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RESUMO

A internet ¢ hoje um dos mais importantes meios de troca de dados no mundo. Sua
importancia para o comércio mundial € crescente, sendo esperado, para os proximos anos, um
acréscimo substancial nas transa¢des conduzidas por meio eletronico. J4 a internet movel
possibilita que os usuarios possam trocar dados remotamente sem a utilizacdo de cabos.
Apesar de ainda ndo oferecer condigdes de usabilidade e eficiéncia adequados apresenta-se
como uma tendéncia mundial, j4 movimentando bilhdes de doélares na comercializagdo de

aplicativos voltados ao entretenimento.

Como caracteristicas do mercado, pelo fato de ser muito novo, ndo foi ainda definida
uma dindmica de funcionamento do mesmo, o que ¢ agravado pelo rapido ciclo de
desenvolvimento de produtos, ou seja dos aplicativos. Como fator complicador hé o fato de
que a maior parte das idéias de aplicativos sdo originadas no exterior, e replicadas no mercado
nacional, muitas vezes, sem a defini¢do adequada de valor, importancia e conceitos de
produtos. Por isso se faz necessario que as empresas desenvolvedoras de aplicativos para a
chamada internet mével tenham um processo de desenvolvimento o mais estruturado possivel,
viabilizando a escolha dos melhores projetos e permitindo uma melhor definicdo dos

conceitos dos produtos desenvolvidos.

Como pressuposto desse trabalho propdem-se que as teorias de desenvolvimento de
produtos tradicionais, normalmente voltadas as grandes corporagdes, poderiam ser aplicadas
na empresa referida, mediante algumas alteracdes de contetido e profundidade. Pretende-se
com esse trabalho propor um procedimento de gestdo das atividades de identificacdo de
oportunidades e definicdo de conceito de produtos, a partir de intervengdes em uma pequena
empresa de tecnologia em internet movel. A partir da identificacdo de alguns pontos de
melhoria no processo de desenvolvimento da empresa pesquisada, foi possivel propor
algumas agdes, que somados aos procedimentos originalmente conduzidos na empresa,
constituiram um processo formal de gestdo de identificacdo de oportunidades e de definicao
de conceito de produtos. Os pontos de melhoria trabalhados foram: 1- Necessidade de
aumento de formalizagdo, sistematizacdo e comunicacdo das informacdes sobre as

oportunidades identificadas e seus mercados ; 2— Necessidade de se efetuar uma avaliagdao
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comparativa entre as diversas oportunidades, a fim de indicar quais seriam as melhores para a
empresa ; 3- Necessidade de criagdo de um mecanismo de captagdo de funcionalidades e
qualidades exigidas para os produtos ; 4— Necessidade de criacdo de um mecanismo para
formalizag¢ao de conceito dos produtos ; 5— Necessidade de melhoria da comunicagao entre as
areas funcionais de marketing e desenvolvimento ; 6- Necessidade de uma melhor definicdo

dos papeis das areas funcionais nos processos de (1.0.) e de (D.C.) de produtos.

Para que os pontos problematicos acima abordados fossem trabalhados foram
conduzidas 3 intervencdes. Na primeira interven¢do utilizou-se as tabelas do QFD para
facilitar a atividade de especificacdo dos aplicativos. Na Segunda intervencao foi proposto um
padrao gerencial que orientasse as atividades de desenvolvimento. Na terceira intervengao foi
proposta uma estrutura para selecdo de projetos, possibilitando que os melhores fossem
escolhidos. De uma maneira geral sdo propostos para o processo de identificagdo uma
sistematica de formalizagdo e comunicacdo das possibilidades de negocios para a
organizagdo, bem como uma estrutura para priorizagao dos projetos. Para o processo de
definicdo de conceito de produtos foi utilizado um briefing de levantamento de demandas
junto aos clientes, bem como foram utilizadas as estruturas propostas no QFD. Estas ac¢des
citadas foram inseridas em um padrio gerencial de desenvolvimento que, também alterado em
funcdo da realidade da empresa, contribuiu fortemente no robustecimento do processo de

desenvolvimento da mesma.

A conclusdo final desse trabalho aponta para uma confirma¢ao do pressuposto de que
as teorias de GDP tradicionais, desde que devidamente adaptadas a realidade da pesquisada,
podem auxiliar uma pequena empresa de tecnologia em internet movel a tornar seu processo
de desenvolvimento mais estruturado e eficiente. Com relacdo as agdes gerenciais construidas
observou-se que foi possivel: implementar ferramentas que auxiliaram no processo de
desenvolvimento, melhorar a comunicagdo entre as diferentes areas funcionais, determinar a
importancia do planejamento de produtos e implementar uma nova sistematica de escolha de
projetos. Com relagdo as modificagdes tedricas propostas, observou-se alteragdes de
profundidade e extensdo de aplicagdo de ferramentas, galgadas nas limitagdes de recursos da

empresa iniciante e na propria natureza da empresa desenvolvedora de softwares.
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ABSTRACT

The Internet is nowadays one of the most important ways of exchanging data in the
world. Its importance for the world-wide commerce is increasing, as agent of e-commerce.
The mobile Internet makes possible that users exchange data remotely, although not offering

yet the proper conditions of usability and efficiency, it is expected to be a world-wide trend.

As being a very new market, it doesn’t present a defined business model. It presents a
very fast development cycle of products and the majority of it’s products ideas are originated
abroad. Therefore it becomes necessary that the mobile internet companies develop a new
process optimizing their products development, reaching better new product idea selection

and allowing a better product concept definition.

It is considered in this work that the theories of development of traditional products,
normally origineted in the major corporations, could be applied in the related mobile internet
company, considering some changes in its content and depth. It is intended in this work to
consider a procedure of management of the Oportunity Identification and concept definition
of products activities, built through interventions in a small company of technology in mobile
Internet. The worked points of improvement had been: 1- Necessity of systematization and
communication of the identified chances and its markets; 2- Necessity of a comparative
evaluation system between the variuos opportunities, in order to indicate which would be the

best ones for the company; 3- Necessity of a formal functionalities captation mechanism;
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CAPITULO 1

A INTERNET MOVEL E O

DESENVOLVIMENTO DE
PRODUTOS




1.1 Introducao

Este capitulo introdutério tem a fungcdo de mostrar a importidncia da pesquisa
realizada, enfatizando aspectos relacionados a contribuicdo que a teoria de gestdo de
desenvolvimento de produtos pode proporcionar a uma pequena empresa de tecnologia em
internet movel. Além disso, esse capitulo introdutdrio ird abordar alguns conceitos que serdo

utilizados no decorrer desse trabalho.

Inicialmente serdo abordadas a internet e a internet mével, enfocando a sua origem,
seus desafios e alguns dos aspectos mais importantes envolvidos em seus mercados. Em
seguida serd abordada a mudanga de paradigma ocorrida no mercado da internet depois da
queda da Nasdag' em 2000. Logo apos, serdo abordadas algumas praticas usuais de algumas
empresas de software, apontando alguns problemas, relacionados ao tema dessa pesquisa,
gerados a partir dessas praticas. Serd salientada, logo em seguida, a importancia da
estruturacdo do processo de desenvolvimento de produtos para esse mercado, mostrando os
beneficios que essa estruturagdo pode proporcionar as empresas. A partir disso serdao
abordados aspectos relacionados a gestdo do desenvolvimento de produtos, em cunho geral e
depois no que tange a identificacdo de oportunidades de negocios e defini¢do de conceito de
produtos, mostrando a contribui¢do proposta ao processo de desenvolvimento de software na

empresa pesquisada.

