do encadeamento destas etapas tambénsguuitecomo uma referéncia
para construcdo de métodos para a obtencédo de povhstos. Diversos autores tém
proposto métodos que contemplam abordagens corapoesh aplicacdo em diversas
situagcOes de desenvolvimento de produtos.

Como exemplo, se tem a metodologia descrita pop&o@001) conhecida como
Plano de Jogo oStage Gate Systenfirata-se de um modelo conceitual e operacional
formatado para levar um produto da idéia de dedeinvento ao lancamento,
gerenciando, direcionando e controlando os esfateagiacao e inovacéo de produtos.
Este método descreve o processo de desenvolvirsentip composto por pontos de
estagios e pontos de decisdo. Os estagios compraeasl etapas enquanto que nos
pontos de decisdo sédo avaliadas, mensuradas adavias atividades desenvolvidas e
onde sdo tomadas as decisbes quanto ao futurcopiigordeciséo do tipogb or kill”
(continuar ou abortar). Assim o0 projeto pode sartallo, congelado ou as atividades
podem ser desenvolvidas conforme o fluxo previamestabelecido. As aprovacdes
fornecem responsabilidade e asseguram controleategs0. CStage Gatdunciona
como um fluxograma (Figura 2), iniciando-se com‘Unitial Screeri, a partir de uma
idéia, que pode surgir de pesquisa, dados de nwergadprocessos criativos, com
sequéncias continuas de desenvolvimento, até a étgb, PIR Post Implementation
Review ou revisdo poés-lancamento. Critérios de filtragein estabelecidos entre cada
uma das etapas. Normalmente estdo ligados ao milértia estratégico da empresa, a
executabilidade do projeto, a magnitude e oporadedoferecida por aquele projeto no
mercado em termos de atratividade, diferencial @&titiyo e sinergia com 0S recursos

da empresa.
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Primeiro Segundo Decisdo do

Filtro Filtro Negécio
Decis&o ) < |Estagio| = { Decisio ) Estagio| =< Decisio > |Estagio
1 1 2 2 3 3
Ideagéo Investigacéo Investigacdo Desenvolvimento
Preliminar Detalhada
(Estudo do
Negocio)
Revisdo pos- Pré-comercializagdo
desenvolvimento Analise do Negécio

- { Decisdo ) = |Estagio| —pp  Decisdo) =g |EStagio| =g

Revisao poés-
lancamento

4 4 V 5
Teste e Producao Completa
Validagéo e Lancamento no
mercado

Figura 2 - Modelo conceitual do sistema de desemmehtoStage Gate SysteffONTE:
COOPER, 2001.

Pugh (1991) prop6e um modelo de atividade de debemento, constituido
basicamente por um nucleo, que incorpora as atleglaentrais de desenvolvimento do
produto e por entradas adicionais de informacaiposidas no seu entorno. O ndcleo
e formado por seis estagios: (1) mercado (necekssddos usuarios), (2) projeto das
especificagdes do produto, (3) projeto do concétpprojeto detalhado, (5) fabricacéo
e (6) vendas. Estes estagios se ligam formandduxu fle projeto iterativo, podendo
voltar a pontos anteriores da atividade de prgjetoecessario. No entorno deste nucleo
sao inseridas, conforme o andamento do processofamacoes pertinentes a cada
estagio, desde as referentes as tecnologias edasl\i.e. materiais, equipamentos,
fabricacéo, dentre outras) até as referentes até@gitt empresarial para o produto (i. e.
analise dos concorrentes, tendéncias de mercaddredeutras). Observa-se que a
insercao gradual destas informacgdes potencialiazoonpanhamento da evolugao do

projeto, o gerenciamento dos dados nas diferetapa®e a tomada de deciséo.
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Ainda no contexto da utilizagdo de metodologia®MBOK® (PMI, 2000) traz
uma abordagem que distingue 5 etapas para o poogaEsgetual: inicializagéo,
planejamento, execuc¢éao, controle, finalizacao.

Complementando o entendimento sobre o emprego tllalegias na obtencao
de novos produtos, cabe o colocado por Owen (2@iBndo aponta que dentro do
espectro do desenvolvimento, um processo (metodalognte) bem estruturado
facilita o uso de outras ferramentas durante o&gest do desenvolvimento. Estas
ferramentas sao tais (algumas com uso de complitgderpodem ser utilizadas em
conjunto com as demais atividades de projeto. Emasyrocessos bem estruturados
ajudam no planejamento e no desenvolvimento doettendo produto de duas formas

principais:

I. Fomentam uma filosofia, uma estrutura de trath@tlormas para a descoberta

do que precisa ser feito e;

Il. Organizam esta informacdo da melhor maneira parplanejadores e projetistas

poderem utiliza-la.

Além de serem percebidas como instrumentos de @atzacdo dos
desenvolvimentos de produtos, cabe citar que asdwolegias também beneficiam (em

maior ou menor grau) o gerenciamento das restrig@@sins aos projetos, sendo que:

(...) os gerentes de projetos frequientemente falanuma “restricdo
tripla” — escopo, tempo e custo do projeto — noegeiamento de
necessidades conflitantes do desenvolvimento. Aidaae do projeto é
afetada pelo balanceamento desses trés fator@sA (relacdo entre
esses fatores ocorre de tal forma que se alguntr@®gatores mudar,
pelo menos um outro fator provavelmente sera ajeaii, 2000).

Em termos gerais, estas metodologias sdo um pmgeEsalmente seqiencial,
dividido em fases, criado para garantir o contemlequado do desenvolvimento e para
conseguir o produto ou o servico desejado, quegativo do processo. Uma fase do
processo em geral € concluida com uma revisaocathallro realizado e dos resultados
alcancados até aquele momento, definindo se ainaeecéssério algum trabalho
adicional ou se a fase deve ser considerada edaerra
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Todavia, existem situacdes onde é necessaria wisiioedo processo para se
chegar a uma decisdo de iniciar as atividades @anpa fase sem encerrar a fase atual,
por exemplo, quando o gerente do processo escglia@atelismo como acgao, ou seja,
quando mais de uma fase pode avancar simultaneaniedte caso, os requisitos de
uma fase podem ser coletados e analisados anteggjuase(s) precedente(s) esteja(m)
concluida(s). Isto pode acontecer, por exempleusge durante a execucao do projeto
uma oportunidade de uma importante coleta de irdg&m ou de acesso a um contato
estratégico antes que a fase prevista para iska tworrido. Por outro lado, uma fase
pode ser encerrada sem a decisao de iniciar dasas. Por exemplo, se o0 motivo do
projeto for eliminado ou quando o risco é considergrande demais para que sua
continuacéo seja permitida. O término formal de das@ ndo inclui a autorizacao da
fase seguinte. Em linhas gerais, estes processagragsentam como meio de controle
eficaz com a definicao formal do inicio e do fidel cada fase, sendo especificado o que
€ permitido e esperado para cada uma destas. Paalada realizar uma revisao, ao
final da fase, com as metas explicitas de se alaertorizacdo para encerrar a fase atual
e iniciar a seguinte (PMI, 2000).

Deste modo, cabe o colocado por Fernandes (20@aponta que a existéncia
das diferentes metodologias auxilia o processoederd/olvimento, além de orientar e
facilitar a gestédo das suas diversas fases.

Na observacdo destas metodologias, € reincideimeieacdo de se adequar o
procedimento metodoldgico a realidade da empresacltindo as MPEs — com o
intuito de possibilitar melhores resultados no psso de desenvolvimento do produtos.
Desta forma, o que se tem € um entendimento pdhlazagiio da abordagem
metodolégica em MPEs de modo conciliado com ascteiaticas de DNP de cada

empreendimento.

2.4 Desafios para as Empresas na Obtencao de Nofawedutos

Cabe também destacar, neste ponto, alguns deselé@$onados a obtencdo de
novos produtos para as empresas.
A economia global mudou drasticamente desde a dédadl1950. A riqueza

baseada na producdo de bens de consumo gradatteaceste lugar a riqueza do
conhecimento e muda radicalmente o conceito de etitnplade das empresas, sejam
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elas micro, pequenas, médias ou grandes. As ersmasdortemente pressionadas pelo
desafio de manter e captar novos clientes atragémalacbes em seus produtos e
servicos, pela busca de novos mercados e pelaaotestecessidade de reducdo de
custos e precos (FLEURY, 1999).

Segundo Coutinho e Ferraz (1994), a competitividaatke ser definida como a
capacidade da empresa formular e implementar égiaat concorrenciais, que lhe
permitam ampliar ou conservar, de forma duradouraa posicdo sustentavel no
mercado. Os diferenciais competitivos do séculosgds, baseados em custo e
qualidade dos produtos ja ndo sdo mais suficigrdaes garantir 0 sucesso e a posicao
dos empreendimentos no mercado.

Somado a esta crescente competitividade entre peesas j4 estabelecidas e a
entrada de novos concorrentes no mercado, tem-sdelpmente um aumento
significativo do nivel de exigéncia dos consumidorem relagdo aos produtos
desejados. Uma pesquisa do mercado mundial mosueel a demanda dos
consumidores por qualidade e por produtos funcsoresta continuamente em
crescimento, porém estes consumidores nao estposths a pagar mais por estes
produtos (STARBEK et al, 2002).

Aliado a estes fatores tem-se, ainda, que a qualgidle informacdes e as
melhorias que o0s produtos tiveram que absorver eesaptar aumentou
exponencialmente nos ultimos anos e tende a craswa mais. O consumidor passou
da posicao de “o que eu posso comprar” quando oaderera vendedor, ou seja, havia
mais oferta que demanda, para a posi¢cao “o queeno gomprar’, com a mudanca do
mercado para comprador, onde a demanda se torr@ oma a oferta (FLEURY,
1999). Os produtos passam entédo a ser desenvolvéiasr de encontro aos desejos e
necessidades do consumidor, tendo que conquistie$pertando o desejo de comprar.
Neste escopo, segundo Baxter (1998), as taxasrdendn das chances de sucesso de
novos produtos podem ser obtidas:

e Orientando os produtos para o0 mercado (aumentovdees);
« Planejando e especificando previamente o produtodato de 3 vezes) e

» Desenvolvendo o produto de acordo com as habilgdauternas ja presentes na
empresa. (aumento de 2,5 vezes).
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Um direcionamento adequado de recursos financeiosmanos aos projetos a
serem desenvolvidos também é apontado como um dosippis desafios para o
desenvolvimento eficiente do projeto (PAGE, 1998)ste contexto, a Figura 3 mostra
a mudanca no paradigma no processo de projeto atkitps, colocada por Bossak
(1998).

Construir o produto

&

Ele vai funcionar ?

Ele funciona ?

&

E o melhor que pode
ser feito ?

Y

Construir o produto

J

E o melhor que podia
ser feito ?

3

Ele funciona ?

E o melhor que podia
ser feito ?

&

Construir o produto

Figura 3 — Mudanca no paradigma do processo detprdg produtos. FONTE: BOSSAK,
1998.

Os consumidores tém impelido os fabricantes a debsmrem produtos que séo
respostas a demandas de mercado cada vez maiadesfinAs pessoas passam a
escolher entre um imenso numero de produtos (c@wgiarentre si) assim como uma
ampla gama de funcfes oferecidas por estes prodidosas opcdes requerem destes
consumidores um senso cada vez mais claro de sgassidades, garantindo que seu
tempo e dinheiro estejam sendo gastos de manaranéé para a obtencao do retorno
esperado. (MARGOLIN, 1988).

Neste contexto, o processo de DNP assume impaataocmo fator de
diferenciagdo competitivo no novo mercado e passa &ator chave para o sucesso das
empresas, sendo que geralmente as empresas detent®r uma estrutura bem
organizada de desenvolvimento de produtos e sarpigesuem melhor desempenho no
mercado (SCHERER and MCDONALD, 1998).

Para que se alcance resultados satisfatorios cenpegesso € necessario que se
sigam diversas etapas, sendo estas realizadas@granarganizada e eficiente.
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2.5 DNP e Projeto de Produtos em MPEs

Muitas vezes o DNP em MPEs se limitam a poucogiestanicias, entre eles a
concepcdo de idéias e a analise técnica e de noeqmaadiminar, o0 que ocorre,
entretanto, € que mesmo estas etapas sdo realzamaama metodologia adequada,
baseada quase que unicamente na experiéncia dlvidov® desenvolvimento destas
etapas é de extrema importancia, entretanto, apkesaoncordancia geral sobre este
aspecto, as regras precisas deste processo aindangeem uma questdo complexa
(ROY e RIEDEL, 1997). Diversos trabalhos apresengstas etapas iniciais como um
ponto importante para a competitividade do proautm servico. A parte de validacao
do conceito, por exemplo, é apontada com uma dasariicas para o sucesso ou falha
do produto no mercado (OZER, 1999). Outros autco&scam que em alguns casos 0s
custos de producdo podem ser reduzidos em até 00%ewd valor inicial através do
desenvolvimento adequado destas etapas pela d@glicde métodos eficientes de
projeto (SHEHAB e ABDALLA, 2001).

Conforme GUNESAKARAN et al (2002), o desenvolvinee produtos é um
processo complexo que deve envolver toda a empiasalta diretoria até o chao de
fabrica, necessitando ser devidamente gerenciado.

Muitas das licbes obtidas pelo estudo do DNP té&o sipenas gradualmente
adotadas na pratica, especialmente em MPEs, serdmugjtas atividades relacionadas
ao projeto séo frequentemente mal executadas eoepas| companhias (HUANG et al,
2002, apud MOULTRIE et al, 2006).

Muitas pequenas companhias encontram desafiosiispeao projeto de novos
produtos, constantemente resultando em produtogéeaente habeis que sao, todavia,
dificeis de usar e/ou ndo desejaveis para a malosaonsumidores. Inversamente, um
produto atrativo pode se tornar um fracasso dexidm projeto de manufatura falho ou
por fraqueza no desempenho técnico. Estas defiag&nos produtos séo indicativos de
falta de reconhecimento da importancia do desemaeivto do produto e da adocéao
limitada de “boas praticas” de projeto (MOULTRIEa&top. cit).

Nas MPEs, muitas vezes 0os empresarios nao det@ esshecimentos e/ou nao
fomentam suficientemente o responsavel pelo praetoequipe. Algumas vezes, 0S

préprios empresarios sdo 0s responsaveis diretogplanejamento, mas desconhecem
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ou julgam desnecessario considerar esses aspeem@sicigis. Muitas vezes a
preocupac¢do no desenvolvimento tecnologico do poo@dulimitacdo por orcamentos e
prazos curtos, dentre outros fatores, acabam perferir na observacdo destes
aspectos, levando algumas MPEs a desenvolver podigsconectados das suas
realidades (SEBRAE, 2008).

Todavia, atividades de desenvolvimento e projetoniésticas” provém uma
opcao atrativa para que MPEs fomentem o crescimgé@teua competitividade e de
seus lucros, quando comparadas com ao caminho dafahara de “baixo valor
agregado” tradicional. Mais do que isto, pequenapresas de manufatura estado
frequentemente em uma posicéo privilegiada padesatificacdo de oportunidades de
novos produtos, como uma conseqiéncia de sua praximidade de relacionamento
de trabalho com consumidores e fornecedores. Aureulgerencial e 0s recursos
operacionais em MPEs sao muito diferentes daquebastentes em grandes
companhias, portanto, € importante avaliar as taiaticas criticas de
desenvolvimento de produtos dentro do contextoMaEs (MILLWARD e LEWIS,
2005).