No final serd abordada a estrutura proposta para esta dissertacdo, apresentando os

diversos capitulos seguintes e seus objetivos e conteudos.

" Bolsa de valores centralizadora das a¢des das chamadas empresas ponto com
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1.2 Internet

O publico estd atualmente mais exigente com relacdo a qualidade das informacdes e
recursos visuais veiculados na Internet do que no inicio da década de 90, quando ocorreu o
impacto inicial desta nova midia na rede mundial de computadores (BORGES, 1999;

NIELSEN, 1996).

Diversos estudos indicam que o tempo maximo aceitavel pelo usuario no
carregamento das paginas gira em torno de dez segundos (NIELSEN, 1996). Além disso, ha
uma exigéncia constante da relevancia de seu contetdo e da clareza na arquitetura das
informagdes (NIELSEN, 1996; LIESENBERG, 1997). Estima-se que cerca de trés bilhdes de
dolares deixaram de ser ganhos nas transagdes comerciais na Web norte-americana em 1998
devido ao projeto mal feito das paginas (e dos servigos) (BORGES, 1999 ; PANT&HSU,

1996), o que dificultava o comércio ao invés de facilita-lo.

Pode-se descrever um breve historico da evolugdo da Internet (FONSECA &
SAMPAIO, 1996 ; INTERNET SOCIETY, 1996). Nos anos 60, a idéia era utilizar a rede para
comunicar informagdes; ja na década de 70 foram desenvolvidos as primeiras ferramentas de
comunicagdo entre computadores chamada de protocolos (FTP, protocolo de transferéncia de
arquivos) que rapidamente evoluiu na década seguinte, 80, para os chamados TCP/IP
(protocolos com controle de transmissao e protocolo de Internet). Finalmente, na década de
90, surgiu no CERN (Organiza¢ao Européia para Pesquisa Nuclear), na Suica, a estrutura que
hoje ¢ conhecida como WWW (world wide web) que apresenta, além de textos, informagdes
graficas anexadas. Com estes recursos, a rede possibilita atualmente que usuarios acessem

diversos documentos interligados em ambito mundial de forma objetiva e simplificada.

Assim, percebemos que, atualmente, o projeto de paginas (e servigos) da Internet tem
uma grande importancia para a divulgacdo e utilizacdo desta rede mundial de computadores.
Outro ponto interessante observado foi em relagdo a tecnologia envolvida na utilizagdo da
Internet que evoluiu bastante nas ultimas trés décadas, culminando hoje na evolugdes dos

dispositivos para utilizacdo remota da internet .
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Da mesma forma que houve um aumento do nivel de exigéncia quanto a qualidade da
informac¢do na rede mundial de computadores, ocorre hoje também uma preocupacdo quanto

ao futuro da troca de dados via internet sem fio, a internet moével.

1.3 A Internet Movel

Uma das ultimas tendéncias da area de telecomunicacdes € a fusdo da versatilidade da
Internet com a mobilidade dos telefones celulares, criando a chamada Internet Movel,
mercado no qual se insere a empresa pesquisada e a pesquisa aqui descrita. Essa nova
estrutura possibilitara comodidade e acesso a servicos de conveniéncia, antes somente
possiveis com o deslocamento do usudrio. Possibilitard também que as empresas integrem
suas informag¢des e demandas imediatamente, podendo em situagdes reais de funcionamento,

tanto consultar ou alterar bancos de dados, nos chamados servigos de integragao.

A internet movel atua fortemete na restruturagdo do papel e da natureza da troca de
dados, em nivel mundial. Os dados antes s6 disponiveis via cabo, passam agora a ser trocados
em qualquer lugar e, brevemente, a partir de qualquer aparelho de telecomunicacdes. Apesar
disso, a internet moével ainda ¢ simultaneamente um problema de marketing, um problema
técnico € um problema filosofico. As empresas envolvidas nesse mercado devem
compreender e configurar uma maneira de desenvolver e disponibilizar bons servigos,
mantendo, ao mesmo tempo, a consciéncia de que a internet movel poderd alterar

drasticamente diversos paradigmas da industria, bem como da propria vida diaria das pessoas.

Este mercado, por ser ainda muito recente e imaturo, apresenta grande instabilidade e
indefinicdo, se cercando de enormes interesses e expectativas, emergentes das grandes
possibilidades de aplicagcdes possiveis. No entanto, pela problemdtica acima descrita, a

internet movel é ainda uma incognita a ser elucidada.

Apesar de ja apresentar algumas facetas marcantes, o mercado passou por algumas
ondas. Inicialmente o protocolo WAP (Wireless Applicance Protocol) foi considerado como
sendo a principal tecnologia a ser utilizada no mercado. Este protocolo permite uma
conversao dos dados disponiveis na internet convencional para que sejam usados na internet
movel, via celular ou qualquer outro dispositivo compativel com essa tecnologia. No entanto

alguns problemas ocorreram. O primeiro deles relacionado justamente aos aparelhos. Na
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internet convencional sdo disponibilizadas uma série de informagdes em monitores grandes ,
com recursos multimidia, entre outras coisas. No dispositivo movel s6 estdo disponiveis
algumas linhas para que a informacdo seja passada. Isso faz com que, além de frustar o
cliente, ndo se possa passar muitas informagdes. Um segundo problema a ser citado é o alto
custo para o usuario final. Para que se navegue na internet movel, via WAP, € necessario que
se pague impulsos, gerando air time” para as operadoras. Um tltimo problema a ser destacado
¢ a falta de um modelo de negocio ideal para as desenvolvedoras de produtos para esse
mercado. Esses problemas fizeram com que, inicialmente, a internet movel no mundo, muito

ao contrario do que se imaginava, ndo tivesse grande aceitacao.(YANKEE GROUP, 2001)

Num segundo momento, o mercado passou a focar nas chamadas Killer Applications,
ou seja, nos aplicativos para dispositivos moveis, direcionados principalmente ao
entretenimento, desenvolvidos com a tecnologia SMS (Short Message Service). Com um
custo muito mais baixo para o usuario ¢ um apelo de massa muito maior. Produtos como
toques para celular, mensagens programadas, icones comemorativos, entre outros, passaram a
proliferar principalmente entre o publico mais jovem. Estima-se que este mercado terd em

2003, mundialmente, um valor da ordem de US$ 40 bilhdes. (YANKEE GROUP, 2001)

Com a expectativa da introducdo da tecnologia 3G°, com uma troca de dados mais
veloz, permitindo que sons e imagens possam ser trocadas entre os usudrios, espera-se que a
troca de dados possa migrar de simples entretenimento para o chamado e-business, ou
comércio eletronico. Isto certamente causara o crescimento exponencial desse mercado e,

acima de tudo, o direcionara para a esperada revolugao da troca de dados.

2 Tempo de ligagio cobrado pela operadora de telefonia.

3 Tecnologia recentemente langada no Japdo, em outubro de 2001. (Fonte: revista Istoé, DEZ 2001)
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1.4 A Mudanca da Dinamica da Internet

Quando comecaram a surgir as primeiras empresas da chamada nova economia, as
ponto com, havia uma dindmica de mercado que previa a rapida valorizacdo dessas empresas
e conseqiiente venda das mesmas por valores infinitamente superiores aos valores investidos
na abertura das empresas. Muitas grandes idéias foram vendidas sem, no entanto,

apresentarem retorno financeiro aos seus compradores ( SHOSTECK, 2000).

Muitos sdo os fatores causadores do insucesso dessa dindmica( SHOSTECK, 2000).
Em primeiro lugar vem a falta de modelo de negocios. Isto se traduz pelo fato de que ndo se
havia previsto uma maneira adequada de atingir o publico alvo, gerando receitas e difundindo
0 negocio, vencendo todas as barreiras impostas pela estrutura virtual, como a inseguranca, a

falta de cultura tecnolédgica da maior parte dos usudrios, entre outras.

Outro ponto muito importante causador do insucesso da dinamica original do mercado
da internet foi a falta de estruturacdo das bases do negocio. Apesar da interface com o cliente
ser virtual, deveria haver uma estrutura, na maioria das empresas, que possibilitasse entrega
de produtos, processamento de informagdes e de demandas, entre outras coisas. Essa estrutura

gerava custos que muitas vezes superavam as receitas.

Uma outra causa a ser destacada ¢ o desconhecimento do mercado. As empresas,
muitas vezes nao conheciam seus clientes, oferecendo produtos e servicos ndo adequados,

acentuando ainda mais o grau de imaturidade do mercado.

Depois dos sucessivos insucessos das empresas da chamada nova economia, que
seguiram o paradigma da super valoriza¢do, aconteceu uma estagnacdo do mercado que, teve
na queda da bolsa Nasdag, sua maior manifestacdo. Foi entdo que se iniciou uma nova
consciéncia de que as empresas ponto com trariam os resultados, mas que para isso,
necessitariam de sistematizacao, tanto em termos de seus produtos quanto de seus mercados e
tecnologias. Ficou evidenciado que, com raras excegoes, seria possivel que resultados fossem
atingidos, sem uma estruturagdo adequada. Observou-se que as empresas de internet
caminhavam para uma estrutura muito proxima daquela em que se baseiam as empresas da
chamada economia tradicional, que t€m como principios boas praticas de planejamento e de

sistematiza¢do de informacdes.
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1.5 Algumas Praticas Adotadas na Empresa Pesquisada

A empresa pesquisada seguiu, como a maioria das empresas, o modelo anteriormente
descrito, que regia o mercado da internet. Da mesma forma ela buscava alcangar capitalistas
de risco que pudessem fazer grandes investimentos na empresa, para que entdo, ela fosse
alavancada. No entanto a empresa cometeu alguns erros, similares aos abordados no item
anterior. 1- Nao definiu um modelo de negdcios apropriado, possibilitando geracdo de receita
com os produtos e servigos disponibilizados®. 2- A empresa ndo definiu seu piblico alvo. Néo
se sabia se os produtos desenvolvidos eram voltados ao usuario final ou a outro tipo de
seguimento, como por exemplo a integracao industrial. 3- O conceito dos produtos ndo era

estabelecido nem testado, estando muitas vezes, distante daquilo que o mercado esperava.

Apesar disso, mesmo sabendo que o mercado da internet movel ainda ¢ muito instavel,
a empresa pesquisada passou a acreditar na estruturagdo de seus processos, tanto em termos
estratégicos quanto operacionais, buscando definir melhor seu publico, buscando definir o
conceito de seus produtos junto aos clientes e estabelecendo modelos de negocio mais

apropriados. Na literatura ha casos similares (IGEL & ISLAM, 2000).

Algumas dessas mudancas puderam ser feitas em fun¢do da aplicacdo de algumas
teorias ¢ ferramentas de gestdo de desenvolvimento de produtos. Essas ferramentas
possibilitaram uma melhor estruturagcdo e sistematizacao das atividades, principalmente no
que se relaciona a mudanga de visdo da empresa quanto a necessidade de melhor se planejar
os produtos, nas etapas de identificagdo de oportunidades, escolhendo os melhores projetos, e

na defini¢do de conceito de produtos, definindo-se melhor os desejos do cliente.
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1.6 A Gestao de Desenvolvimento de Produtos

No ambiente anteriormente descrito, onde o ciclo de vida dos produtos ¢ muito rapido,
onde o desenvolvimento dos mesmos ndao ¢ tdo dispendioso e razoavelmente veloz,
comparativamente aos bens produzidos nas chamadas empresas tradicionais, normalmente
tangiveis, se faz necessario que haja uma enorme capacidade de desenvolvimento de novos
produtos, € que com estes, se busque uma vantagem competitiva (PORTER, 1993 ;

MULLINS & SUTHERLAND, 1998).

A partir do ambiente descrito anteriormente, torna-se clara a importancia da existéncia
de um sistema de desenvolvimento de produtos na busca de vantagens competitivas, bem
como de uma estruturacdo desse processo. A necessidade de diversificagdo, a constante
ampliacdo de segmentos e o aumento das exigéncias dos clientes, combinada a constante
evolugdo tecnoldgica, deste e de outros mercados, formam um campo fértil para o

aprimoramento deste sistema de desenvolvimento de produtos referido.

Para que se tenha um desenvolvimento de produtos bem planejado e organizado, deve-
se definir acdes que estejam alinhadas tanto com as estratégias de competitividade e
sobrevivéncia como com as demais estratégias que regem a organizacdo ( CLARK &

WHEELWRIGHT, 1992).

As estratégias de desenvolvimento a serem definidas devem ser estabelecidas através
da andlise de dois elementos cruciais: a estratégia tecnoldgica e a estratégia de mercado, com

0s objetivos de :

0 Criar, definir e selecionar qual o melhor conjunto de projetos que irdo culminar
em melhores produtos, mais adequados a empresa e ao mercado para o qual ela se

direciona.

o Integrar e coordenar as atividade, tarefas, informacdes e subprodutos envolvidos

durante o processo de desenvolvimento.

* Na realidade todo o mercado da Internet Mével teve, em seu inicio, dificuldades para definir um modelo de
negocio viavel e adequado.
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a Atuar como um elemento mediador e de gerenciamento dos esforgos, visando uma

convergéncia dos mesmos e um conseqiiente atendimento de metas.

o Tornar o processo ndo s6 um meio para desenvolvimento de excelentes produtos,
mas que o proprio processo possa ser considerado como um ativo da empresa,

sendo também um elemento de vantagem competitiva.