2.6 DNP e Projeto de Produtos para Pessoas com [@&fncia

Em pesquisa realizada junto a instituicdes de litsjdio em Curitiba com vistas a
verificar o estado da arte dos produtos voltadgmiadores de deficiéncia, foram
constatados a auséncia da aplicacado de conhecimiergmjeto de produtos e o baixo
grau de tecnologia empregado (Mallin, 2004). Estetaxto € semelhante na maioria
das instituicdes de reabilitacdo do pais, comgianas excecdes, que podem contar com
oficinas e profissionais de engenharia de reabildaque elevam o nivel de suas
inovagdes. Além disso, ndo ha formacao académicaetadologias especificas, muito
menos material bibliogréafico, disponiveis sobrema para a qualificacdo no sentido do
desenvolvimento de produtos de reabilitacdo adexguad autora coloca diversos
pontos como estagnantes dos processos de reatuliacpais, dos quais sado destacados

para o presente trabalho:

* Auséncia de trabalho conjunto entre a equipe dgtore@ equipes de reabilitacéo,
contribuindo para uma reabilitacdo pouco humaniz@tkste ponto se tém um

contato percebido como limitado — seja no temponauqualidade — ndo sendo
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utilizado todo o potencial que encontros de trabalbmo este podem oferecer,
tanto ao resultado final do produto obtido quardantremento da capacidade dos

envolvidos (o que inclusive seria Gtil em projeiasiros).

Projetos ndo centrados no usuario e fixados nanaagmo industrial que leva em
conta a logica da producéo e ndo a dos usuariosad/acdes de obtencdo de novos
produtos séo fracamente baseados nas necessidedasudrios, focando a maioria
dos esforcos de desenvolvimento na viabilizacdoagimizacdo dos aspectos de
factibilidade do produto, da producédo e do retoengpresarial. Os aspectos que
envolvem o atendimento das demandas dos usuaritesmezes sdo minimamente
abordados, sendo contemplado apenas o estritamergssario para a aceitacdo do

produto no mercado conforme as expectativas daesapr

Falta de produtos que integrem portadores de @efi@a e pessoas ndo-portadoras.
Neste caso, além da questdo da légica colocaddeno anterior, se tem uma
caréncia de abordagens com foco na obtencdo datpsodom caracteristicas mais
abrangentes de interface do produto e do usuarno @oneio. Em alguns casos,
estas caracteristicas poderiam ser incorporadapreduto sem prejuizos aos

objetivos do projeto e da empresa, mas nao saeroptadas devido a esta caréncia.

Constantes improvisacdes e copias de outros paissse caso, a percepgdo é da
ocorréncia de acdes de obtencédo dos produtos moengd pouco coerentes com as
necessidades de mercado. Fatores como a falta ateejgphento, elaboracéo
equivocada e condutas conscientemente inadequealbana gerando produtos que
muitas vezes nao atendem as demandas dos usuariodootrazem nenhuma

inovacao que contribua para a reabilitacdo dos m&sm

Poucos incentivos financeiros por parte dos goweraoclasse empresarial. O
entendimento é de que a existéncia de apoio fiman¢mcluindo isencbes de

impostos, dentre outros) para a comercializacaprddutos é pouco divulgada e
abrange uma gama limitada de produtos (como veicadtaptados e cadeiras de
rodas). No tocante a incentivos para o desenvohtiondestes produtos, estes sao

praticamente inexistentes.
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O que se percebe é um panorama atual de caréncisupmtes teorico-
metodoldgicos que sirvam como diretrizes para &epgio de equipamentos voltados
aos portadores de deficiéncia na perspectiva detprseja académico ou profissional.

Ainda segundo Mallin (op. cit), o auxilio projetudhdo por meio de uma
metodologia especifica de acesso a esse conheoigeve ser utilizado, dentre outros,
como ferramenta de projeto na criagdo ou reprojetotecnologias assistivas para
portadores de deficiéncia. Neste ponto, sdo citgdasro argumentos que justificam o

desenvolvimento e aplicacdo de métodos voltadssegpeocesso projetual:

« As dificuldades que surgem em torno de um projém tse tornado muito
complexas para serem encaradas de forma puramamnigva. O aumento da
complexidade dos produtos, inclusive com o apodeimbvacdes tecnoldgicas
baseadas em componentes eletronicos € um dos @sedgphumento da exigéncia
por uma maior capacitagdo por parte dos partiosanb trato com as variaveis

envolvidas;

A quantidade de informacdo necessaria para a soldefsas dificuldades é
acelerada a tal ponto que um projetista sozinho pwte reuni-la, muito menos
elabora-la. Componentes e sistemas cada vez nmaexmos exigem a composi¢ao

de equipes, inclusive com maior grau de espec@iza

O numero de problemas projetuais multiplicou-sadapente, sendo fortemente

influenciado por estes aumentos de complexidadéedaslogias assistivas;

» A classe de problemas deste tipo se transformaremitmmo mais rapido que em
outros tempos, de forma que apenas se pode reeocergreriéncias avalizadas com
o tempo. Neste caso, a aplicacdo de métodos aiilieclusive no registro dos

resultados alcancados durante e ap0s o0 procegstupio

As décadas de 1960 e 1970 foram de destaque masshes sobre metodologias
de obtencdo de novos produtos, que passaram ivwianente por duas grandes areas

de causas:

» As exOgenasao processo de desenho — derivadas do contexttiddade de
projeto;
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* As endogena ao processo — derivadas do enfrentamento entjetipta e 0s
problemas de projeto.

Morales (1989) identifica, como causasigenasos itens de ordem econémica e
de ordem tecnoldgica, conforme o grau de compleedtas novas tecnologias. Por sua
vez, como causandogenasao identificados a complexidade do problema, lproas
de ordem pedagogica, problemas de ordem psicolégdausca de status académico.

A partir das décadas de 1960 e 1970 houve tambénorescente interesse de
diversos setores pelo processo de desenvolvimentnoslos produtos e servigos —
DNPS, o qual passou a ser estudado e desenvdlaito,no ambiente académico como
empresarial, visando sua melhoria e o incentiveragfio de novos produtos e servi¢cos
com os diferenciais competitivos necessarios panam@ado (OTTOSSON, 2004).

Desta forma, o DNP de reabilitacdo deve ter cuidsp@cial com as necessidades
especificas de cada cliente, alinhando ndo aper@asardlas empresariais e
mercadolégicas mas a incorporacdo de atributos fgokitem no tratamento, na
inser¢@o social e na melhoria da qualidade de de&laeus usuarios. Deste modo, 0s
aspectos do contexto sécio-econémico-cultural destividuos devem ser observados
com bastante atencéo, visando o incremento da ad@&gulo novo produto a realidade
na qual sera inserido. Neste contexto, tanto oss1pvodutos quanto as empresas que
os desenvolvem podem desempenhar o papel de atm@®cesso de reabilitacdo, re-
insercao social e melhoria da qualidade de videedeadientes. Este enfoque possibilita
a empresa um aprendizado diferenciado sobre sewadwero que também é
incorporavel aos futuros DNPs. Empresas que coeseguteriorizar principios de
projeto como estes acabam fomentando a diferemciagé seus produtos,
potencializando sua competéncia no desenvolvimedegses produtos além de sua
competitividade no mercado.

Uma vez colocado este resumo dos temas considepadidsentes ao trabalho,
cabe neste ponto destacar a metodologia, agorastpiga, adotada para a realizagao
do estudo.
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CAPITULO 3 - METODOLOGIA DE
PESQUISA
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3. Metodologia de Pesquisa

E fundamental a utilizacdo de um método de pesqoieatifica que seja
adequado as caracteristicas do problema abordayiee egepresente uma ferramenta
eficaz para o pesquisador em suas atividades,eéstebdo um percurso que possa
servir de orientacdo para o alinhamento dos pressop envolvidos com o objeto de
estudo. Por meio do conhecimento cientifico, pomegessario a investigacdo dos
fendbmenos e problemas relacionados as atividadesl@ente dos envolvidos, o
observador pode “trilhar” um caminho adequado as sstratégias.

Diante disto, entende-se que o método propostoifrao observador analisar,
compreender e estabelecer uma relacéo entre demadencontrados e a contribuicdo
dos diferentes autores sobre o tema. Neste estudede-a em consideracéo a coleta de
dados qualitativos numa tentativa de examinar epceemder um fendmeno social
complexo e particular. Isto sera viabilizado aipad utilizacdo do Estudo de Caso, que
além de permitir uma investigagdo dos eventos da vida reantribui para a

preservacao das caracteristicas holisticas maisiB@ativas (YIN, 2001).

3.1 O Método de Estudo de Caso

O método estudo de caso é uma inquiricdo empideainyestiga um
fendmeno contemporaneo dentro de seu contextoddareal, quando a
fronteira entre o fendmeno e o contexto ndo é mlarde evidente e
onde multiplas fontes de evidéncias sdo utiliza@dd, 1989, p. 23).

Com base nesta orientacéo, este trabalho foi delsgshy pela utilizacdo de um
estudo de caso, em um primeiro momento exploratqtie visa a contextualizagdo do
problema, identificagdo dos envolvidos com o fendmedentificacdo dos pontos que
caracterizam o processo de desenvolvimento de forata empresa. A partir dai o
estudo de caso assume uma caracteristica explanatoma tentativa de estabelecer
uma relacdo de entre os problemas evidenciaddspmese apresentada. Através desta
metodologia de pesquisa pretende-se construir umsa de dados que permita um
aprofundamento sobre determinado fendmeno dentrocaldexto organizacional.

Observa-se que este método retrata de forma camtenos interesses da pesquisa,
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inclusive por adotar questdes de cunho explanatisidipo “como”, “o0 que” e “por
gué”; que ndo exigem que o pesquisador tenha dersnbre eventos comportamentais.

O Método de Estudo de Caso possui uma abordagelitatjua e apresenta um
enfoque para o tratamento de problemas sociai®, @epossuir uma série de fontes de
evidéncias como: entrevistas, observacgéo dire@jrdentacdo, registros em arquivos e
artefatos fisicos. E conveniente salientar queednis fontes de evidéncias néo existe
uma que seja melhor que a outra, mas sim uma comptaridade. Diante disto, torna-
se relevante mencionar que este estudo tomara sopute a pesquisa quantas fontes
forem necessarias para uma melhor compreensaosgestas relacionados ao objeto
deste estudo.

Segundo VOSS et al, (2002) o emprego de uma pesdaigaso para analise de
uma empresa permite uma exploracao mais profungaaidema avaliado.

Coletar e analisar os dados € um trabalho ardumteasivo, no entanto, utilizar
dados qualitativos para acessar ambientes orgamizas tem se tornado recentemente
importante para a pesquisa organizacional (MILE®ydaVAN MAANEN, 1983).
Todavia, a0 mesmo tempo em que representam umaa fdemenriquecimento dos
estudos estes podem, em contrapartida, “desorieatarbservador dado a enorme
quantidade de informagfes geradas. Assim, tornadiscutivel a necessidade de
avaliacdo daquelas informacdes inerentes ao otigetmalise.

Segundo Fernandes (2005), a decisédo pelo métodesdgiisa apropriado tem um
papel importante, na medida em que procura estarelan elo entre pesquisador e
realidade, para que o primeiro possa se baseagona te a partir dela observar ou
aplicar o conhecimento obtido para fundamentareo®rhenos praticos. Com isto, o
método contribui para o aperfeicoamento do conhetim

Desta forma, a escolha da estratégia de estudo seddaseou Unica e
exclusivamente na abordagem conceitual apresepeldateoria, mas também foram
levadas em consideracdo a habilidade e as condigesesso ao objeto em estudo,
sendo este requisito essencial para ajudar narpggmae validacdo dos dados coletados
durante o trabalho de campo.

Segundo Yin (2001, p. 81) as habilidades do peadarssédo as seguintes:

e Ser capaz de realizar boas perguntas e inter@etaspostas;
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» Ser adaptavel e flexivel, de forma que as situagéesntemente encontradas

possam ser vistas como oportunidades e ndo ameacas;

* Ter uma nocao clara das questdes que estdo sdndadss, mesmo que seja de um

modo exploratorio;

* Manter a imparcialidade em relacdo a noc¢Oes préetndas, incluindo aquelas que
se originam de uma teoria. Assim, uma pessoa davacessivel e estar atenta a

provas contraditérias.

Segundo Fernandes (op. cit), diante de tais haldéisl ndo seria exagero dizer que
a qualidade dos dados que constituem o estudosdedepende da forma criteriosa com
que é realizada a coleta de informacdes e, por éspesquisador deve estabelecer uma
disciplina na forma de pensar e agir diante daguegjee participam direta ou
indiretamente do estudo. E importante, a0 mesmopde®m que mantém um
relacionamento cordial, tentar ao maximo estabelecelimite de envolvimento com
0S participantes, para que 0S aspectos emociorass atbres ndo conduzam o
pesquisador/observador na defesa de causas peEulO profissional observador
deverd saber interpretar todas as informacfespgyesspectos culturais ao seu redor
para que as suas interpretacdes tenham uma apgakiraatreita do contexto real.

Segundo VOSS et al, (2002), ressalta-se a necdssittaexperiéncia por parte do
pesquisador, uma vez que o contato com o entrdeigtpuestionarios e entrevistas sao
muito utilizados) é elevado e as informagfes cotalevem ser tratadas com cautela.
Isto € colocado pois a0 mesmo tempo é necessaridbom-senso” e um “ndo
preconceito” sobre como conduzir as entrevistagjue se observa e se coleta de
informacdo (muitas vezes dubia ou contraditoriaf@no a amostra normalmente é
pequena, fatores como estes podem gerar dificultadeneralizacéo dos resultados.

Ainda segundo VOSS et al, (op. cit.), o estudo @ cé uma dos méetodos de
pesquisa mais poderosos, particularmente no delséneoto de novas teorias. Ele
possibilita um bom resultado operacional para garozacdes avaliadas através da sua
capacidade de gerar prescricdes de solucbes paresavas. Trata-se de um meétodo
que envolve pesquisa de campo, baseado na an&@isemdnumero limitado de
organizacdes nas quais, ho maximo, apenas umaeargsiatistica limitada pode ser

aplicada (nhormalmente possui uma amostra bem anfarde uma pesquisarvey por
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exemplo). Por outro lado, o nimero limitado pernaitepesquisador uma exploracao
mais profunda do problema avaliado. Deste modoceese que existem diversos

desafios na conducdo de uma pesquisa de caso:sancorde tempo, a habilidade de

entrevistar, cautela na generalizacdo das condu@@mn um namero reduzido de

empresas) e garantir o rigor (a validade) da psaquilém de ser colocado como um

método adequado para o desenvolvimento de noveaagedidéias, o estudo de caso
pode também ser empregado no teste e refinamertodas ja existentes (sendo um

excelente meio para estudo de praticas emergeftesgtudo de caso é ainda apontado
como enriguecedor ndo apenas para a teoria, mdsemanpara 0s pesquisadores,
expostos a situacdes e problemas reais.

Um posicionamento que o pesquisador deve sempresntermente esta na
importancia que sua influéncia possui sobre o dpsaho dos trabalhos. A influéncia
do pesquisador (sua presenca, interferéncia noeaelypesquisado) deve ser planejada,
observada durante a realizacdo do trabalho e deabpds sua execucdo. Enquanto
investigador, mesmo que munido deste conhecimed&sejoso por nao “contaminar”
a realidade, deve-se sempre ter a consciéncianguitalade de que algumas destas
situacdes serdo inerentes ao processo e que, orlado e dependendo da estratégia
adotada, estas podem ser até muito Uteis pardizagé® das atividadess conclusfes
obtidas pelo pesquisador neste processo devem muaftieo (0 contetdo) da pesquisa
realizada, considerando o0s aspectos subjetivos a&econtaminacdo por opinides
pessoais. O pesquisador devera superar diversasildbides, principalmente os
iniciantes, na definicdo e execugado de como seipasir perante o ambiente estudado,
uma vez que tanto o distanciamento quanto a comgdieemuitas vezes requerem
proximidades distintas do objeto da observacao.