Quando se menciona a necessidade de um balanceamento entre as estratégias
tecnoldgica e de mercado, ¢ porque se tem observado um usual desequilibrio entre essas duas
anteriores, 0 que se notou na empresa pesquisada. Quando um projeto ou empresa ¢ orientada
pela tecnologia, as necessidades dos clientes sdo colocadas em segundo plano. Quando se tem
uma empresa ou projeto focado no mercado, tem-se normalmente uma dificuldade
tecnoldgica envolvida. Na realidade, para determinacdo de estratégias ¢ necessario que,
cuidadosamente, se avalie essas duas questdes levantadas. Deve-se gradativamente, buscar
trazé-las para dentro da empresa a partir dos diversos projetos que venham a ser conduzidos.
Esses projetos individuais, constituindo parte de um conjunto de experiéncias, possibilitam
que se construa um cabedal de aprendizado e melhoria, indicando, a longo prazo, o caminho

correto para o referido balanceamento. ( CLARK & WHEELWRIGHT, 1992)

A estratégia de desenvolvimento deve conter etapas especificas que possibilitem a
consideragdo e a integragdo da estratégia tecnoldgica e de mercado. Estas etapas sdo: 1-
Estabelecimento de metas e objetivos ; 2- Elaboracdo de um plano agregado de projetos ; 3-
planejamento e no gerenciamento individual de cada projeto. ( CLARK & WHEELWRIGHT,
1992)

1- Estabelecimento de metas e objetivos

As metas de desenvolvimento devem ser derivadas das metas gerais da
empresa, possibilitando que haja um maior comprometimento e envolvimento dos
diversos setores da empresa. E importante que se ressalte a necessidade de que haja
também, na determinagdo de metas, uma preocupagdo em promover a interagdo entre
os projetos, buscando uma sinergia entre os mesmos, seja ela de mercado ou

tecnologica.
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As metas devem garantir o correto direcionamento dos esforcos de
desenvolvimento, sendo estruturadas de maneira clara, objetiva e, principalmente,

sendo baseada em dados reais e representativos.

Para que essas metas possam ser consideradas adequadas € necessario que se
faca o desdobramento das mesmas at¢ um nivel de projetos individuais, observando
alguns pardmetros como qualidade, Lead-Time e produtividade. Nestes parametros
serdo feitas as futuras avaliagdes de desempenho geral dos diversos projetos, sendo
necessaria ainda a determinacdo da maneira adequada de mensuragdo dos mesmos. Os
parametros abordados acima, se observados em seu conjunto, combinados a outras
atividades da empresa, como vendas, producao, propaganda, entre outras, determinam

o sucesso de um produto no mercado. Ou seja, seu impacto e sua lucratividade. (

CLARK & WHEELWRIGHT, 1992)

2- Elaboracdo de um plano agregado de projetos

Na maioria das organizagdes hd um foco em projetos individuais. Na realidade,
muitos projetos sdo conduzidos simultaneamente. Desta maneira, sdo colocados em
funcionamento paralelo uma série de esfor¢os de produto e de processo. Esses esforgos
sdo muito varidveis, na medida em que varios produtos sdo introduzidos no portfolio
da empresa e outros tantos sdo introduzidos no mercado. E necessario decidir, entdo,
quais serdo os projetos que constardo na lista ativa da empresa, quais serdo os recursos
alocados para cada um deles, quando serdo iniciados e finalizados, etc. Estas decisdes

estdo agrupadas naquilo que é chamado de Plano Agregado de Projetos (PAP).

As empresas possuem uma lista com projetos ativos, projetos por terminar e
projetos parados, quase abandonados. A questdo ¢ que, normalmente ndo ha uma
sistematica de revisdes e decisdes para se chegar a essa lista. O PAP entra nesse
contexto com uma série de funcdes e vantagens. Ele especifica o tipo ¢ o mix de
projetos que a empresa terd em seu horizonte de planejamento, possibilitando com isso
que se balanceie as demandas dos diversos projetos com a capacidade da empresa.
Acontece também um balanceamento ao longo do tempo, ou seja, o PAP indica a
ordem e a simultaneidade de execugdo de projetos, bem como qual deles tera maior

apoio de recursos em um dado momento. Dessa maneira ¢ obtida uma forte estrutura
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de decisdo sobre a introdugdo de novos projetos no futuro, bem como da divisao dos

recursos pelos diversos projetos correntes.

Existem uma série de tipos diferentes de projeto, que sdo classificados segundo
o grau de mudangas que colocam, tanto em termos de produto quanto de manufatura.
Os projetos sao entdo divididos em cinco: projetos de alianca, projetos derivativos,
projetos plataformas, projetos rompedores e projetos de desenvolvimento avangado. (

CLARK & WHEELWRIGHT, 1992)

Os primeiros acontecem a partir de uma alianca ou parceria com outra
organizag¢do, visando o desenvolvimento de um novo produto. Os projetos derivativos,
normalmente requerem menos recursos € tém um carater de sustentagdo, uma vez que,
a grosso modo, sdo variacdes de uma mesma plataforma. Os projetos plataforma
abrangem muito mais dimensdes. Tém de ser melhores do que as plataformas e
derivativos anteriores, além de exigirem das pessoas envolvidas mais habilidades,
criatividade, tempo e recursos. Sao comumente chamados de nova geragdao, que
quando bem planejados, produzem uma nova familia de produtos. Os projetos
rompedores estabelecem novos produtos e processos chave, apresentando mudangas
significativas no produto e no processo. O ultimo tipo, desenvolvimento avancado,

procura desenvolver conhecimentos tecnologicos para futuras aplicagdes.

Juntamente com os projetos em alianga, estes tltimos formam um conjunto a
parte, buscando o desenvolvimento de Know-how, enquanto que os trés outros tipos se
concentram no langcamento de produtos de maneira mais rapida e objetiva, visando

questdes comerciais.

Para se elaborar um plano agregado bem sucedido ¢ necessario se estimar os
recursos exigidos para cada projeto, possibilitando a prever da capacidade requerida
pela empresa durante todo o periodo abrangido pelo plano agregado. Na figura 1.1 ¢

mostrado um esquema que ilustra os projetos acima colocados.
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Desenvolvimento

Extensdao das mudancgas de

Extensdao das mudancas de Produto
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Novo Nova Adicionara Derivativos
Produto geragdo  Familia de
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Pesquisa e

avancados

Novo Rompedores
A Produto

principal

Nova
geragao de
processos

Plataformas

Upgrade em
departamento Derivativos
isolado

Processo

Mudancas de
incremento

FIGURA 1.1 - Os diversos tipos de projeto

Fonte: Adaptado de Revolutionizing Product Development, Clark and Wheelwright, 1992, p.

93.

3- Organizagdo e gerenciamento

Na realidade ¢ sabido que ndo basta se ter uma meta ou estabelecer
planejamentos gerais. O processo de implementacdo da estrutura de desenvolvimento ¢
extremamente complexo, envolvendo, muitas vezes, diversas tecnologias, setores ou
areas funcionais, entre outros recursos. Se faz necessario que se formule uma
organizagdo para todo o processo de modo a gerencid-lo e torna-lo o mais eficiente

possivel.

Esta acdo se constitui da definicdo de metas especificas por projeto, alocagdo

de recursos por projeto, determinacao de ferramental de auxilio ao desenvolvimento,
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determinac¢do das atividades a serem realizadas durante o desenvolvimento, a serem

distribuidas em fases distintas de projeto.