Segundo Fernandes (op. cit), em determinados moseat pesquisa, percebe-se
gue a metodologia estudo de caso necessita de m@dgmres para complementacao
das informac6es, como alguns dados quantitativas,igto ndo descaracteriza a técnica
escolhida, apenas demonstra que os métodos pofisutandes e que muitas vezes um
estudo requer a utilizacdo de recursos que compkemeou permitam a inclusdo de
informacdes relevantes ao tema em analise.

Diante desses pontos e da complexa estrutura quavena coleta de dados
qualitativos, observa-se que a escolha do métodestielo de Caso nao é irrelevante,
pelo contrario, a justificativa para sua utilizagiamonstra claramente que existe um

alinhamento adequado do objeto de estudo com @egses desta pesquisa.
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3.2 Aplicacédo do Método

A conducao do estudo empirico e a aplicacdo daduktgia de estudo de caso

foram entéo realizadas em uma MPE escolhida pairognte pelos seguintes fatores:

* Viabilidade de acesso a informacdes do empreendimeror se tratar de uma
empresa pertencente a rede de contatos do pesmyisaglie facilitou os contatos e
a aquisicao de informacdes, muitas vezes sigilasaante a pesquisa.

* Presenca de caracteristicas consideradas relevamtgabalho, como a existéncia

de acOes de desenvolvimento e fabricacdo dos psjprodutos.

* Viabilidade de acesso fisico ao empreendimento, sgotratar de uma empresa
localizada na mesma cidade onde o pesquisadoer@siudetrimento de outras que

se localizavam fora da cidade e/ou do estado).

Uma vez estabelecido o contato com a empresa,efizado um primeiro
encontro com o proprietario com o intuito de exalios objetivos do trabalho. Neste
momento, observou-se a necessidade de se destacardter de estudo — e néo
comercial — das informacfes que seriam solicitaslasventualmente utilizadas no
trabalho. Neste encontro foram acordadas as fodeasteragcdo com a empresa que
basicamente envolveram entrevistas presenciaistasi®is instalagbes e contatos
telefénicos esporadicos, quando necessario.

Apoés este encontro, foram configuradas duas fasesxdcucdo da pesquisa. A
primeira consistiu na coleta e analise de inforreagfossibilitando a caracterizagéo do
negocio e a construcdo das propostas de melhariaifo método) para o DNP da
empresa. A segunda se baseou na aplicacdo degp@stas no desenvolvimento de um
produto da empresa, acompanhando esta abordaggmocksso de DNP de modo a

validar (ou néo) o que havia sido proposto.
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Na primeira fase, foi elaborada pelo pesquisadola Urstagem basica de

informacdes a serem levantadas, delineando unraqiara as entrevistas. Neste ponto

foi observado o carater potencialmente confiderdaalinformacgdes que seriam obtidas

e o0 intuito de se criar um ambiente que permitesentrevistado maior liberdade de

manifestacéo, inclusive dos aspectos (considernadosle) relevantes para o trabalho.

Desta forma, foi descartada a utilizacdo de resudsogravacdo bem como o emprego

de entrevistas fechadas e/ou questionarios. Desi#o,ma entrevista aberta semi-

estruturada foi considerada como a forma mais adkqude levantamento, por

combinar a informalidade de uma conversa pessaoal a&» necessidades da coleta de

dados. Os roteiros das entrevistas abordavam @@sestino:

Informacdes sobre o entrevistadofuncéo, idade, tempo de atuagdo no mercado,

formacéo e atividades diarias na empresa.

Informacdes sobre a empresaenquadramento (validando a classificacdo como
MPE), tempo de atuacédo no mercado, historico déaegabrangéncia comercial,
relagcbes comerciais (clientes, fornecedores, passedentre outras), estrutura
(numero de funcionarios, espago fisico, dentre agite atividades diarias da

empresa.

Informacdes sobre os produtos/servicos e processce ddesenvolvimento:

produtos/servicos atualmente ofertados, produtes¢ss ja descontinuados,
produtos em desenvolvimento, processo de DNP aamiédrempregado (incluindo
estrutura envolvida, dificuldades, dentre outragjtieidades diarias de DNP da

empresa.

Informacdes sobre o mercado: histérico do mercado, percepcdo do
posicionamento da empresa no mercado (concorrenfestunidades, pontos-
fracos, dentre outros), canais de distribuicidoeagle andlise de mercado, uso de
representantes comerciais e percepc¢do da influédog novos produtos no

posicionamento mercadologico da empresa.
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Complementando as entrevistas, foram realizad#avigs instalacdes da fabrica,
como recurso adicional ao trabalho, sendo realzadservacbes assistematicas da
estrutura, equipe e processo de DNP, conforme assiel@ade e foco da visita. Os
periodos de entrevistas e visitas, foram concebpdoa ndo exceder a uma hora de
duracdo, sendo raramente respeitados, principameot iniciativa do préprio
entrevistado. Quando oportuno, contatos telefornicmsais breves em sua maioria —
também foram utilizados como meio acessoério naacapt ou esclarecimento de
algumas informacdes.

Na segunda fase, inicialmente foi levantado emuwdnjcom o empresario qual
produto teria seu processo de desenvolvimento amonaolo. Neste momento esta

escolha envolveu, principalmente, 0s seguintesdato

e O produto teria de ser novo e de interesse da sapcem demanda de mercado
conhecida.

* O tempo de desenvolvimento deveria possibilitace@nmganhamento do inicio ao
fim do processo.

e O produto deveria possui complexidade que podsibde o acompanhamento e
entendimento do processo, ou seja, ndo poderiaceemplexo a ponto de
impossibilitar a compreensao e/ou registro dasastaje desenvolvimento. Neste
caso, a selecdo se baseou no entendimento iniciatagrietario e do pesquisador,
conciliando as duas percepcoes.

* A etapa de pesquisa deveria gerar 0 minimo de itopas questdes referentes ao
sigilo da empresa, conforme entendimentos feitos ogoroprietario. Neste ponto,
ja que o acompanhamento do processo de desenvotairseria bastante proximo e
todas as etapas (e eventuais segredos) de falwicsg@am observadas, a
preocupacao foi de optar por um produto que exgesesminimo de eventuais
elementos sigilosos.

» A fase da pesquisa deveria gerar o minimo de immpactotidiano da empresa.

Cabe aqui destacar que estes fatores n&do eliminaaarexecucdo e o
acompanhamento da fase inicial de observacdo deadwrapenas foram utilizados
como filtro para a sele¢cdo de um produto passivaled acompanhado tendo em vista o

foco da pesquisa. Desta forma, nestes fatoresntgrroduto” refere-se mais a idéia
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inicial do que seria desenvolvido para atenderegsamhdas observadas. O processo de
DNP foi entdo acompanhado sendo realizadas visitadabrica possibilitando a
observacao presencial por parte do pesquisadote Mestido, durante os encontros
com o proprietario e desenvolvimento do produtarorcolocadas as propostas de
melhoria, sempre observando e registrando qua@doaram e quais ndo, buscando o
entendimento e registro dos resultados. Neste ptoram feitos questionamentos néo
estruturados ao proprietario — que concentra a rmaarte das acdes de
desenvolvimento — com o intuito de caracterizar efgender) estes resultados.
Eventualmente, questionamentos foram feitos tamia@® demais envolvidos no
processo, complementando o entendimento. Apdés engdd do produto acabado,
realizou-se uma observacao verificando se o quprémluzido estava de acordo com o
imaginado inicialmente, além do acompanhamentoresgltados da comercializacao
do produto. Em seguida, foi feita uma revisdo dx@sso de desenvolvimento junto ao
empresario, coletando suas impressdes. Como fedt@arde acompanhamento deste
DNP, o pesquisador realizou — agora sem a partiggpda empresa — uma revisao geral
do processo, avaliando o comportamento desta sadagsé e os resultados alcancados.
Novamente aqui contatos telefénicos também foralzados como meio acessoério na
captacdo ou esclarecimento de algumas informa¢éegém ndo sendo utilizados
recursos de gravacao (exceto fotografias) ou o egopde outros meios formais. Esta
abordagem se baseou no entendimento de que estdipmento havia se mostrado
adequado na primeira fase da pesquisa e que tarséanoportuno para a segunda
fase. Cabe destacar que esta segunda fase tamb@wsteu util na visualizacdo do
funcionamento da estrutura da empresa o0 que tambkéntribuiu para a
contextualizacdo da realidade do DNP da mesma.

Em ambas as fases, quando necessario, foram ctatfosnos entendimentos
parciais das informag¢bes junto aos envolvidos nsquisa, 0 que auxiliava no
balizamento da percepcao obtida até o momentoreitieia empresa a verificagdo do
conteudo das informacdes levantadas.

Os resultados obtidos foram bastante ricos comte fde informacdo, embora
sendo de interpretacdo complexa ja que as vezesestabelecidas linhas de raciocinio
e correlagdes que precisavam ser revistas e répagas pelo pesquisador logo apds as
entrevistas (ou visitas), visando minimizar quatquerda em sua interpretacdo. Optou-

se assim por uma analise qualitativa dos resultda@esquisa.
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CAPITULO 4 — PESQUISA DE
CAMPO
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4 Introducao

Este capitulo trata das informacgdes obtidas du@ettudo de campo na empresa
pesquisada. Sao apresentadas as informacgfes sabrprasa, produtos e servigcos
atualmente oferecidos, além da identificacdo dage®o de projeto e do método de
DNP atualmente existentes. Estes dois ultimos éerstontro a parte dos objetivos
delimitados no inicio desta dissertacédo, sendmguaitros serdo discutidos no proximo

capitulo.

4.1 A Empresa Estudada

A empresa foi fundada em 1969 e desde o iniciatiaislades atua no setor com
a concepcao e construcédo de equipamentos voltgokssaas com deficiéncia.

Com sede em Belo Horizonte, Minas Gerais, a falwicga uma area de cerca de
150 nf, sendo cerca de 70°mestinados & area de producdo e o restante didwibu
entre escritorio (que funciona como recepcao), dians, cozinha, area externa (onde se
estoca parte da matéria-prima) e garagem.

Em seus quase 30 anos de funcionamento ja expéoméamses conturbadas,
segundo o proprietario a pior foi em 1971 quanédcsefreu um acidente na fabrica, que
provocou um traumatismo cranio-encefalico, intependo as atividades da empresa
por cerca de um ano, 0 que o levou a retomar bsllras mesmo sem finalizar sua
recuperacao. Por outro lado, também foram expetadas fases de grande otimismo
sendo mencionado pelo proprietario o periodo dé 8994 e o ano de 2004, com
destaque para o primeiro caso, quando a empregalwchecontar com 18 colaboradores
nas dependéncias da fabrica além de outros 20datuem suas proprias residéncias, na
producao de alguns componentes dos produtos.

Atualmente a empresa conta com 03 colaboradores alé atuacdo do
proprietario, que participa de todas as atividatle®€mpreendimento. A receita bruta
atual é inferior ao limite de R$ 240.000,00 estplol pela Lei Geral da Micro e
Pequena Empresa, conforme descrito no CapitulaRa®caracteristicas observadas se
ajustam ao indicado por Paiva (1999), como caraeigio de uma micro-empresa, a
saber:
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Possui direcdo centralizada e, apesar de espadalizas tecnologias presentes nos
produtos, possui apenas conhecimento informal sgpémenciamento empresarial e

projeto de produtos.

Também ndo ha explicitagdo formal das funcdes doa®hedos tampouco de

instrumentos de planejamento e controle da producéstos, projeto de novos
produtos ou estratégias de posicionamento da empdvessmo assim, observou-se
gue a maioria das acdes voltadas a producdo fuamioadequadamente; por
exemplo, produtos que envolvam risco produtivo alleve margem de lucro muito

pequena néo sao fabricados.

Possui dificuldade de obtencdo de capital, inclugiem pouco conhecimento de
linhas de crédito especificas destinadas as MPiEs es oferecidas por instituicdes
como Banco do Brasil — BB, Banco de Desenvolvimelgtdlinas Gerais — BDMG,
BNDES, Caixa Econémica Federal — CAIXA e SEBRAElAitacdo de obtencao
de capital nao representa dificuldade para a magétedas atividades da empresa
mas restringe as a¢des que envolvam o crescimemegbcio e o investimento no

desenvolvimento de novos produtos.

A empresa possui historico de lancamento de algrodutos novos no mercado e

atualmente busca o desenvolvimento de novos preduim a percepcdo de que a

7

experiéncia ja adquirida é suficiente para o deslgimaento e comercializacdo de

equipamentos com maior complexidade visando, gahciente, maiores margens de

lucro em cada produto.

4.2 Produtos e Servicos Oferecidos

4.2.1 — Orteses

A empresa atua na confecgcdo de orteses — dismssiitopédicos, normalmente

de uso externo que complementam funcdo de partedmpo — sendo produzidos os

seguintes produtos:

a) Cadeira de rodas convencionais;

b) Cadeira de rodas com encosto e/ou apoio degdmmmclinacdo regulavel,
c) Cadeira de rodas motorizada;

d) Cadeira de banho;
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e) Bengalas canadenses;
f) Sapatos ortopédicos;
g) Tutores;

h) Coletes e cintas;

i) OTLS — Ortese toracico lombo sacro (auxilia patencéo do corpo).

A Figura 4 traz uma cadeira de rodas convencionaha cadeira de rodas com

regulagem da inclinacdo das pernas. A Figura 5 traa cadeira de rodas com
regulagem da inclinagéo de pernas e encosto.

() (b)
Figura 4 — (a) Cadeira de rodas convencional €éaira de rodas com regulagem de

inclinacédo das pernas.

Figura 5 — Cadeira de rodas com regulagem da adim de pernas e encosto.
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A Figura 6 traz um par de sapatos ortopédicos enoatelo de colete.

(@ | ®)

Figura 6 — (a) Par de sapatos ortopédicos e (lBt€ol

Todos estes produtos normalmente sdo confeccienddoacordo com as

dimensdes dos clientes e/ou conforme a prescriglican

Eventualmente s&o fabricadas e comercializadasraadke rodas ou de banho em
tamanhos “padréo”. Neste caso, conforme contaitissfdurante esta pesquisa junto a
profissionais e instituicdes do setor como a Ass@®m Mineira de Paraplégicos — AMP,
a Associagado Mineira de Reabilitacdo — AMR, o Geda Vida Independente de Belo
Horizonte — CVI-BH e o Servi¢co Voluntario de Aséistia Social - SERVAS, mesmo
estas cadeiras devem ser sempre adequadas asdaslmsdos usuarios. O emprego do
“tamanho padréo”, com diferenciacdes do tipo “Pe " ndo é indicado — ndo sendo
possivel agrupar e resumir as diferentes necessddms usuarios desta forma. Neste
ponto, também se observa o colocado por Mallim4286bre o pragmatismo industrial
gue por vezes concebe e disponibiliza produtogifixaa l6gica da producao e nao nas
necessidades dos usuarios. Na empresa pesquisista ex entendimento desta
necessidade de produtos especificos a cada usnasipoquando este argumento junto
ao cliente ndo funciona, prevalece o entendimeatsedatender as demandas e fabricar
esses produtos. Isso normalmente ocorre nos cadesaomotivacao do comprador esta
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mais ligada a fatores como o financeiro ou o paitlo que com as necessidades do
usuario, mesmo quando o proprio comprador é o igsdérproduto.

Em linhas gerais, as cadeiras de rodas convensigpaisonalizadas ou do tipo
“padréo”) correspondem ao maior volume de vendde é&aturamento, apesar de néo

serem os produtos com maior margem de lucro daesapr

4.2.2 — Proteses

Neste caso, a empresa oferta a atua na adaptapaateses — dispositivos que
substituem a fungéo de partes do corpo — em su@im&bricadas por outras
empresas. A empresa atua com a producao da ragdargmove a interface entre a
prétese e o corpo do usuario, também ajustandcael@ptando o equipamento
conforme necessidade do usuario.