Esta estrutura com as macro etapas de desenvolvimento, intermediadas por
gates de avaliagdo, sdao adotadas por alguns autores, e atuam de maneira
complementar. O processo de Stage Gates (COOPER, 1996) prevé que algumas macro
fases devem acontecer no decorrer do processo. Para que uma fase subsequente possa
ser conduzida, os resultados obtidos na etapa atual devem ser avaliados e s6 ha
continuidade de agdes se houver aprovacdo do que foi avaliado. Na figura 1.2 ¢
descrito o processo de Stage Gates. Utilizando-se o QFD, Quality Funtion
Deployment, é possivel que se desdobre o trabalho envolvido no desenvolvimento. Ou
seja, permitindo uma visibilidade multidisciplinar, o método aponta as agdes
(desdobramentos das macro etapas) a serem tomadas durante o desenvolvimento e os
responsaveis por elas, dentro do chamado padrdo gerencial de desenvolvimento de
produtos (CHENG et ALL, 1995). Na figura 1.3 ¢ mostrado um modelo de padrao

gerencial de desenvolvimento.

. Investigacéo Investigacao
Idéia |I::>|::> Preliminar |::>|::> Detalhada E:>
Desenvolvimento |:> |:> Teste e @ Langamento Resultado
Validagao - -

FIGURA 1.2 - Um processo de Stage Gates genérico

Fonte: Adaptado de Winning at New products, Cooper, 1996, p. 157
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FIGURA 1.3 — Um modelo de padrao gerencial de desenvolvimento

Fonte: Adaptado de QFD Planejamento da Qualidade - CHENG, Lin C. et al. , 1995.

27



Combinado-se o estabelecimento de metas e objetivos, a elaboracdo de um
plano agregado de projetos, e o planejamento e gerenciamento individual de cada
projeto, forma-se uma estrutura de uma estratégia de desenvolvimento. Esta estrutura
alimentada pelas avaliagdes, previsdes e estratégias tecnoldgicas e de mercado,
permite que se construa o conhecimento do processo de desenvolvimento de produtos
proprio da empresa, que como ja dito, deixa de ser simplesmente uma estrutura
organizada, e passa a ser um ativo da empresa. Na figura 1.4 ¢ mostrada a estrutura de

estratégia de desenvolvimento.

ESTRATEGIA DE
TECNOLOGIA

ASSESSORIA

EM
TECNOLOGIA \A

OBJETIVOS PLANO GERENCIA E
EMETAS | | AGREGADO || execucko | —® || APRENDIZADO

M CADO \

ESTRATEGIA DE «—
MERCADO

FIGURA 1.4 — Uma estrutura para estratégia de desenvolvimento

Fonte: Adaptado de Revolutionizing Product Development, Clark and Wheelwright, 1992, p.
35
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1.7 Identificacio de Oportunidades e Definicio de Conceito de Produtos

Foi abordado, até agora, um contexto amplo da gestdo de desenvolvimento de
produtos. Neste item serdo rapidamente abordados os temas principais dessa dissertacdo, a

identificagdo de oportunidades e a defini¢do de conceito de produtos.

Considera-se que as etapas de identificagao de oportunidades e defini¢do de conceito
de produtos se encontram na fronteira entre as questdes estratégicas e as operacionais, dentro
do processo de gestdo de desenvolvimento de produtos. Como pode ser observado na figura
1.3, que apresenta um modelo de padrao gerencial de desenvolvimento, as duas atividade
referidas tem um papel fundamental no sucesso dos produtos a serem desenvolvidos. E
imprescindivel que, ao se adotar uma idéia de produto ou negdcio, se avalie suas
potencialidades e que, depois de aprovada, que se determine qual o contetido deve ser

oferecido aos clientes, deixando claro quais sdo os diferenciais dos produtos oferecidos.

Com relagdo a identificagdo de oportunidades faz-se um esfor¢co para se descobrir
novos mercados, crescentes, lucrativos e vulneraveis. Isso faz com que seja necessario que a
organizagdo esteja apta a prever as demandas globais, bem como as novas tendéncias
tecnologicas. E necessario também que a empresa consiga descrever um determinado
mercado nos seus mais detalhados desdobramentos. Num préoximo passo ¢ necessario que a
empresa esteja apta a gerar idéias para preencherem os espacos encontrados. Essas idéias,
formalmente, tratadas podem vir a se tornar grandes produtos da organizagao, se tiverem seus
conceitos bem determinados e testados e, se estiverem alinhadas com a estratégia global da

empresa ( URBAN & HAUSER, 1993).

A definicdo de conceito de produtos passa, antes de mais nada, pelo conhecimento do
publico alvo e de suas reais demandas. Dessa forma ¢ possivel que se inicie o
desenvolvimento de um produto que ira, integralmente satisfazer o cliente. E possivel que, a
partir das demandas levantadas, se possa identificar quais sdo os pontos prioritarios das
mesmas e, assim, direcionar os esforcos de desenvolvimento nesse sentido priorizado. E
possivel que se identifique qual deveria ser o conteudo a ser oferecido pelo produto ou
servigo, que seja mais adequado aos clientes. Da mesma maneira, ¢ possivel que se verifique
se determinado produto tem seu conceito percebido pelo mercado de forma similar a definida
pela empresa.(CHENG et AL, 1995 ; DOLAN, 1993). A conducao das atividades de

identificagdo de oportunidades, bem como a definicdo de conceito de produtos, incluindo
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também as ferramentas de auxilio normalmente utilizadas, se da a partir de uma estrutura
gerencial. Exemplos dessas estruturas sdo o padrdo gerencial de desenvolvimento e o stage-

gates, acima abordados.

Muitas ferramentas sdo utilizadas tanto na identificagdo de oportunidades de mercado
quanto na defini¢cdo de conceito de produtos, ferramentas fortemente embasadas na estatistica.
Normalmente aplicadas nas grandes empresas, essas ferramentas serdo discutidas nos
proximos capitulos, onde serdo abordadas mais detalhadamente e terdo sua aplicacdo pratica
descrita. E importante destacar que a aplicagdo destas ferramentas e teorias, geradas em
grandes empresas, normalmente de bens tangiveis, foram aplicadas em uma empresa de
menor porte, produtora de software para internet movel. Poderdo ser observadas uma série de
semelhancas e diferengas em sua aplicagdo, o que consiste exatamente o objeto central dessa
pesquisa. Na realidade houve a aplicacdo dessas ferramentas buscando justamente auxiliar a
empresa pesquisada no robustecimento de seu processo de desenvolvimento , bem como,

consequentemente de seus produtos.

Entdo fica clara a contribuicdo que a GDP pode dar aos processos produtivos,
incluindo a internet movel. Em nivel mais estratégico, definindo projetos e metas, € em um
nivel mais operacional, definindo equipes, atividades de trabalho, ferramentas especificas de
auxilio ao desenvolvimento e gerenciamento e controle dos processos. Este trabalho abrange
as etapas de identificacdo de oportunidades e defini¢do de conceito, buscando contribuir de
alguma forma, como acima colocado, no processo de desenvolvimento da empresa

pesquisada.
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1.8 A Estrutura da Dissertacao

Os capitulos seguintes irdo descrever a pesquisa realizada para o curso de Mestrado
em Engenharia de Produgdo da Universidade Federal de Minas Gerais, conduzida entre 06/00

e 06/01.