Os produtos principalmente ofertados sdo pernasamess destinadas a
amputacdes de diferentes niveis, fabricadas noremérpor empresas nacionais com
sede no estado de Sao Paulo, conforme exemplogu@aFr. Eventualmente outros
membros sdo confeccionados na propria empresa, nontaso de proteses de maos,

conforme também mostrado na Figura 7.

@ (b)

Figura 7 — (a) Exemplo de Proteses para pernasBafe de Protese de mao.

Estes produtos normalmente sdo confeccionados reo@fa prescricdo médica e

sempre de acordo com as dimensdes dos clientes. Ehcteristicas de contato com o
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corpo, este tipo de equipamento normalmente regyersonalizacéo entre produto e

usuario, com menos margem as “padronizactes” amefobservado para as orteses.

4.2.3 — Servicos

Além da parcela de fabricagdo de produtos, a empaesbém realiza a prestacéo
de servigcos de manutencédo e de adaptacOes persoagliem equipamentos do setor.
Neste caso, 0 servico engloba produtos fabricadosidm pela empresa, inclusive
produtos fora do foco de aplicacdo daqueles prddszpela empresa, como produtos
que ndo sdo concorrentes mas possuem tecnologiarsidm exemplo é a construcao
de mesas de trabalho/alimentacdo personalizadaptéaeis & cadeira de rodas do
usuario.

Neste escopo, a prestacdo de servicos atua nds@posto ao das cadeiras de
rodas convencionais, com baixa ocorréncia mas comaiar margem de lucro para o

negaocio.

4.3 Distribuicao dos Equipamentos e Fluxograma dedbricacao

Durante a pesquisa de campo foi possivel verifecatistribuicdo interna dos
equipamentos utilizados na empresa, sendo que apdosipais equipamentos,
mobiliario e setores da fabrica encontra-se reptades na Figura 8, com descricdo

conforme Tabela 2 e Tabela 3.
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12

Figura 8 — Distribuigéo dos equipamentos, mobii&setores da fabrica.

Tabela 2 — Descricdo dos itens do arranjo inteenfalrica — equipamentos.

Caodigo* Descricdo
1 Esmeril
2 Dobradeira de tubo
3 Furadeira de bancada
4 Armario de material / ferramentas
5 Policorte
6 Bancada de solda (movel)
7 Forno
8 Maquina de costura
9 Solda a Oxiacetileno
10 Maquina de solda MIG
11 Lixadeira / politriz
12 Torno mecéanico

* Conforme mostrado na Figura 8.
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Tabela 3 — Descricdo dos itens do arranjo inteenfalrica — mobiliario e setores.

Caédigo* Descricao
A Escritorio / recepgao
B Arquivo / depdésito de produtos para entrega
C1,C2,C3,C4 | Areas de fabricacio
D Area de estoque de parte da matéria-prima
E Banheiro
F Garagem
al, a2, a3 Arquivos (documentacdo da empresapgatilrevistas, dentre outros).
b1, b2, b3 e b4 Bancadas
c Estoque de tubos
d Armario de material e gabaritos
* Conforme mostrado na Figura 8.

Foi também observada a presenca de equipamergosmméntas de menor porte,
em sua maioria sado guardadas no armario de fertam@omo o0s descritos a seguir:

a) Esmerilhadeiras de méo de 4” e de 67,

b) Furadeira manual, Serra tico-tico, arco-de-serra

c) Martelos de diversos tamanhos, marreta de bwarac

d) Tesoura para tecido, tesoura para aluminio;

e) Jogos de chaves de fenda e Philips;

f) Jogos de soquetes, chaves de boca, chavesidesestmbinadas.

O fluxograma de producdo depende do produto aadmicéddo, normalmente
seguindo as etapas de corte, dobramento, furagbtagem, montagem e pintura. As
operacdes de corte e costura de tecidos comumeotieem em paralelo com as etapas
acima. As operacdes de lixamento (inclusive manegbplimento normalmente séo
intercaladas as etapas acima, conforme a necessidadalmente a empresa tem
diminuido a pintura nas dependéncias da fabricadcs@mpregada cada vez mais a

pintura eletrostatica, realizada por empresasiteradas.

4.4 Fluxograma de Atendimento das Demandas

Observando o processo de atendimento das demaoida®sisivel elaborar o
fluxograma conforme Figura 9, representando asastagiualmente seguidas pela

empresa.
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Figura 9 — Fluxograma de atendimento das demaredampresa avaliada.




O atendimento das demandas atuais ocorre da sedointa:

A primeira etapa consiste no contato com o compraftu com as solicitagdes de
empresas/instituicbes. Sempre quando este moménot@mvolve o contato com o
usuario final do produto/servico a empresa bustzaag®oximacao — seja presencial
ou através da obtencdo do méaximo de informagdésando o maior entendimento
das necessidades para garantir o melhor atendimmrgsivel da demanda e o
minimo de imprevistos durante o processo. O contaim o comprador é
frequentemente presencial, ocorrendo em duas 8gagurincipais. Na primeira se
da o contato na prépria empresa, 0 que ocorre taatiante encontros previamente
agendados quanto em visitas de clientes sem marqag€d&ia. Nestes casos 0
escritorio da empresa passa a funcionar como raoepgnde as informacoes
referentes a esta etapa sdo tratadas. Somentgens ahsos o comprador é levado
a outras areas da empresa, normalmente a areaodec@o, por exemplo, para
algum esclarecimento adicional ou para a visud@izalg algum produto similar que
esteja disponivel como modelo. Na segunda situag@mtato se da no ambiente de
interesse do comprador, normalmente a residénsi@ dprincipalmente quando se
trata do usuario e/ou quando este tem dificuldade lacomocdo) ou a
empresal/instituicdo para a qual este trabalha.eNem$o, a grande maioria dos
encontros € previamente agendada. A minoria restacdrre quando uma visita
cotidiana a um destes locais — praxe da manutetecdiede de contatos da empresa
— se torna um contato de atendimento de algumardEn@gue eventualmente surja
durante o encontro. O tempo despendido nos contipsnde principalmente da
complexidade de cada demanda sendo que, quandssdgoemais de um encontro
pode ser realizado. Deste modo, mesmo ndo havendaluracéo pré-definida para
0S contatos, ha maioria das vezes um Unico encootnoduracdo de até duas horas
é suficiente, mesmo para demandas de complexidadada — por exemplo, uma
cadeira de rodas para um usuario com movimentag@tuntaria ou uma protese de

perna para uma crianca.

O préximo passo é a verificagdo da existéncia deitee médica ou da prescricao
para o produto/servico, o que é feito diretamemtéoj a0 comprador e/ou usudrio.
Estas informacdes sao importantes para a caraatg@dzda demanda a ser atendida,
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facilitando a definicdo do escopo do produto/serager executado. Por exemplo, é
comum a receita trazer alguma especificagdo ded@me/ou dimensionamentos
pretendidos para o produto, o que normalmente ibontpara o atendimento da
demanda. Apenas em raras situacfes as informag@&senpes podem gerar
contratempos, normalmente por conterem algum errgué demanda verificagao)
ou alguma definicdo entendida como incoerente ouawel — técnica ou
financeiramente, por exemplo. Caso ndo exista aiteeenédica ou prescricao,
conforme o tipo de demanda a empresa ora direcordemandante para o
especialista competente ora auxilia na definica adaacteristicas do produto que
melhor atendam ao cliente. No primeiro caso, aresgpeventualmente auxilia o
demandante com a indicacdo de profissionais pemées a sua rede de contatos ou
dos caminhos para se encontrar o profissional adesjuado. No segundo caso é
comum por parte da empresa o uso de revistaspgatatie produtos e fotos de seus
proprios como ferramenta de auxilio. As revistasagilogos de produtos sao
obtidos através de assinatura, obtencédo durardenvatos feitos pelo proprietario e
através do restante da rede de contatos da empgesa,os disponibiliza
normalmente direto na fabrica. Trata-se de vastenaf compondo uma meméria
da empresa — foram observados armarios completesariério da empresa — com
diversas origens, boa parte importados, e de dileseanos de publicacédo, alguns
com mais de duas décadas. Deste modo, observasge material uma ampla
variedade de produtos, modelos, opcionais e apksagrelacionaveis a mercados
bastante diversos, possibilitando vasta gama dedespgna definicdo das
caracteristicas do produto. O arquivo de fotosrddyios da propria empresa € bem
mais reduzido, mas também traz muitas opcdes @etesisticas, com a vantagem
da empresa ja ter a experiéncia sobre a factiddidlas mesmas. Toda esta memoaria
eventualmente também é acessada durante as deaps,ecomo uma ferramenta
de suporte (mesmo quando se tem a receita médigaremericdo). Cabe aqui
destacar que durante a pesquisa de campo, naddervado o uso de material
eletrénico, ndo sendo utilizados arquivos de malteligital e/ousitesda internet

como ferramentas complementares de suporte aogsmde atendimento.

Com base nas informagfes e entendimentos obtidosséé momento — como as
demandas a serem atendidas, as prescri¢cdes digjgomie material relacionavel ora

consultado — se tem a concepcao das solucdes gan@dwoto/servico. Isto ocorre
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normalmente com o acompanhamento do demandanteigaimente quando o
comprador também é o usuério, o que potencializatemdimento mais adequado
da demanda e um maior entendimento do resultader akdido e dos custos e
prazos envolvidos. Neste ponto, também néo foi rghde o uso de desenhos
técnicos dos produtos, nem de documentacao téfonival de projeto como meios
de suporte. O que normalmente se utiliza neste s&eoanotacdes de uso do

proprietario, caso necessario.

Uma vez definidas as caracteristicas do produtotser fecha-se o acordo
comercial com o acerto sobre 0s aspectos como ,pf@E@ZO0S Ou eventuais
condicbes especiais (como percentual da venda em @@ uma parceria, por
exemplo). Este acordo leva em consideragdo os stisefatores de interesse
comercial e politico da empresa sendo, desta falelmeado conforme a demanda
e 0 demandante. Pode-se entdo lancar mao de maiamemor numero de
ferramentas de registro do acordo comercial, ireknle um entendimento verbal até
a eventual elaboragédo de um contrato (mais diradoraos casos de demandas
maiores/mais complexas oriundas de empresas/igég). Na maior parte dos
casos se tem o acordo verbal com algum registtataral simplificado por parte da
empresa (uma breve anotacdo em papel, por exerapldgndo um resumo do que
foi combinado.

Isto posto, inicia-se a etapa de fabricacdo doytoodu execucdo do servigo. No
caso da fabricacdo do produto, frequentementeroepo passo € a definicdo das
solucbes técnicas de projeto necessarias paraemgalot das caracteristicas do
produto. Normalmente este processo envolve em peEmpessoa 0 proprietario da
empresa — agora desempenhando fun¢des mais tédeigasjetista — e em alguns
casos os funcionarios que estardo envolvidos natrcgdo do produto. Sao

observados pontos como o0s elementos constituinbeprdduto e os fatores

construtivos a serem empregados, avaliando quamcés ja conhecidas poderdo
ser aplicadas e, conforme se d4 o entendimentaedamento da fabricagdo do
produto, quais as novas solucdes necessariaspistesso de projeto do produto
ocorre sem uma formalizacdo ou divisdo mais esadtu das etapas. Neste
momento também se tem, em paralelo, agbes comaisig@Ep de matéria-prima

(i.e. como tubos, acabamentos plasticos, tecidtas, material de consumo (i.e.
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como arco-de-serra, eletrodos ou arame de soldas, lidentre outros) e o
sequenciamento das operacdes de produgcdo a sessmtaglas. Na maioria dos
casos estas operacdes envolvem corte, dobrameragad, soldagem, montagem e
pintura, sendo que algumas podem ser realizada®pairos — como a confecgao
de espumas e assentos especiais, por exemplo. praaie matéria-prima e do
material de consumo se referenciam na demanda esstogues disponiveis na
empresa, sendo obtidos em diferentes mercados alifementes quantidades,
conforme fatores como disponibilidade, quantidadeoredicdes de pagamento.
Todo o processo recebe a supervisdo e ora a pagim do proprietario, até a
conclusao do produto.

Terminada a fabricacdo ocorre, caso necessaritstai¢do de uso do produto ao
usuario e/ou validacdo por parte do especialisitsando corroborar a plena
adequacdo do mesmo. Também nesta etapa se tensemg@aredo proprietario,
muitas vezes realizando pessoalmente a instrugésale/ou 0 acompanhamento da
validacdo. De maneira semelhante ao que ocorreimipa etapa do atendimento
das demandas, a instrucédo também se da em duagdssuprincipais. Na primeira,
através do contato na propria empresa e, na segainaees de contato no ambiente
de interesse do comprador — normalmente na resagdéncna empresa/instituicao
para a qual este trabalha. Eventuais correcOe$egde nesta etapa, normalmente
estando relacionadas a pequenos ajustes, feitgsraprio local onde ocorre a
instrucdo. Nos casos onde sdo necessarias intéegngais acentuadas — pela
complexidade envolvida e/ou pelo tempo demandadoproduto retorna para a
empresa e nova instrucéo é realizada apés as @estdQuando ndo sdo necessarias
(novas) correcdes se realiza entrega formal douppod Ultima etapa — com os
devidos acertos financeiros. Ac¢des similares ooorra prestacdo dos servicos,

guardadas as diferencgas deste processo, desciitas a

Neste atendimento das demandas, observa-se ques w&Buarios procuram a

empresa e escolhem o produto com base apenas hecooento do proprietario.

Mesmo nestes casos a empresa indica e recomenmsigaade cliente a um especialista

da area médica, o que nem sempre acontece. Cabdestpcar o apontado por Gorz,

(2005), que aborda a importancia deste conhecin{eri®aber”) como forca produtiva,

como fomento para o surgimento de uma forma deatepno tratada como “economia
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do conhecimento”. Nesta economia do conhecimerddp ttrabalho contém um
componente de saber que ndo se trata do conheoinespiecifico formalizavel,
substituivel, que pode ser aprendido numa escanic#® Trata-se do saber da
experiéncia, o discernimento, a capacidade de eoagdio, de auto-organizacdo e de
comunicacao (saber vivo, cultural, cotidiano).

Outro ponto relevante esta na dificuldade de atepddidos nao previstos com
volumes e/ou prazos que ndo se consegue aceitareddmplo recente ocorreu por
meio de uma demanda na qual foram solicitadas B0f@ade de cadeiras de rodas
comuns, com prazo de entrega de 10 dias. Confooloeatdo por Paiva (1999), devido
ao baixo volume de crédito e financiamento, ocordéinuldades para se adequar tanto
a capacidade produtiva a possiveis aumentos dendemzelo mercado, como suas
instalacBes as necessidades de fabricacdo. Adaltapital compromete ainda mais o
cumprimento de suas obrigacgfes tributérias e fiieas levando, muitas vezes, a perda
de crédito junto ao mercado financeiro. Como calocanteriormente, no caso da
empresa observada a dificuldade de obtencédo ddalcafio é determinante na
manutencdo das atividades da empresa, mas limiteestimento do negocio e o

investimento no DNP.

4.5 Abordagem de Mercado

As atividades produtivas da empresa sdo em suarien@miciadas conforme o
surgimento das demandas, havendo poucos eventdabdeacdo de produtos que
visem antecipa-las, ou seja, raramente se produgquipamento sem um pedido. As

demandas pelos produtos e servicos de empresarspei@s seguintes canais:

* Pedidos de equipamentos oriundos de profissiorsaireh de saude, (notadamente
médicos da rede de contatos da empresa) que indicGanpresa para fabricacdo de

produtos aos seus pacientes.

* Pessoas que procuram a empresa mediante a indibagdientes ou outras pessoas

da rede de contatos da empresa.

» Propaganda presente no cartdo de visitas, quetgbuido pessoalmente pelo
proprietario e também entregue aos clientes atlumemnte os contatos presenciais.
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* Anudncios no Catélogo Telefbnico da cidade.

A empresa nao possui endereco eletrdbnico nem paginanternet, sendo 0s
contatos feitos por telefone (ocasionalmente paar@u presencialmente. Ndo ha a
divulgacao dos produtos/servigcos ofertados por meifolder, mala-direta, antiincio em
jornal e revista ou outras acdes similares. També&m ha a participacdo em feiras
especializadas do setor, tampouco em congressmstims eventos cientificos.

Por outro lado, existe um grande conhecimento —e&émo historico — das
necessidades dos clientes, do posicionamento @tpsigervicos dos concorrentes e da
localizagéo e opcdes dos diferentes fornecedomsseecnologias envolvidas, o que
atua positivamente para o andamento do negdcio. oCeremplo, as relacdes
comerciais estabelecidas e mantidas com algunsdedores permitem a aquisicdo de
componentes em condi¢cdes especiais, mais atrafi@sjualquer promoc¢ao usual que
os fornecedores coloquem no mercado. Do mesmo ndonhecimento (as vezes
pessoal) da concorréncia prové um entendimento amuitezes antecipado da
movimentacdo das outras empresas, normalmente tpgtoncom que a empresa se
prepare para eventuais mudancas. Também nestenéaséoi observada durante a
pesquisa de campo a utilizacdo de meios formareglstro deste conhecimento, sendo
este passivel apenas das anotacfes pessoais detprmpda empresa.

Apesar do conhecimento acerca da legislacdo apliasgessoas com deficiéncia,
a empresa nao possui canais formais de uso deugudipo de incentivo neste sentido.
Também néo sado pleiteados recursos ou conhecinespexifico junto a instituicdes
que possuam algum tipo de suporte a micro-empregaso SEBRAE, CAIXA e
BDMG, citados acima). O mercado de atuacdo da esapse concentra em Minas
Gerais, mas ha histérico de vendas em diversa8a®gio pais. Atualmente a empresa
busca a insercao de representantes comerciaigarmirdos estados da regido sudeste,
visando principalmente o aumento do volume de wvendas produtos mais
“tradicionais” como as cadeiras de rodas, caddedsanho e bengalas canadenses.

A empresa costuma estabelecer parcerias informaisam outras empresas, ora
com instituicbes, conforme o surgimento das denmndaste caso, a empresa também
se disponibiliza a atender demandas de outras sfostanforme a conveniéncia da
relacdo comercial estabelecida. Cabe destacar quempresa observada ndo ha

sazonalidade das demandas de mercado durante cAanmontrario da expectativa
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comum gquando se fala em produtos como cadeirasdds,ras épocas pré-eleitorais nédo
significam aumento significativo de pedidos dosipitos.

4.6 O Método Atual de DNP na Empresa

Com base no exposto acima e observando as ques&res do desenvolvimento
de novos produtos na empresa foi possivel caraateseu método atualmente
empregado, conforme resumido na Figura 10.

Observacao das Definicdo das demandas Construgéo de Comercializagédo d
demandas e ofertay C—»| serem atendidas e das| C—>| uma unidade d | == primeira unidade e
de mercado caracteristicas do produt produtc <::I concluséo do projet

T T \

| Busca por apoio |

I externo |

( J

—_—— ————

Figura 10 — Etapas do método de DNP na empresiadaal

Na primeira etapa se tem a observacao inicial dasaddas de mercado, atraves
do conhecimento adquirido junto as empresas, uigis do setor e historico das
solicitagcbes dos clientes. Este processo é infoerfaltemente baseado em encontros
presenciais, sem o emprego de ferramentas comdian&®s pré-elaborados e/ou
controle qualitativo ou quantitativo formal dos dadbtidos. Estes encontros ocorrem
sem uma frequéncia rigorosa mas, durante a pesdaisabservada uma constancia
semanal das visitas as empresas e outras insétuiglternando os locais visitados a
cada semana). No caso dos encontros com clienbesp(adores em potencial) se
observou maior variacdo da freqiéncia devido ar@dpatureza inconstante destes
contatos. Em todos os casos, como ndo ha regstral, as impressoes e idéias ficam
centralizadas (e praticamente somente) na memdriaprdprietario. Nao foram
observados mecanismos formais de registro daswaggers e/ou idéias elaboradas (i.e.
formularios, caderno de notas ou similar), eventeate alguma anotacdo € feita em

papel avulso, sem uma organizacao prévia ou angpaneo pre-definido.
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Ainda nesta etapa se d& a observacdo das ofertasowt®s produtos da
concorréncia através de dois canais, que inclueodupss com tecnologia e/ou
aplicacao similar ao da empresa:

a) Observacao fisica dos produtos dos concorrentes

b) Observacédo de catalogos e revistas de prodoteetdr que incluem produtos
importados e empresas que ndo sdo concorrent¢asdipor ndo atuarem na
mesma regido da empresa.

No primeiro canal, a observagéo é feita quandorecmracesso do proprietario
aos produtos concorrentes principalmente durantecardatos presenciais (0 que
raramente ocorre com o0s demais funcionarios). Neas®, normalmente se tem o
acesso a lojas do ramo e a algumas empresas dp gejoe permite a analise dos
produtos e a eventual obtencédo de informacbesjsivel sobre novas tecnologias e/ou
novos lancamentos. Outra forma se da quando dientepessoas da rede de contatos
da empresa trazem estes produtos para a fabrieam@amutencéo/adaptacdo ou com o
intuito de mostrar de fato estes produtos paraf@esa. Nestas oportunidades, tanto as
andlises realizadas quanto as informacdes obtaldanv na quantidade e na qualidade
conforme as condi¢cdes em que se da o contato, jaucemforme a relacdo entre as
partes permitir. Neste sentido, ha oportunidadesideradas valiosas onde € possivel,
por exemplo, fotografar, testar e até desmontaodyto na busca deste entendimento.
Neste caso, sdo realizadas as observagfes possémigiue haja comprometimento ou
dano ao produto, conforme o permitido pelo clientgpessoa da rede de contato.

No segundo canal, a observacao de catalogos ¢asedis produtos do setor se da
com base no material presente na empresa, confismeetensdes acerca do produto a
ser desenvolvido. Sao inicialmente separados mim#tate materiais considerados
pertinentes, com base na experiéncia do propetque inclui o conhecimento de todo
o0 material presente na empresa). Uma avaliacéialigicealizada folheando o material,
sendo gradativamente separados aqueles que seejulgaais pertinentes. Este
processo se repete até que um grupo final, comasidesuficiente, seja reunido, sendo
que normalmente duas ou trés rodadas de avaliagélegio sdo necessérias para isto.
Poucas referéncias fora do escopo do projeto sl&adas nesta selecdo. Por exemplo,
se o foco € o desenvolvimento de um equipamentostatico (que possibilita ao
usuario ficar na posicdo em pé) as referénciasesaadeiras de banho serdo

minimamente observadas.
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Cabe aqui colocar que esta etapa normalmente @adatpela percepcéo interna
da empresa da necessidade de se iniciar um nogowdgimento — fortemente baseada
na percepcao do proprietario. Apenas em poucasdesassta etapa ocorre motivada
por agentes externos, como idéias de clientes,stiege de especialistas ou de
fornecedores. Quando isto ocorre, esta etapa tanalidgncomo uma validacdo desta
percepcéo externa, possibilitando sua internalzégéa n&o) na empresa. Em ambos os
casos nédo existe uma definicao rigida do tempa despendido nesta etapa. O que se
observa é o entendimento de que existe um per@adtjgnela”) para o aproveitamento
da oportunidade percebida. Deste modo, esta fasbskrvacao tanto pode ser mais
curta (demandando poucos dias, por exemplo) comtwtao de ndo perder uma
oportunidade, quanto pode ser mais longa (demaondare$es ou até anos) até que a
oportunidade surja.

A fase seguinte mescla a definicho das demandasreansatendidas e as
pretensdes da empresa para o produto a ser fahridsit se da com base no
entendimento desenvolvido até este momento do gsocesendo, deste modo,
principalmente baseado nas impressoes e idéiastemaclas pelo proprietario. Deste
modo sdo elencadas, mesmo que informalmente, aand@s a serem contempladas
com base nas informacfes de mercado e as idéetadas nos canais de observacao
dos concorrentes. Neste ponto, os aspectos fundaisiedo novo produto s&o
elaborados, possibilitando a caracterizacdo initalproduto que se pretende lancar.
Esta caracterizacdo é verbalizada para os demat/etos no DNP da empresa, sem o
auxilio de meios formais (i.e. desenhos técnides e materiais, dentre outros). Por
outro lado, o entendimento da importancia estreéégi dos objetivos empresariais do
produto, quando existem, podem ou ndo ser tambérhalimados aos demais
envolvidos, o que acontece conforme o proprietetar oportuno. Cabe aqui observar
qgue, nesta etapa, o entendimento dos detalhesdasamecessarios € ainda limitado pois,
apesar de alguma percepcéo de como deve ser @rmto, ndo se tem um estudo de
viabilidade (seja técnica, econémica ou mercadogia idéia.

O proximo passo normalmente consiste na constrdgdmna primeira unidade do
produto. As acdes de definicdo e aquisicdo do maeide novos equipamentos para a
producdo e de desenvolvimento kiew-howespecifico de fabricacdo ocorrem neste
momento. Como apontado anteriormente, nestas 8dsag compra de matéria-prima
leva em conta o0 necessario para 0 atendimento aera& e o ja disponivel nos

estoques da empresa, observando uma margem dearsggupara eventuais
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necessidades. A compra de material de consumo tarsbéeferencia na demanda e no
material disponivel na empresa, mas é mais flexpogd normalmente este tipo de
material € mais facilmente empregado em outrosegsms da fabrica. Tanto a matéria-
prima quanto o material de consumo sdo obtidos éeredtes mercados e em
diferentes quantidades. Em linhas gerais, os tiengso mais comum e de transporte
mais complexo — como os tubos de ac¢o, que sdordsjiwados em unidades de 06
metros de comprimento — sdo adquiridos em forneesdmais proximos da empresa,
normalmente da mesma cidade. Os itens mais esuecifjue normalmente possuem
maior tecnologia embarcada — como 0s sensorest®lasempregados em cadeiras de
rodas motorizadas — normalmente possuem menornisiidade, sendo obtidos em
fornecedores mais distantes, localizados no ested®&&do Paulo em sua maioria.
Também aqui, fatores como o volume de compra, prdeopagamento e de entrega
influenciam nesta aquisicdo. Neste ponto, obsensamdclassificacdo proposta por
Griffin, et al (1997) no capitulo 2, cabe destagae a maioria dos modelos dos
produtos em desenvolvimento encontra-se na cagefyuosvo para a companhia”, uma
vez que se tratam de projetos inéditos para oshades na empresa. Ainda neste
sentido, apenas alguns projetos sédo consideraduste@goria “novo para 0 mundo”, por
trazerem atributos inéditos aos produtos. Nest®, ciisns diferentes daqueles de
conhecimento da empresa como novas matérias-primatgriais e equipamentos as
vezes representam um desafio para sua aquisicdopl@oentando este enfoque, é
nesta etapa que se da o entendimento da necessidadevos fornecedores e o
levantamento dos custos de producao envolvidos. lixs® no conhecimento agregado
até o0 momento se tem uma previsdo do preco de vem@daa comercializacdo do
produto. Neste momento, alguma divulgacédo € in&cipmto a rede de contatos da
empresa, sendo veiculada a noticia da idéia do posduto. Esta divulgacéo é feita
principalmente através de contatos presenciaisretgbefone, sem a adocdo de um
enfoque padronizado ou abordagem de contato prenignaefinida.
Somente em duas situacdes a constru¢do nao oesteeatapa:
a) Quando ja tiver sido iniciada na etapa anterior
b) Quando ocorre algum empecilho ao seu inicio,ccdatta de capacidade

técnica e/ou financeira.

Na primeira situacdo, pode-se ter a construcdocipama de uma primeira

unidade como forma de verificagdo da idéia de gmdtsta situagdo ocorre na minoria
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dos casos e, uma vez construido o produto, se lousEximo aproveitamento para as
etapas seguintes, seja das informacdes e enteridimequiridos em antecipacao, seja
de partes ou do todo do produto ja pronto.

Na segunda situacdo ocorre, ainda na etapa antaripercepcao de alguma
limitacdo da empresa, hormalmente técnica e/owmdisga que impede o andamento do
processo de desenvolvimento do produto sem a bpscaapoio externo. Neste
contexto, o proprietario costuma lancar mao de redg® de contatos para levantar
elementos que eliminem a caréncia da empresa -orooefetapa representada em
tracejado na Figura 10. Normalmente sao convidagosfissionais com
formacao/atuacdo alinhada a caréncia especificactiagrojeto, sendo que raramente
uma empresa € contactada. Isto se explica devidip@aade convite que é feito quando
ocorrem estas demandas: o proprietario costumabpap profissional uma sociedade
vinculada ao produto, com toda a formalizacdo ebudt necessaria, sendo que parte ou
todo o pagamento pelos servicos prestados € adeoatasucesso do produto, o que
normalmente € menos atrativo para empresas. Osisgooiais normalmente
contactados sdo das areas de medicina, fisioteragpapia ocupacional, engenharias
mecanica, elétrica e eletrbnica, administradoresne,menor escala, profissionais de
advocacia e contabilidade. Apenas em alguns cagosr@epcédo da necessidade de
apoio externo e o contacto ocorrem apos o inicietdpa de construcdo do produto —
representado pela seta pontilhada na Figura 10isS® ocorre, normalmente a
construcdo € paralisada até que seja sanada &ieav@rue o projeto seja abandonado.
Apesar desta paralisacdo ser percebida pela empoesa negativa ao processo de
obtencédo do novo produto, ndo se tem um critérjetiob para a definicdo de quando
eventualmente projetos nesta condicdo devam sedabados.

Apo6s a concretizacdo da construcao do produtoy®eoetapa voltada ao esforco
de comercializacdo da primeira unidade do mesma. &®rre atraves de contatos que
mesclam oferta e exposicdo do produto a clientéenpmis. Neste momento sdo
observados os aspectos relacionados a esta préicsando ou ndo as expectativas da
empresa sobre o0 sucesso do produto no mercadcav@dadas as caracteristicas dos
principais atributos presentes no produto, o qazatraves da observacao das reacdes
dos clientes e de perguntas sobre a opinido dosnosesPor exemplo, eventuais
dificuldades de utilizacdo, opinides sobre a apaaére funcdes do produto sdo
analisadas. Caso o produto ndo alcance seus agjettrmalmente ocorre o retorno a

etapa anterior onde se da a construgcdo de uma uuidade do produto com a
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incorporagdo das mudancgas que se julgarem ne@sssarepresentado pela seta cinza
na Figura 10. Somente apo0s a concretizacdo destdangas ocorre novo esforco de
comercializacdo. Se ainda neste novo esfor¢o ftectisla a necessidade de novas
mudancas, o produto pode retornar novamente a etajmior, todavia, 0 que se
observa é que raramente isto ocorre, sendo suficégrenas o primeiro retorno. A etapa
de comercializagdo também se caracteriza peldoagdo dos mercados e dos canais de
distribuicdo além do preco de venda e eventuammdsrde pagamento e promocoes a
serem praticados. Esta verificacdo é feita tan® guntatos estabelecidos durante o
esfor¢co de comercializagao quanto na verificacg@stéhmomento em menor escala) dos
possiveis concorrentes na época da comercializaefithém sdo avaliadas as melhores
abordagens de oferta do produto no que diz respejttais de seus atributos devem ser
destacados para o aumento do potencial das veddss fase se tem uma divulgacéo
mais concreta das caracteristicas e da disporatididle venda do produto, junto a rede
de contatos da empresa. Uma vez concretizada aavemdforme expectativa da
empresa e solidificado o entendimento do poterd#akucesso do produto, se tem a
conclusdo do projeto, encerrando seu processo peesa Quando necessario, outras
alteragcbes no produto podem ser feitas durante ngpdeem que houver sua
comercializacdo, mas sao realizadas com a aborddgemelhorias de produto e ndo
como parte das atividades de projeto.