No capitulo 2 serda apresentada a metodologia de pesquisa. Serdo descritos seus
principais aspectos e a riqueza do ambiente de pesquisa proporcionado pela pesquisa acgao.
Serdo abordados ainda aspectos particulares do trabalho, como a dindmica de reunides e as

dificuldades encontradas pelas limita¢des de recurso da empresa.

No decorrer dos capitulos 3 e 4 serd conduzida a revisdo bibliografica sobre os
principais temas da dissertagdo: no capitulo 3, Identificagdo de Oportunidades e Definig¢do de
Conceito de Produtos, dentro do ambito da GDP e, no capitulo 4, as fases iniciais do
desenvolvimento de softwares, onde serdo apresentados seus principais conceitos e

ferramentas.

No capitulo 5 serdo apresentados as intervengdes feitas, abordando as agdes , as

ferramentas utilizadas, os resultados obtidos e pontos positivos e negativos de cada uma delas.

No capitulo 6, de conclusdo, sera realizada uma discussdao buscando um paralelo entre
as teorias de GDP tradicionais, as teorias de engenharia de software e a pratica, proposta
durante a pesquisa. Neste mesmo capitulo serda apresentada uma avaliagdio do modelo
proposto, da possibilidade ou ndo de extensdo do mesmo modelo a outras organizacdes e da

proposicao de pesquisas futuras no mesmo tema.
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CAPITULO 2

A METODOLOGIA DE PESQUISA|




2.1 Introducao

Neste capitulo sera apresentada a metodologia de pesquisa adotada. Inicialmente sera
abordada uma delimitagdo teodrico-conceitual, apontando as linhas tedricas adotadas. Num
segundo momento sera delimitado o problema de pesquisa definido a partir de uma
abordagem da realidade da empresa pesquisada. Depois disso sera apresentada o pressuposto
de pesquisa formulado, sendo colocados, logo depois os objetivos da pesquisa. Na seqiliéncia
do capitulo serd abordado o processo de escolha da linha metodoldgica adotada, apontando as
principais razdes para a adocdo da pesquisa-agdo, permitindo assim que se faca uma
caracterizagdo da mesma, abordando suas principais caracteristicas dentro do contexto da
pesquisa. A seguir serdo discutidos alguns pontos peculiares a pesquisa, abordando algumas
situacdes ocorridas durante o andamento dos trabalhos e a relagdo dos pesquisadores com as
mesmas, sendo destacados alguns pontos positivos e negativos dessas particularidades.
Finalmente sera feita uma conclusdo observando todos os pontos abordados no capitulo,
visando destacar a busca pela contribuicdo teodrica, tanto em termos de gestdo de

desenvolvimento de produtos quanto em termos de conteido metodoldgico.

2.2 Delimitacao tedrico-conceitual

A delimitacdo tedrico conceitual trata da definicdo das teorias e conceitos necessarios
para o devido tratamento e processamento do problema identificado, possibilitando que se

tenha um embasamento coerente do conhecimento sobre o qual o problema sera analisado.

A delimitacdo tedrico conceitual teve inicio no primeiro capitulo com a abordagem do
mercado da internet, com a determinagdo da importancia do rapido e eficiente processo de
desenvolvimento de produtos para esse mercado e com a discussdo da importancia do

planejamento de produtos dentro desse contexto.

Num segundo momento serd feito um detalhamento maior das teorias envolvidas com
os temas de pesquisa. Nos capitulos 3 e 4 serdo abordados os processos de identificacdo de
oportunidades e defini¢ao de conceito de produtos, na visao de seus diversos autores, € as

etapas iniciais do processo de desenvolvimento de software.
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2.3 Realidade e defini¢io do problema

Como mostrado no capitulo 1, a empresa pesquisada se insere dentro de um ambiente
extremamente competitivo, com ciclos de vida de produtos muito pequenos, de mercado
imaturo e instavel. No mesmo capitulo observou-se a importancia da GDP dentro desse
ambiente, buscando uma estruturagdo do processo de desenvolvimento de produto, um
encadeamento e organizagdo das informacgdes e um planejamento de acdes e procedimentos.
Todo esse conteudo abordado permite que as empresas se coloquem no mercado de maneira
mais competitiva, reduzindo o tempo de desenvolvimento de seus produtos e aumentando o

nivel de satisfagao dos clientes com esses ultimos.

A pesquisa surgiu de uma demanda da propria empresa por uma estruturagao de seu
processo de desenvolvimento, tanto em termos estratégicos quanto operacionais. A empresa
se via num momento crucial de sua existéncia, uma vez que vislumbrava o crescimento do
mercado acima referido. E importante notar que as empresas procuram aprimorar seus
sistemas de desenvolvimento justamente quando vislumbram um crescimento iminente ou

quando sentem uma ameaca dos seus concorrentes (CHENG, 2000).

Muitas técnicas e ferramentas de apoio, como ja abordado no capitulo 1, podem ser
utilizadas para auxiliar no robustecimento dos processos de desenvolvimento de produtos nas
empresas. Muitas dessas ferramentas, no entanto, sao utilizadas de maneira ndo adequada e,
muitas delas, nem sdo conhecidas pelas empresas. Em outros casos, tais teorias podem nao ser
aplicdveis nas empresas por uma série de contingéncias como limitagdes de recursos ou

tempo, gerando resultados erroneos na sua utilizagdo, nao refletindo a realidade.

E dentro desse contexto que se insere a problematica da pesquisa. Apesar de existirem
um grande nimero de ferramentas e técnicas de apoio ao desenvolvimento de produtos, essas
ultimas s3o voltadas a organizacdes de grande porte, normalmente de bens tangiveis
(XEROX, 3M, Proctor & Gamble, KODAK, GE, entre outras). A propria origem dessas
técnicas remonta a grandes empresas que, em parceria com grandes pesquisadores da area,

desenvolveram as mesmas.

Dessa forma, observa-se que, as bases teoricas de gestdo de desenvolvimento de

produtos, voltadas as pequenas empresas de tecnologia em internet movel, especificamente no
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que tange aos processo de identificagcdo de oportunidades e defini¢do de conceitos, sdo
escassas. Busca-se entdo discutir se as teorias e ferramentas tradicionais de GDP podem

auxiliar a empresa pesquisada em seu processo de desenvolvimento.

2.4 Formulacao de pressupostos

Observando-se a lacuna tedrica abordada no item anterior formulou-se o pressuposto
de que as teorias e ferramentas de apoio ao processo de desenvolvimento de produtos,
voltadas as grandes empresas, podem auxiliar uma pequena empresa de tecnologia em internet
moével a robustecer seu sistema de desenvolvimento, nas etapas de identificacdo de
oportunidades e defini¢do de conceito de produtos, desde que devidamente adaptadas a

realidade dessa referida empresa.

Dessa forma, pressupdem-se que essas teorias tradicionais poderiam auxiliar a
empresa na estruturacdo do seu processo de desenvolvimento, desde que houvesse uma
flexibilidade de aplicacdo das mesmas, em extensdo e profundidade, o que seria guiado pelas
contingéncias da pequena empresa ¢ pela natureza de seus produtos e de seu processo de

desenvolvimento.