Durante este processo observa-se o envolvimenttnoone direto apenas do
proprietario da empresa em todas as etapas, atti@amgdocom o conhecimento técnico
quanto como gerente do processo. No primeiro @dserva-se a atuacao significativa
do proprietario no projeto do novo produto, comporge do conhecimento técnico —
adquirido com cursos e a experiéncia no ramo —exeeucao das diferentes atividades,
como projeto e confeccdo de pecas, verificacAaednamento de sistemas e analise
da qualidade das matérias-primas. No segundo ohserva-se o trabalho gerencial de
conciliar os aspectos relacionados ao tempo, esa®poustos do projeto. O
envolvimento de toda a empresa € mais evidentequanda etapa, através do auxilio na
definicdo das caracteristicas do produto com base capacidades produtivas
(instaladas ou necessérias) e, principalmentegncaita etapa, durante a construcao da
primeira unidade do produto. Deste modo, obsenas@ticipacédo da equipe durante o
entendimento das principais variaveis do projetradte a definicdo dos materiais
empregados, processos e prazos envolvidos. Todadiagecionamento e definicdes do

projeto do novo produto ficam concentrados no petgrio. Cabe aqui destacar que
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durante a pesquisa de campo néo foi observadatieapde elaboracdo de um projeto
detalhado para o produto em desenvolvimento, ficdathbém este caracterizado por
registros informais.

Os montantes de recursos financeiros e de tempestides dependem da
complexidade e da percepcao da importancia do poaduto para a empresa. Existe
uma decisao pelo inicio do projeto e uma expeetatie prazo de conclusdo. Esta
definicdo ndo rigorosa do término do projeto acatemuando a necessidade de se
definir etapas claras de desenvolvimento do prodi&ste sentido, o andamento de
cada etapa assim como do desenvolvimento como dm pode variar durante o
processo, conforme o aumento do entendimento daresmpacerca dos fatores
envolvidos na obtencdo do novo produto. Tambémexigiem previsdes formais dos
custos envolvidos no desenvolvimento ou de limpies os aportes financeiros. Desta
forma, um projeto pode consumir mais ou menos seslirsem que isto acarrete
necessariamente ematfes$ na empresa. Nas situagcdes onde o processo decébteo
novo produto apresenta divergéncias mais signvaatdo esperado pela empresa,
tanto € possivel o aporte de mais capital, a maddog prazos esperados de concluséao
das etapas e até o ajuste do escopo do projetntogs@a paralisagdo ou interrupgao.
Como os controles tendem a serem informais, osoefalas mudancas ou da
interrupcdo do processo sdo percebidos conformentendimento pessoal dos

envolvidos.

4.6.1 Dificuldades Atuais

Uma vez colocadas estas caracteristicas acercandeesa, cabe destacar as
principais dificuldades observadas que impactam€m—r&ior ou menor grau — na sua
capacidade de desenvolvimento de novos produtos.

O primeiro ponto, considerado como critico segundproprietario, reside na
dificuldade de se encontrar mao-de-obra espeadiaizaomo esta méao-de-obra
participa tanto do processo de fabricacdo quantgrdcesso de projeto de novos
produtos, a captacdo de profissionais adequadas gmifuncées € percebida como
essencial. Existe dificuldade de encontrar pessoal a formagéo técnica necessaria
para a fabricacdo dos produtos, principalmente paranfeccdo das interfaces com as
orteses, que requerem maior conhecimento de cdstici®s do corpo humano. Neste

contexto, a experiéncia do funcionario no setor @gwé-requisito, ja sendo bastante
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positivo para a empresa a simples localizacéo &ecap de algum profissional, mesmo
gue iniciante. Se esta abordagem for direcionagacdgcamente a profissionais que

tenha experiéncia no desenvolvimento de novos posda dificuldade se torna ainda
maior. A solucdo atualmente encontrada € a deatr@is funcionarios para alcancar a
capacitacdo necessaria para garantir a qualidasiprddutos e servigcos oferecidos e o
bom andamento do negdcio. Se o profissional facinado a se envolver no processo
de desenvolvimento dos novos produtos da empreaprendizado das atividades

especificas como prototipagem, previsdo das opesadd fabricacao e testes funcionais
também é fomentado pela empresa. Neste caso, alémeakstimento necessério, existe
o risco do funciondrio deixar a empresa quando nghra uma especializagdo

considerada interessante para 0 mercado. Segunpl@poietario, esta situacao ja

ocorreu algumas vezes.

O segundo ponto esta nos processos de obtencéoomtiele da informacao por
parte da empresa. Como colocado anteriormenteyaesso de obtencdo dos dados nao
é formalizado e ndo h& controle qualitativo ou ¢tetivo do que é obtido. Como
muitas informacgdes se concentram na memoria daiptapo, existe a dificuldade de
levantamento de dados sobre projetos ja realizpdlasempresa. Ainda neste sentido,
tendo em vista que as fungdes dos envolvidos naesamao sao formalizadas, nem no
processo produtivo tampouco no processo de prajetovos produtos, existem
dificuldades de execucdo das a¢cOes durante aseatagaojeto do produto onde se tem
a participacdo da empresa como um todo. Dificulslddmbém foram observadas no
momento de definicdo e colocacgdo, para a emprasa;atacteristicas do produto a ser
desenvolvido, devido ao carater informal do conheato envolvido na decisao.
Durante os contatos com a empresa foi possivelnarseerto sequenciamento das
atividades de obtencdo do novo produto, conformetnado na caracterizacdo do
método atual de DNP da empresa, mas uma obteng@mtemle das informacdes
tecnicamente limitadas. Por exemplo, poucos registto andamento do projeto —
exceto 0s que sao fisicamente visiveis, como a&peasde prototipos — sao utilizados.

O terceiro ponto € a dificuldade de gerenciamen®pojetos de novos produtos
que ocorrem simultaneamente, diminuindo a capaeidadavancar com cada proposta
individualmente. Foram observados projetos simaelt@nem diferentes estagios de
desenvolvimento. Diversos projetos encontram-seaduear em diferentes etapas do

processo atual de desenvolvimento de produtososgmel a maioria encontra-se com
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dificuldade de obtencdo de apoio externo e/ou parath etapa de fabricacdo por
mudanca no entendimento da empresa (conforme geésal mostrado acima).

O quarto ponto é a falta de utilizacdo de outradefo de observagcdo (como
produtos e mercados) de areas diversas a da empresiz a dificuldade de prospectar
novas areas que nado sejam as ja conhecidas pelesampsto gera dificuldade de
obtencdo de novas idéias tanto de produtos quamdold¢cdes para a empresa. Como
exemplo deste ponto, observa-se que a empresa atfioiga de feiras do setor,
congressos, encontros empresariais ou outros evente poderiam agregar novos
conhecimentos tanto ao projeto de produtos quamtaegocio como um todo. Isto
ocorre pela percepgao que a experiéncia adquirnidacentatos realizados pela empresa
sao suficientes, ndo havendo motivacao para ipatio nestes eventos.

O quinto ponto estda no acesso ao capital financéonforme abordado
anteriormente neste capitulo, a limitacdo de oldiende capital ndo impede a
manutencgéo das atividades da empresa, mas linataspacidade de crescimento e de
investimento no projeto de novos produtos, muitzes levando a empresa a busca de
apoio externo, conforme colocado anteriormente. dsbrre principalmente nas etapas
de construgdo de uma unidade do produto, ondecossos envolvidos tendem a ser
mais elevados. Neste ponto, esta busca dificilmamt@plica as instituicdes que tenham

linhas de crédito especificas as MPEs, por seramgxeonhecidas pela empresa.
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CAPITULO 5 — METODO PROPOSTO
PARA O ESTUDO DO CASO
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5 Introducao

Este capitulo apresenta a discussdo dos prinadipsistados obtidos durante o
trabalho, complementando o diagnéstico da empresssentado no capitulo anterior.
Seus tdpicos se baseiam nos objetivos delimitadominio da pesquisa, de modo a
permitir ao leitor a comparacdo entre os resultaolmtsdos e aqueles inicialmente
pretendidos.

Deste modo, uma vez que a identificacdo e expmsigd método de
desenvolvimento de produtos da empresa ja foramergiados no capitulo 4, serdo
apresentadas agora as restricdes do processo deeDddPpropostas de pontos de
melhoria para o DNP da empresa estudada. Além,ds&sao descritos os principais
resultados obtidos com a implementacdo destas siapoo desenvolvimento de um
novo produto na empresa.

Cabe colocar que o estudo de caso presente nebthty foi escolhido pelo
entendimento de que exemplificaria as caracteastie problemas de campo,
fomentando seu confronto com o0s procedimentos dendelvimento de novos
produtos apontados pela literatura, visando esebelma correlagdo e uma discussdo

mais ricas.

5.1 Identificacao das Restricbes do DNP na Empresabservada

Durante a pesquisa, foram observadas seis restrigeprocesso de DNP da

empresa, listadas abaixo e descritas em seguida:

a) Falta de conhecimento do proprietario/gererneecacdo DNP;
b) Auséncia de formalizagcdo do conhecimento da esapr

c) Falha na explicitagcéo formal das func¢des dosleidos;

d) Disperséo no esforco de DNP;

e) Dificuldade de obtencé&o de recursos técnicos;

f) Dificuldade de obtencé&o de capital para DNP.
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5.1.1 Falta de Conhecimento do Proprietario acercdo DNP

O estudo de caso deste trabalho permitiu identifica a caracteristica de pouco
conhecimento do proprietario sobre praticas de meb@mento de produtos € o
primeiro fator que limita 0 andamento do process®8IP da empresa. Como visto, o
proprietario se envolve continua e diretamente etag as etapas do DNP, atuando
tanto com o conhecimento técnico quanto como gerdmtprocesso. Apesar deste ter
um claro engajamento com as atividades de desemaito de novos produtos para a
empresa, 0 pouco conhecimento sobre métodos emfemtas de DNP limita a
capacidade deste de ir de encontro a todos os pcaTEnvolvidos no processo. Foi
possivel observar durante o trabalho situagdesiltia ho gerenciamento do processo,
como perda de informacdes, incerteza sobre o andaraeviabilidade do projeto de um
novo produto, paralisacdo de projeto por falta agacidade técnica, davida sobre o
mercado potencial do produto, dentre outras. Tamiogéam observados projetos com
andamento satisfatorio para a empresa, sem a nciade inconvenientes como estes,
mas 0 que se percebe é que a perda de energideenpe que se tem quando estes
inconvenientes ocorrem, além de frequente, podernaninimizada com a adocéo de

conceitos do DNP.

5.1.2 Auséncia de Formalizacdo do Conhecimento daripresa

O segundo fator que limita 0 andamento do procdesDNP da empresa reside
na auséncia de formalizagdo do seu conhecimentmoGdsto no capitulo 4, ndo ha
formalizacdo do processo de obtencdo dos dadomereds ao DNP, ndo havendo
controle qualitativo ou quantitativo das informag6BPesta forma, como grande parte
das informacdes ficam restritas ao proprietarigstexdificuldade de levantamento dos
dados sobre projetos ja desenvolvidos pela empbesante o estudo de campo, foram
observados inconvenientes neste sentido, como pkydaformacdes de contatos de
canais de distribuicdo, dificuldade de lembrancaatacteristicas desejadas (atributos)
de um produto a ser desenvolvido, dificuldade debkanca da origem da demanda de
um novo produto (que se pretende desenvolver),naizss@e memoria sobre alguns
contatos de vendas (realizadas no passado), dentiras. Apesar de se ter
reconhecidamente um vasto conhecimento do negobserva-se a dificuldade de

levantamento das informacdes e até mesmo a perslangamas, com perda de
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entendimento do processo, o que dificulta o pracets DNP, o que poderia ser
evitado.

Neste escopo, Millward e Lewis (2005) colocam qoeaspecto do processo de
DNP que é bastante influenciado por limitacdes ustos e tempo € a criacdo de
documentacdo de projeto adequada. Esta documensmgioba as informagbes de
pesquisa de mercado, as especificacdes de prajgimduto, as analises de risco (tanto
técnicas quanto do negocio) e as verificacoes fmnmacdes de validacdo. O que se
observa € que a geracdo desta documentacdo nomt@lméo € vista pelos
proprietarios/gerentes como um pré-requisito néceEspara um resultado de obtencgéo
de um produto de sucesso. Mais do que isso, a @aséa uma documentacédo de
projeto bem estruturada permite ao proprietariefgfer e aos seus subordinados
imporem seus préoprios entendimentos, desejos sofis acerca do projeto. Isto pode
ocorrer tanto no entendimento do projeto em degeinvento, quanto na memaria dos

projetos ja desenvolvidos pela empresa.

5.1.3 Falha na Explicitagao Formal das Func¢des d&volvidos

A terceira restricdo também se relaciona a fallea®nalizagdo da empresa, mas
se refere ndo ao conhecimento e sim a definicAdfug®es dos envolvidos. Neste
caso, que se observa é a falta de uma definicBmfatestas funcdes, tanto no processo
de DNP quanto no processo produtivo. Como comermtadmpitulo 2, as definicbes de
producao afetam, com maior ou menor intensidadge]wome e amix de produtos que a
empresa é capaz de produzir (FLEURY, 1983), o qymcta no DNP. Neste item, o
gue se verificou na empresa foram dificuldadesxeéewdo das acdes durante as etapas

de obtencdo do produto onde se tem a participag@ongresa como um todo.

5.1.4 Dispersao no Esforco de DNP

O gquarto ponto é a dispersao do esforco de desemasito dos produtos. Foi
observada uma divisdo desordenada dos esforcompl@esa entre varios projetos ao
mesmo tempo. Foram observados projetos simultdeewnsdiferentes estagios de
desenvolvimento, sendo que varios se encontrammean@nto, mas sem prazo (ou até
sem expectativa) de conclusdo. Outros projetosnsenram parados em diferentes

etapas do processo, sendo que a maioria apreséntdddde de obtencdo de apoio
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externo (conforme processo atual de DNP mostradoapéulo 4). O que se percebe é
uma diminuicdo da capacidade de avancar com cagasia individualmente, uma vez
que se tém varios projetos competindo pelos resulsoempresa sem que haja uma
clareza sobre quais séo prioritarios, quais dagsdeésenvolvimento devam ser
cumpridas, gquanto recurso possa ser empregadogdmnttos pontos. Esta disperséo
acaba possibilitando que produtos “em condi¢cdes” astancar no processo de
desenvolvimento figquem parados em uma das suassetapm nenhum motivo
especifico. Aléem disso, foram observados casosbdadomno de projetos durante o
processo, normalmente entre as fases de conseugdercializacao, incentivados por
mudancas de caracteristicas dos produtos que fovasideradas demasiadas, sendo o
processo cancelado. Neste caso se observa queeasédis no esforco do DNP interfere
no julgamento de quais projetos abandonar, evenamé penalizando um projeto em
dificuldades para manter outros tantos em andamé&umo colocado no capitulo 5,
com base na classificagdo proposta por Griffiral €1996), a maioria dos produtos em
desenvolvimento encontra-se na categoria “novo patampanhia”, uma vez que se

tratam de projetos inéditos para os envolvidosmaresa.

5.1.5 Dificuldade de Obtencéo de Recursos Técnicos

O quinto fator que limita o0 andamento do process®NIP da empresa esta na
dificuldade de se incorporar aporte técnico espeado ao DNP. Isto ocorre
basicamente em duas esferas:

a) Na captacéao e fixacdo na empresa de mao-deespegializada.

b) Na obtencédo de suporte técnico de projeto efspeci

Na primeira esfera, cabe lembrar que apesar de&@taderobra ser utilizada
primariamente nas atividades cotidianas de produlggempresa, sao estes mesmos
funcionarios que participam do processo de DNPteDiesma, 0 que se observa é que
eventuais limitacbes técnicas que costumam interfes cotidiano produtivo da
empresa também interferem no seu processo de D&hdp impacto nos atributos do
novo produto, limitando a capacidade de DNP da esapr

Na segunda esfera, caso haja esta percepcéao tcimida empresa de modo a
impedir o andamento do processo de desenvolvindefwoduto, inicia-se a busca por

apoio externo, sendo que muitas vezes nao se ahiéasso, conforme colocado no
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capitulo 4. Também neste caso existe a limitacabNlB, por exemplo, quando néo se
obtém este suporte e o projeto acaba sendo pdmldé que seja sanada esta caréncia
ou que o projeto seja abandonado.

Durante este trabalho, a caréncia de mao-de-obrandiusive apontada como
critica pelo préprio proprietario da empresa. Nesi®o, foi verificado o entendimento
da empresa sobre quais acdes seriam possiveisgraaeste inconveniente. O que se
percebe é a necessidade da empresa obter maifeaagdes sobre o mercado para
estes profissionais, eventualmente até revendo mlégas de trabalho (i.e. salarios,
beneficios, fun¢des, dentre outras), visando master funcionario (e o conhecimento)

na empresa.

5.1.6 Dificuldade de Obtencéao de Capital para DNP

Completando este item, a sexta e Ultima restrigéotificada no estudo de campo
se refere a dificuldade de obtencdo de capital papaocesso de DNP na empresa.
Durante o trabalho foi observado que ndo existerédica de se buscar recursos
financeiros externos ao negocio, inclusive com pawemhecimento de linhas de crédito
especificas destinadas as MPEs. Neste sentidobs$ervado pouco entendimento sobre
0s tramites normais de solicitacao de recursos doranciamentos (a fundo perdido ou
nao) em instituicdes de fomento, empréstimos emdsaou participacdo em editais.

Neste item, cabe também destacar que as deficiédeianformacéo, mostradas
nas restricoes anteriores, acabam limitando o dmemto dos custos previstos para o
processo de DNP da empresa. Isto atua restringasdochances de sucesso para a
obtencéo de recursos junto as instituices, jah@oese tem clareza dos valores a serem

solicitados.

5.2 Propostas de Melhoria do DNP para a Empresa Obsrada

Uma vez caracterizado o processo de DNP da empgrespresentadas suas
restricbes, cabe agora colocar as propostas pathonas. Como comentado
anteriormente, este item também vai de encontrmbjes$ivos inicialmente pretendidos
neste trabalho. Isto posto, serdo apresentadas mdoigantes com propostas de

contribuicéo, a saber:
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a) Atuar nas restricdes mostradas acima;
b) Atuar em determinados momentos do DNP da empué§aando como base os
conceitos dos métodos de projeto apresentadospiinica?);

Deste modo, o objetivo € que estes dois montatiesgparalelamente, de forma
complementar entre si, cada um contribuindo com paraela de melhorias para a
empresa. Cabe aqui citar que algumas destas pasgpfstforam colocadas para a
empresa. A expectativa é de que cada uma a seo f@spa contribuir com a melhoria
gradativa do DNP do empreendimento.

A descricao das propostas de contribuicdo dediallra encontra-se a seguir.

5.2.1 Atuacéo nas Restricdes do DNP Atual

O intuito deste primeiro montante é destacar o@spara melhorias nos pontos
onde se observaram as principais dificuldades ducegso atual de DNP. O
entendimento neste ponto é de que a atuacdo nastes € benéfica e possivel para a
empresa, mesmo que o processo de DNP seja altggad@xemplo, com base nas
propostas dos proximos itens.

Cabe ressaltar que como as restriches represenspectas historicamente
existentes na organizacdo, as propostas de methartz22@m podem ser vistas como um
processo de mudanca. Desta forma, o entendimende §ue algumas sugestdes
acabam, em um primeiro momento, ajudando principaten na familiarizacado e
entendimento do tema. O intuito, nestes casos.geéequum segundo momento essas
possam fomentar esta mudanca.

Desta forma, observando as seis restricbes amtenie expostas, se tém seis

pontos de sugestdes, a saber:

l. O primeiro ponto é o incremento do conhecimetdo proprietario sobre os
conceitos do DNP. Durante o trabalho foi possivelistussao sobre alguns
aspectos do DNP e sobre possiveis caminhos paranéumeste conhecimento
para a empresa. Neste caso sao colocadas duasdssges aproximacao do
proprietario com a literatura sobre o tema e aapracdo do empresario de
instituicbes empresariais como 0 SEBRAE e o Instikuvaldo Lodi — IEL, que

possam auxiliar neste processo.
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V.

hY

No tocante a auséncia de formalizagdo do cantesto, a proposta é de
gradativamente registrar o andamento do projetsdedea identificacdo da
necessidade ou da idéia do novo produto. O int@lilwriar o costume desta
pratica até sua incorporacdo em todo o processdNP, atuando nos

pressupostos atualmente existentes na empresa. €O sgqupercebe é a
possibilidade de adocdo desta pratica sem que Bajgecimento ou

burocratizacdo que gere impacto significativo eaillilidade da empresa. Cabe
aqui ressaltar que como se tratam de informacodmsnezes sigilosas, estas

devem ser guardadas com a devida segurancga.

A proposta quanto a explicitacdo formal dasdbes dos envolvidos envolve
duas sugestbes. A primeira se baseia na possdslida impacto politico desta
formalizacdo dentro da estrutura da empresa. Naste a sugestao passa pela
andlise preliminar da definicdo destas funcfesgsande sua implementacao.
Neste caso, 0 que se percebe é que o entendimanaolesdo do proprietario a
esta sugestdo sdo o primeiro passo para tornaivpbssta formalizacdo. A
segunda esté na obtencdo de apoio, caso necessaiiitstituicbes empresariais
como o SEBRAE e o IEL. Neste caso a contribuicdameagente externo —

como um consultor, por exemplo — pode facilitae ggbcesso.

O ponto seguinte se refere a dispersdo no @sfde DNP. Neste caso, séo
propostas trés sugestdbes com abordagens compleeseigprimeira se baseia
novamente mudanca da cultura organizacional, imeiate através das acdes de
entendimento, definicdo e organizacdo da imporétas novos produtos para a
empresa. A segunda sugestdo se refere a buscaode tapnico, seja na
literatura sobre o tema, seja em instituicdesuindio aqui instituicbes de ensino
e pesquisa onde se possa captar maiores conheainsafire o tema. A terceira
sugestdo € a de realizar a atuacdo nesta resémgamonjunto com as demais
sugestdes das outras restricbes, principalmenteéssanteriores. A proposta
neste caso é de que a atuagdo conjunta incentivegyamizacdo a focar o

desenvolvimento de seus projetos.

Como colocado anteriormente, a dificuldade deemtho de recursos técnicos

representa um ponto significativo para a propostaneélhorias. Neste caso, a
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proposta sugere a aproximacao da empresa de ig@isucomo Universidades
ou outros Centros Tecnologicos de modo a buscar waytacdo do
conhecimento necessario. Isto pode se dar, pormgertravés de projetos de
pesquisa entre universidade e empresa, onde asamgaebe a contribuicdo de
alunos orientados por um professor especialiseanecontrapartida, possibilita
aos alunos o acesso para estudo de um caso cehjo

VI. O ultimo ponto esta na dificuldade de obtengéaapital para DNP. Neste caso,
sdo colocadas duas propostas. Primeira estd na blesmaior entendimento
sobre os recursos disponiveis no mercado e as $almabtencao. Isto pode se
dar, por exemplo, através de informacfes das m®pnstituicdes (através da
internet, por exemplo) ou pelo contato com emprgsaseiras que tenham
obtido capital por estes canais. A segunda estugestdo de organizacdo das
informacgdes do projeto a ser desenvolvido antesndagar o processo de
solicitacdo dos recursos junto as instituicbes.sllesse aqui a existéncia de
instituicbes como o SEBRAE, a Financiadora de Estw@Projetos — FINEP e o
BDMG que possuem historico de fomento de projetodeaodo ou parte dos
recursos se da a fundo perdido, ou seja, sem asidade de reembolso destes
valores por parte da empresa beneficiada, desdsajamm cumpridas as metas

estabelecidas.

5.3 Método Proposto

O objetivo deste segundo montante € propor mekhagamétodo atual de DNP
da empresa, identificado durante o estudo. Destomw intuito € compor um novo
método com base no atualmente realizado e nos itmsicde métodos de
desenvolvimento de produtos verificados na bibhfigr O entendimento é de que estas
propostas sdo fundamentadas apenas em acles isasdéveimplementacdo e
subsequente adesao por parte da empresa.

Deste modo e com base no exposto no item 2.2.2 gwbjeto de produtos e
DNP, um novo procedimento pode ser proposto paNB da empresa, conforme
representado na Figura 11. Observa-se que ret@&ndaton cantos arredondados)
representam as etapas do processo, as setas mégmeseu fluxo e os losangos os

pontos de decisao.
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Figura 11 — Etapas do método de DNP proposto.

Neste novo esquema, a primeira etapa manteve avabae inicial das demandas

e ofertas de mercado, através do conhecimentoratiyjunto as empresas, instituicdes
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do setor e histérico das solicitacdes dos clieMeste ponto o que se define é o registro
das informacdes e o aumento do grau de formalizdedia etapa — conforme colocado
anteriormente neste capitulo — potencializandogarozacdo do processo desde seu
inicio. Nesta etapa, foram mantidas as acdes denagsio das ofertas de novos
produtos da concorréncia através dos canais akenslo sugerida a busca por novos
canais, como feiras e outros eventos do setor. © sgu percebe neste caso é a
oportunidade de se obter novas possibilidadesjsivd sem a necessidade de grandes
investimentos ja que muitos eventos, inclusive orais, ocorrem na mesma cidade da
empresa. A participacdo nestes eventos pode der debaixo custo, no papel de
visitante, sem a necessidade de maiores gastosaimoemte relacionados com o papel
dos expositores, como a montagem de um estandexparplo. Esta abordagem néo
impede 0 uso de encontros presenciais informaialrainte utilizados por parte do
proprietario, mas estimula o registro das inforneac® impressées. Conforme o
amadurecimento da execucao desta etapa, controsgatvos e quantitativos mais
especificos podem ser utilizados.Ao final da primetapa observa-se o primeiro filtro
formal do processo. Trata-se de um ponto para adamda decisdo de seguir ou nao
com o andamento do projeto, com base nas inforrsaggiletadas até o momento. Caso
a decisdo seja de parar com o projeto, foi criada etapa de arquivamento do mesmo,
de modo a possibilitar 0 armazenamento das infasesapara referéncias futuras. Estas
informacfes podem ser recuperadas sempre que aegesdravés da leitura destes
arquivos, que passariam a ficar armazenados naesempgComo pode ser observado na
Figura 11, etapas similares foram incluidas em tadextensdo do novo fluxo de
projeto, sempre com este objetivo. No caso da @lessr a de seguir com o projeto, se
inicia a segunda etapa.

A segunda etapa trata da definicAo das demandasem stendidas pelo novo
produto, focando abrangéncia das necessidadesem sendidas. Neste ponto se
tornam importantes os estudos de viabilidade d&a.id&lém de auxiliarem na
ordenacdo das informacdes estes estudos impelamsca ble maiores informacdes e
compreensao do projeto. Estes estudos sédo Utermamgsando sdo mais superficiais
(por estarem nas fazes iniciais do desenvolvimegimndo sua abrangéncia e
profundidade ainda sao limitadas) auxiliando naatende decisdo. Neste momento,
novamente se tem o arquivamento destas informagaeempresa, de modo a

possibilitar sua recuperacdo quando necessario.
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Também ao final da segunda etapa, foi adicionadegondo filtro do processo,
novamente possibilitando a decisdo de interrompepraeto, associado ao seu
arquivamento. Caso a decisao seja de seguir cawjeiq Sse inicia a proxima etapa.

A terceira etapa foi extraida do processo atuakmi@resa, onde esta ocorria
simultaneamente a definicdo da demandas a serewfidgde pelo produto. Mais do que
uma simples separacdo, 0 que se propde € umadigdesf momentos de coleta de
informacéo, possibilitando uma decisdo prévia derinpcédo do projeto, caso este néo
seja considerado atrativo na etapa anterior, comomemprego de tempo e recursos
para a empresa. Desta forma, nesta terceira etapee @ definicdo das caracteristicas
do produto, sendo formalizados os atributos nedessaao atendimento das
caracteristicas definidas na etapa anterior. Tatde um momento muito importante
pelo volume de entendimento de detalhes técnicescaado produto e estratégicos
acerca da empresa que sao necessarios. Nesteifonoacdes como a possibilidade
de produgéo, necessidade de novos fornecedorespanacao e/ou desenvolvimento de
novas tecnologias, caracteristicas dos mercadtengidos, custos de desenvolvimento
do produto e preco esperado de comercializacaeviénd estar disponiveis. Neste novo
processo 0 entendimento da necessidade de apo@n@xtseja tecnoldgico ou
financeiro deve acontecer neste momento, anteaypasdnprevistos neste sentido.

Ao final da terceira etapa novamente se observéluimadicionado ao processo,
possibilitando a interrupcéo do projeto, tambéno@asdo uma etapa de arquivamento.

Caso a decisao seja de seguir com 0 projeto, swabam outro filtro, antes da
préxima etapa. Este atua direcionando o iniciord&ima etapa com base nas eventuais
necessidades de apoio externo. Caso o0 apoio sepasdeio, o fluxo de projeto passa
pelas etapas de busca deste apoio e por um ndkm feste caso, o filtro atua
direcionando o projeto para a etapa de arquivamantpara a etapa de construcdo da
uma unidade do produto, conforme os resultadosagm @&le busca de apoio externo. O
ganho nesta mudanca no processo estd na antecigegdonpreensdo e obtencdo do
apoio externo, minimizando a ocorréncia de integ@igp de projetos em fase de
construcdo. Aqui cabe ressaltar a importancia d#sé@le de continuar ou ndo com o
processo pois sera a partir deste momento que hoemg se inicia 0 emprego de
maiores aportes de recursos ao projeto.

Isto posto, a proxima etapa envolve a construcamueunidade do produto. Esta
etapa foi considerada util por servir como testerimo e validacdo de uma série de

elementos tanto do projeto quando da producdo. Cexamnplo, nesta etapa sdo
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validadas as estimativas de custos, as caraatassto produto e a estimativa do preco
de venda, com base nas informacdes do processmdisfs até este momento. O inicio
da divulgacédo da idéia do novo produto junto a deleontatos da empresa foi mantido
nesta fase, com base em dois entendimentos. O imjnogle esta divulgacdo € util
como fonte ddeedbackao projeto, que soma as informacdes de mercaddasinas
etapas preliminares. O segundo, é que a divulgagéetapas anteriores implicaria em
risco para o projeto, uma vez que sua exposicaer@oser prematura e ainda fomentar
a competicdo das empresas concorrentes. Uma vezsauenha uma unidade do
produto construida da-se inicio a proxima etapa.

Neste ponto inicia-se o esforco de comercializag@sta primeira unidade. A
observacdo dos aspectos relacionados a esta pfatama mantidos nesta etapa —
também funcionando comfeedbacke validacdo de elementos estabelecidos nas fases
anteriores. Também foi mantida a possibilidade etermo a etapa anterior para a
incorporagdo das mudancgas que se julgarem ne@sssarepresentado pela seta cinza
na Figura 11. Se antes o processo da empresa dammesta etapa, neste esquema foi
incluida uma ultima etapa, a ser realizada apasgamento do produto.