2.5 Objetivos da Pesquisa

GERAIS

2

o Compreender a realidade de uma pequena empresa ” HighTech ” ( Tecnologias em
Internet mével), no que tange ao seu processo de gestdo de desenvolvimento de produto,

desde a identificacdo de oportunidades de negdcio até a definicao do conceito do produto.

a Verificar, através de estudos de casos de desenvolvimento de produtos, até que ponto as
teorias de Identificagdo de oportunidades de novos negdcios e de definigdo de conceitos
de produto, inseridas nas teorias de GDP tradicionais, podem auxiliar uma empresa de

tecnologia em Internet no desenvolvimento de seus produtos para internet mével.
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ESPECIFICOS

o Sugerir um sistema gerencial para a realiza¢do das atividades referidas, baseado na

literatura atual, que se adeqiie a realidade da empresa.

a Sugerir alguns métodos e ferramentas que poderiam ser utilizadas nessas duas atividades.

o Verificar quais alteragdes deveriam ser feitas nos métodos e ferramentas utilizadas para

essas duas atividades, indicando quais seriam as razdes dessas alteragdes.

2.6 A escolha da metodologia adotada

Metodologia ¢ a avaliacdo das potencialidades, limitagdes, pressupostos e implicagdes
dos métodos utilizados durante as atividades de pesquisa. Em nivel mais geral ¢ uma
disciplina que se relaciona com a epistemologia ou a filosofia da ciéncia. Além de estudar os
métodos, a metodologia ¢ considerada como maneira de conduzir a pesquisa, sendo também
definida, como conhecimento geral e habilidade necesséria ao pesquisador para se orientar no
processo de investigacdo, tomada de decisdes oportunas, selecdo de conceitos, hipodteses,

técnicas e dados adequados. (THIOLLENT, 1996).

Deve-se salientar que a metodologia ndo se limita ao levantamento de dados, uma vez
que o pesquisador se envolve com dimensdes diferentes como a determinacdo de teorias,
formulagdo de hipodteses, etc. Comumente o pesquisador se depara com as seguintes fases em
sua pesquisa, ndo necessariamente seqiienciais € muitas vezes simultaneas: delimitacao do
problema geral, delimitacdo do objeto observado dentro da problematica geral, formulagdo de
hipdteses, escolha de métodos e técnicas de abordagem do problema, observagdo e
experimentacdo para obtencdo de dados e, finalmente, a verificagdo de hipoteses e formulacao
de resultados. A metodologia diz respeito a todas as fases descritas acima, consistindo, na

arte de tomar decisdes no processo de conhecimento. (THIOLLENT, 1996).

O mesmo autor define também algumas orientagdes metodoldgicas privilegiando
algumas, mais significativas a engenharia de produgdo. A primeira dela ¢ a orientacdo
empirico-analitica, de carater mais técnico. Consiste basicamente na aplicagdo do

conhecimento na busca de um fim técnico, a partir do qual sdo buscados eficiéncia e éxito na
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utilizacao de determinados meios dentro dos processos produtivos. Esta orientagdo ¢ dirigida

por uma filosofia positivista de uma visdo socio-politica bastante conservadora.

Outras tendéncias metodoldgicas que podem ser citadas sdo: o pragmatismo que
deriva da filosofia americana do séc. XIX e consiste em se evitar o cardter abstrato dos
conceitos ; o comportamentalismo (behaviorismo) muito aplicado as ciéncias humanas
consiste em estudar o comportamento dos atores de um determinado contexto quando
submetidos a diversos estimulos ; o funcionalismo que ¢ uma orientacdo muito menos
empirica que as demais, consistindo-se basicamente de analogias entre os seres vivos € as
organizagdes humanas, umas e outras interagindo com seus respectivos meios ; a orientagao
compreensiva, que ao invés de se preocupar com as questdes impiricas, analises e causas,
busca compreender e interpretar o sentido da acdo social e dos acontecimentos historicos ; a
orientagdo critica que, diferindo completamente das orientacdes anteriormente abordadas,
buscam uma mudanca da realidade e ndo s6 manutencdo da mesma, sendo consideradas
pouco praticas ou nao eficientes. Na realidade, segundo o mesmo autor, apesar de a orientagao
empirico-analitica ser mais freqlientemente utilizada, a sele¢do de uma ou outra tendéncia
acima abordada, dependem de varios fatores como as especificidade do problema em questao,
as caracteristicas intelectuais e politicas dos pesquisadores, das instituigdes, etc. Se faz
necessario, como exigéncia de defini¢ao de pesquisa, que os pesquisadores estejam cientes
das implicagdes de sua intervencdo na realidade observada, das caracteristicas da institui¢do a
que pertencem, dos interesses explicitos e implicitos de quem encomenda a pesquisa e,

principalmente, de suas proprias intengoes.

A Pesquisa-acdo (Action Research), técnica de pesquisa utilizada nesse trabalho,
consiste em estabelecer uma forma de cooperagdo entre pesquisadores e pesquisados para
resolverem, juntos, problemas de ordem social, comunicacional, organizacional ou
simplesmente técnica (THIOLLENT, 1996). Foi sugerida nos anos 40 ¢ aplicada a partir dos
anos 60 ¢ 70. Tem como caracteristica marcante o fato de, contrariamente aos ideais de nio
interferéncia no objeto observado, interferir explicitamente neste Ultimo, buscando mudancas

e potencializando as pessoas envolvidas.

Dentro do contexto abordado, observa-se que as definicdes de metodologia prevéem
uma observagdo do ambiente de pesquisa, da experiéncia dos envolvidos e do proprio

interesse pessoal do pesquisador. Assim, como a pesquisa previa uma mudanca dentro da
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empresa, contida no robustecimento de seu sistema de desenvolvimento, observando ainda, a
necessidade de potencializacdo de pessoas da organizagdo, optou-se por essa técnica de
pesquisa. Além disso, o histdrico e a experiéncia do orientador contribuem muito para essa
escolha, por indicar caminhos e por trazer aderéncia as propostas. Como um terceiro motivo,
dessa vez relacionado a questdes pessoais, aponto o fato de que, havia um desejo do
pesquisador em desenvolver habilidades para lidar com as pessoas € com situagdes diversas
que, muitas vezes, fogem ao escopo da pesquisa, aprendendo a contornar as divergéncias e
mantendo o rumo correto dos trabalhos. Para que se utilize adequadamente esta técnica, ¢

necessario uma enorme potencializagdo nesse sentido.

2.7 As caracteristicas da pesquisa-aciao

Dentro da Pesquisa-acdo existe uma ampla e explicita interacdo entre pesquisadores e
pessoas implicadas na situacdo investigada. Dessa interagdo resulta a ordem de prioridade dos
problemas a serem pesquisados e das solug¢des a serem encaminhadas sob a forma de agdes
concretas. Neste contexto o objetivo final da Pesquisa-a¢dao consiste em resolver ou, pelo
menos, em esclarecer os problemas da situacdo observada, de maneira extremamente
controlada, tanto no que diz respeito as atividades intencionais dos pesquisadores quanto no
que diz respeito a atividade e compreensao dos atores. Essa ultima frase reflete exatamente
um dos principios da Pesquisa-acao, que ¢ justamente poder mesclar a atividade pratica com o
conhecimento tedrico, havendo uma grande preocupacdo no aumento do conhecimento dos
pesquisadores e na potencializacdo das pessoas para a continuagdo de atividades apds o
encerramento da pesquisa. Ou seja, hd uma preparagdo das pessoas da empresa para a atuagao

apo6s o término dos trabalhos de pesquisa.