A Ultima etapa envolve a revisao de todo o projtanovo produto, incluindo o
resultado de mercado obtido apds seu lancametdosdsda comparando os resultados
conquistados com o inicialmente definido no inidooprocesso de DNP. Por exemplo,
verifica-se se o produto realmente incorporou obwabs inicialmente definidos, se este
atende as expectativas do mercado (i. e. obsenfatmles como a opinido dos clientes
e parceiros e 0 comportamento das vendas) e s&;o ge venda e lucros estao dentro
do esperado. Além disso, esta etapa atua poteragidbh o aprendizado da empresa
acerca de seu processo de DNP. Este ocorre atdavésvisdo do processo, por
exemplo, com a verificacdo das decisdes tomadastédas ou ndo), das dificuldades e
novas solugdes eventualmente encontradas e doden#ario e registro das melhorias
possiveis para os projetos futuros. Deste modobdam nesta etapa se da o
arquivamento de todas as informacgdes do projet@ndb como memoria para futuros

desenvolvimentos.
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5.4 Aplicacao das Propostas no Caso Estudado

Uma vez colocados estes dois montantes com coigfidsi percebidas durante o
trabalho cabe, neste ponto, descrever a implen@ntig método proposto na empresa,
realizado por meio do desenvolvimento de um nowalyio, acompanhado em todas as
suas (novas) etapas.

Desta forma, foram observados todos o0s passossidtados obtidos neste
processo, cujo resumo encontra-se na descrica@tdpas colocadas a seguir. Cabe
ressaltar que os filtros do processo de DNP propagesar de implementados, somente
sdo citados quando sua execucao trouxer algumamagdo que acrescente ao

colocado no item 5.3.

* Observacdo das demandas e ofertas de mercado

O ponto inicial foi a existéncia de uma demandaupomproduto que auxiliasse na
alimentacéo de pessoas com pouco controle da ntagdaude talheres. Com este foco,
foram realizadas atividades de entendimento ingtéahecessidade a ser atendida e de
levantamento das demandas de mercado por prodotosesta funcdo. Para esta
demanda existem atualmente colheres adaptadasfemntits materiais, normalmente
polipropileno, aluminio e aco inox e outros progutipie exercem funcao similar como
proteses de médo e adaptacbes. A observacdo dosrremtes identificou que as
principais empresas localizam-se na cidade de &doRe atuam enviando seus
produtos através do correio.

Comoresultados favoraveisdo emprego do método, se teve o uso intensivo da
internet como ferramenta auxiliar nesta etapa, gtande adesao por parte da empresa.
A dificuldade devido a pouca intimidade com o cotagor foi superada com o apoio
de terceiros, permitindo o acesso a informacao aemcessidade de treinamento ou
investimento por parte da empresa. Outro pontoofaegistro (ainda parcial) das
informacgdes, com o armazenamento de fotos e déssrige funcdes de produtos de
concorrentes no computador e a anotacdo de inféesagomplementares e
entendimentos no papel.

Comoresultado desfavoravelse teve a auséncia de um arquivamento formal das
anotacdes, que foram guardadas junto de outrosrimstela empresa, sem uma

separacao/identificacéo especifica.
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» Definicdo das demandas a serem atendidas

Neste ponto foi definida a demanda de “auxiliapogadores de deficiéncia com
limitacdo de manipulacdo de talheres comuns dusargealimentacdo, potencializando
esta atividade”. Também foi construida a descrd@® clientes, que sdo pessoas com
déficit de movimentacédo das maos, principalmentedi#mlos e dos metacarpianos (i. e.
0ssos da mao, que ligam o punho aos dedos). Haté dérmalmente tem origem em
acidentes (lesdes) nas maos ou no cérebro. Negiad®e caso, os clientes tipicos sdo
pessoas que desenvolveram quadro de perda mo®madws, originada normalmente
por um Acidente Vascular Cerebral — AVC (caractat pela falha no suprimento
sanglineo do cérebro, que gera perda subita de8efsicerebrais) ou por uma Paralisia
Cerebral — PC (caracterizada por transtornos n®toaeisados por lesGes cerebrais
cronicas). Outro grupo € o de pessoas (nhormalmanpitadas) que utilizam préteses
de membros superiores que limitam ou n&o possilnlé manipulacao de talheres.

Nesta etapa realizou-se o contato com clientes etanpal, observando as
dificuldades e desejos deste publico, auxiliandoentendimento das necessidades a
serem atendidas. Neste caso, mesmo ja havendonlmeaimento anterior da demanda,
0s contatos foram Uteis para a verificacdo do entento.

Como resultado favoravel se observou a adesdo da empresa por avaliar e
caracterizar previamente a demanda a ser aterghdajez de iniciar a definicdo do
produto com base nos catalogos da empresa, 0 qderigpotendenciar seu

desenvolvimento.

» Definicao das caracteristicas do produto

O produto a ser desenvolvido foi escolhido com beselemanda, no foco de
atuacdo e capacidades da empresa, além da percéagdsolucdes existentes no
mercado. Deste modo, optou-se pela construcdo d@ecother adaptada, compativel
com a tecnologia da empresa e com caracteristeassa de um talher comum (por
exemplo, ser lavavel e resistente a quedas) seefiluidibs os parametros como cor,
material, tamanho, peso e mecanismo de empunhadugoduto. Foi verificada a
sequéncia de producdo a ser seguida com a predasdecnologia e criticidades da
producao (neste caso, a etapa de modelagem a gleepteduto). Também foi definida

a meta para a faixa de preco de venda — entre R$ 8(R$ 100,00.
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Como resultado favoravel foi possivel o estudo objetivo da viabilidade do
produto, antecipando o entendimento de onde séaqtiegar € 0 que seria hecessario
para alcancar o produto desejado, em vez de inmidabricacdo apenas com o
conhecimento subjetivo do que fazer.

Comoresultado desfavoravel se verificou a falta de levantamento dos cuséos d
desenvolvimento, que continuaram sendo estimadlas ggepresa, nao permitindo o
entendimento do real lucro a ser obtido pelo prdut

Ao final desta etapa, cabe destacar o entendintentue ndo seria necessario o
apoio externo para o desenvolvimento do produtairso processo acompanhado
seguiu para a etapa de construcdo. Todavia, fdiadaaa percepcédo da execucdo da
etapa de Busca de apoio externo, que sera expptiiapa de Revisao pds-lancamento

e arquivamento do projeto.

» Construcdo de uma unidade do produto

Partindo de uma chapa de polipropileno, foram zadhs as seguintes etapas de
fabricacéo: corte na serra tico-tico, desbaste aladas bordas, modelagem a quente no
forno, ajustes e acabamento final. A Figura 10 tram foto com a matéria-prima
utilizada e o produto finalizado.

Figura 10 — Produto finalizado e chapa da matétiagutilizada.

Comoresultado favoravelobservou-se uma facilitagdo do processo de fajiica

uma vez que se tinha uma melhor definicdo do querdeser feito.
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Cabe colocar que as validacdes (internas) com@pacwade de producédo e de
obtencdo das caracteristicas do produto demonstrana desempenho similar ao do
método antigo. Neste sentido ndo foram observadesltados significativamente

positivos ounegativoscom a implementacdo do método proposto.

» Comercializacdo da primeira unidade

Como as caracteristicas desta etapa foram mantias apenas acompanhadas
suas atividades. Foi verificada a necessidadeuwstesj no produto que, apesar de ir de
encontro ao que havia sido planejado e de teragéeitjunto ao cliente, precisou de
ajustes na regido frontal — que coleta os alimertodiminuindo sua largura e

aumentando sua curvatura, o que demandou um detrdbalho, realizado na empresa.

» Revisdo pos-lancamento e arquivamento do projeto

Foram discutidas as atividades realizadas duranfeavas) etapas, levantando os
principais pontos a serem melhorados e comparasdoesultados obtidos com o
inicialmente planejado. Nesta fase, cabe destacseguintes entendimentos:

- O uso da internet se mostrou muito Gtil como dodé dados, possibilitando
acesso com mais facilidade e menor custo do quesiéas presenciais, apesar
de néo substitui-las.

- A definicdo clara do produto a ser desenvolvidopositiva por concentrar o
esforco da empresa em uma mesma diregcéo, evitardEsenvolvimento de
vérias idéias ao mesmo tempo.

- Apesar das caracteristicas do produto teremsilavaliadas e definidas, faltou
a definicdo do tamanho e curvatura da regidao amtdo produto, 0 que gerou
retrabalho e, por outro lado, aprendizado sobn@dyto.

- Sobre a execucdo da etapa de busca de apoim@xtensidera-se possivel a
busca conforme proposto neste capitulo e, prinuipale, entende-se que esta €
favoravel ao processo de DNP quando evita que streg@o do produto seja
iniciada sem todos 0s recursos necessarios.

- Na previsdo do tempo de desenvolvimento do pomdastabelecido para 2
semanas), nao foi prevista uma margem de errogpesaiclusdo do processo, 0
que depois foi percebido como prejudicial ao DNBRsoc surgissem outras

demandas neste periodo (como pedidos de clientesipros produtos).
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CAPITULO 6 — CONCLUSAO
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6.1 Conclusao do Trabalho

A partir desta pesquisa foi possivel verificar esuitados da implementacéo de
um método de DNP proposto com base na bibliografiaa realidade da empresa
estudada. Foram constatadas contribuicbes diferentecada etapa, propostas que néo
geraram o resultado esperado além de pontos cararficsem observacao (devido as
caracteristicas do exemplo acompanhado). Deste ,nasl@onstatacbes do trabalho

podem ser agrupadas como colocado a seguir.

« Comopontos positivos:

- Aumento no foco do DNP, entendendo e utilizandela¢éo de projetos a serem
desenvolvidos (em vez de seguir com varias id@asesmo tempo).

- Incorporacdo da execucao de um estudo de viatl@idlo projeto, verificando-o
antes de fazer, avaliando previamente caracte$stiomo estimativas de custos,
acoes necessarias, dificuldades e tempo de DNP.

- Percepcao de melhoria do processo do DNP comcimpainimo nos custos da
empresa, através de acdes consideradas simples @amo da Internet com
apoio de terceiros, o0 registro de informacdes dgefw, o entendimento e
decisdo do que fazer — focando investimentos — eznde seguir com o DNP
com pouca informacao e maiores riscos.

- Aumento do interesse do proprietario sobre o DN&hresentando
guestionamentos e idéias sobre o novo processinear’te implementando (em

maior ou menor grau) 0S Seus conceitos.

« Comopontos negativos:

- A proposta de contato com instituicbes de ap@o se mostrou factivel. A
empresa nao se identifica com as instituicbes deapu seja, ndo se vé como
estando “apta” a receber o apoio destas institasicB®@mo exemplo, sobre a
aproximacdo com o SEBRAE foi colocado que ndo hacanhecimento por
parte da empresa de casos de sucesso de empresascacacteristicas
semelhantes a ela, que tenham sido atendidas peBRAE. Aléem disso,
nenhuma das empresas da rede de contatos do popriga fez uso do

SEBRAE, nédo havendo uma referéncia neste sentasitifa ou negativa).
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» Comopontos com retorno mediano:

- Constatou-se um aumento discreto da formalizagéo conhecimento da
empresa. Apesar de muitas atividades de registremtesido realizadas
espontaneamente pela propria empresa (por exempdbacoes e fotos foram
produzidas em diferentes etapas com o método pmpasarquivamento das
informacfes junto ao restante do material da emapresm uma distingdo

formal, demonstrou um retorno limitado desta prtgos

» Qutrospontos importantes:

- Nao foram observados impactos significativos empgo de desenvolvimento.
Segundo o empresario, as etapas iniciais “paregianatrasariam o trabalho”
mas no final “fizemos no tempo normal”. Neste casque se observou foi um
ganho nas etapas de definicho do produto e derugéstque compensou O
tempo utilizado nas outras etapas.

- Nao foi implementada a definicdo das funcdes eloslvidos. Neste caso, 0
proprietario prefere, pelo menos neste momentdainicontrolar e testar as
mudancas em vez de delegar ou formalizar algungitun

- A obtencdo de recursos técnicos e capital ndoaf@liada no processo
acompanhado, tendo em vista as caracteristicas ekendblvimento
apresentadas pelo mesmo durante o trabalho. Odemiamo € que a execucao

destas sugestdes é possivel, mas ndo foram obtgldsados neste sentido.

Em linhas gerais, se obteve melhora no DNP em agustapas ndo sendo, por
outro lado, constatados prejuizos ao processo cadogdo do método proposto, sendo
o resultado considerado favoravel para o caso adtud

As colocacgOes expostas neste trabalho visam camtplara o processo de DNP,
buscando o aumento das chances de sucesso de pmaigtos, fomentando a
capacidade de crescimento do empreendimento. Cabbrdr que a empresa
atualmente vislumbra o lancamento de novos produtoslusive com maior
complexidade, visando principalmente o aumentouds snargens de lucro, com base

no entendimento do proprio empresario.
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6.2 Consideracdes sobre Estudos do DNP

Apesar de apresentarem indicativos e caminhos wpmstpara as MPEs, o0s
estudos sobre a gestdo do desenvolvimento do prashaontrados sdo normalmente
baseados em exemplos de empresas de grande paitas Mezes a adequacao de
aspectos préticos e limitacdes do dia-a-dia das9viiREsolugbes propostas nos estudos
torna-se tarefa extremamente dificil. Para citarec@mplo, € comum a indicacao de se
utilizar a maior integracao entre os diferentesadementos da empresa, aumentando as
relagdes inter-funcionais entre os envolvidos, camodos fatores de alavancagem do
projeto do produto. Todavia, no caso das MPEs, asuiezes diversos “setores” do
empreendimento sdo fisicamente representados ppmesma pessoa — muitas vezes o
proprio dono do empreendimento. A questdo que sered € que neste caso ndo se
pode aplicar diretamente a abordagem do DNP dedgsaempresas no ambiente das
MPEs, sem a adequag&do ao contexto das mesmas.r Afmsxistirem dificuldades
neste processo, 0 entendimento é de que é possdgervar e compreender as
caracteristicas da MPEs, adequando o DNP a catidadea No caso estudado neste
trabalho, foi possivel observar que estas difialddase concentraram em dois pontos
(que ndo excluem a importancia dos demais pontostagos durante a pesquisa). O
primeiro estd na adequacdo do DNP a cultura orgeioizal, sendo esta adequacéo
trabalhada inicialmente na figura do proprietamoegte-técnico. O segundo esta no
acesso e entendimento da empresa ao tema DNR; gstpurepresentava uma novidade
para a mesma. Uma vez que a abordagem do DNP desamgepende da cultura
organizacional da mesma e que, com base na redesdaderatura realizada neste
trabalho, raramente este tema € abordado, pereeherscessidade de maiores estudos
envolvendo as relagdes entre estes dois fatores.

Quando se observa o mercado de equipamentos v®lt@o® portadores de
deficiéncia, percebe-se uma caréncia significati@aestudos cientificos sobre o DNP
nestas empresas. O entendimento do autor delsédhivaé de que apesar desta caréncia
de estudos mais especificos, os métodos de DNRnat@ descritos na literatura séao
aplicaveis a realidade de MPEs que trabalham coodupps para pessoas com
deficiéncias. As especificidades deste setor podem observadas a parte e até

incorporadas no processo de DNP da empresa.
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6.3 Sugestbes para Trabalhos Futuros

Observando os pontos levantados pela pesquisa,qom&ashdo foram alvo de
discussbes ao longo da presente dissertacdo, mefespontadas algumas sugestdes de

estudos futuros, como colocado a seguir:

 Acompanhar a implementacdo do método em outrosuedna empresa,

observando a evolugéo das propostas e do processo.

* Analisar outras MPEs avaliando a capacidade deermghtacdo das propostas do

presente estudo, comparando os resultados encositrad

* Entender os desafios envolvidos na mudanca culiaraimpresa durante o processo

de adequacao do DNP a sua realidade.
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