Embora ndo haja uma forma totalmente definida para a conducdo da pesquisa-agdo,
considera-se que existem, pelo menos, quatro grandes fases: a fase exploratoria, a fase de
pesquisa aprofundada, a fase de ag¢do e a fase de avaliacdo. A primeira consiste no inicio da
deteccao de problemas, no conhecimento dos atores e seus papéis e na determinagao das acoes
possiveis. A fase de pesquisa aprofundada consiste numa investigacdo mais detalhada do
problema a ser investigado. A terceira fase consiste na definicdo dos resultados a serem
alcangados e na a¢des a serem realizadas sobre o problema detectado, visando sua solugdo. Na
ultima fase, a fase de avaliagdo, observa-se os resultados e resgata-se o conhecimento

produzido. Essas fases sdo permeadas pela utilizacdo de ferramentas, como entrevistas semi-
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estruturadas e semindrios. As primeiras foram utilizadas na fase exploratdria dessa pesquisa,
no intuito de identificar os principais pontos de melhoria nos processos de identificagdo de
oportunidades e definicdo de conceito de produtos da empresa, bem como determinar quais
deveriam ser, das lacunas identificadas, os pontos a serem trabalhados. Os semindrios
funcionavam como uma forma de difundir a pesquisa na organizacao, além de atuarem como

uma ferramenta de redirecionamento de atividades. (THIOLLENT, 1996)

E importante destacar que apesar da proposicdo da estrutura anteriormente descrita,
ndo ha uma seqiiéncia temporal logica entre as fases, podendo acontecer uma dinamica de

vaivém ou mesmo uma simultaneidade entre as mesmas.

E necessario que se destaque também a defini¢do de papeis na relagdo pesquisador —
pesquisa — pesquisado, ou seja, a delimitagdo e determinacdo das relagdes entre as partes
envolvidas na pesquisa. Pode-se dividir essa relacdo em duas partes principais: o sistema de
conteido do problema, onde se definem os papéis dos envolvidos na pesquisa,
determinando-se quem solicitou a pesquisa, quem ¢ o dono do problema e quem toma as
decisdes. Sao também feitos questionamentos sobre a percep¢do do problema por parte da
empresa, sobre quais seriam as razdes desse problema, sobre o que se espera do trabalho de
pesquisa e sobre quais seriam as restrigdes para a mesma. Por tltimo, o sistema de resolugao
do problema, onde sdo determinados os grupos envolvidos na resolu¢do do problema, onde
se determina quem serd o coordenador por parte da empresa, onde sdo determinados os
recursos disponiveis, onde se determina o que indicard a solu¢do do problema, entre outras
coisas (CHECKLAND, 1981). Esta defini¢do de papeis ¢é crucial para o bom entendimento da
situagdo real da empresa, das relacdes envolvidas na mesma, e das limitagdes que serdo

encontradas no decorrer da pesquisa. A FIGURA 2.1 resume essas informacdes.
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SISTEMA DE CONTEUDO DO PROBLEMA SISTEMA DE RESOLUGAO DO

PROBLEMA

PAPEIS QUAIS SERAO OS RECURSOS
DISPONIVEIS

PERCEPCAO DA NATUREZA DO
EROBLEMA 1312 DgNOa PELg . QUAL O GRUPO ENVOLVIDO NA SOLUCAO ?
LIENTE E TOMADOR DE DECI O QUE INDICARA A SOLUQAO DO PROBLEMA ?

CLIENTE RAZOES DO PROBLEMA
DONO DO PROBLEMA O QUE E ESPERADO Coordenador Coordenador
N da Empresa da Pesquisa
TOMADOR DE DECISAO RESTRICOES + +
Grupo de Grupo de
PESQUISADORES HABILIDADE DE RECONHECER A resolugéo resolugao
FLEXIBILIZACAO EXIGIDA PELO
DONO DO PROBLEMA
I Ay

Deve ser muito respeitado na
emnresa

FIGURA 2.1 — A relacdo entre os papéis dos atores, o contetido e a resolugao do problema

Fonte: Adaptado de Problem content system and problem solving System , Work book for
starting system studies. Appendix pages 294 — 298 - Systems thinking and systems practice —
Peter Checkland, 1981 ; Notas de Aula da disciplina de Metodologia de Pesquisa Mestrado
em Engenharia de Producdo, 2000.

2.8 A pesquisa-acio na empresa pesquisada

Seguindo a estrutura tedrica proposta por Thiollent, a pesquisa foi dividida em 4
etapas, sendo que as duas primeiras foram agrupadas em uma unica etapa, ¢ denominadas fase
exploratdria. Dessa forma, depois dessa primeira fase exploratoria de levantamento de dados,

pode-se descrever uma fase de agdo e outra de avaliagdo.

A FASE EXPLORATORIA:

Fez-se uma imersdo na empresa pesquisada, dentro da fase exploratoria da pesquisa
(THIOLLENT, 1997), afim de conhecer a realidade do processo de desenvolvimento de
produtos na mesma. Observou-se, a partir dessa imersao, que, diferentemente das defini¢des

das teorias de GDP tradicionais, bem como das praticas nas grandes empresas de bens
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tangiveis, como descrito no capitulo 1, os processos de identificacdo de oportunidades e de
definicao de conceito de produtos eram conduzidos, de maneira ad-hoc, pouco sistematizada e

informalmente, apresentando algumas caracteristicas principais.

Com relacao ao processo de identificagdo de oportunidades, observou-se que a geracao
de idéias se da principalmente a partir dos contatos que os diretores da empresa mantém com
as operadoras de telefonia celular e com outras empresas da internet. Depois de gerada a idéia,
até a abertura de um departamento de marketing, havia uma grande dificuldade na obten¢do
de informag¢des de maneira formalizada e objetiva. Depois da abertura do referido
departamento, alternativamente a recorrer a pesquisas feitas por institutos especialistas, como
fazem as grandes empresas de bens tangiveis, por nao dispor de recursos suficientes, passou a
buscar as informagdes relativas ao tamanho de mercado, crescimento esperado, demanda
esperada, entre outras, a partir de buscas na internet e em publicagdes conseguidas com
terceiros. A empresa também ndo teria recursos suficientes para conduzir esse tipo de
pesquisa internamente, da maneira tradicional em que é conduzida. E evidente que a atividade
iniciada pelo departamento de marketing agrega valor ao processo de desenvolvimento
trazendo informacgdes para o mesmo, mas, ainda assim, traz consigo um alto grau de incerteza
quanto a validade dos dados obtidos. Tanto as informag¢des de mercado, quanto as relativas a
geracdo de 1idéias ndo eram distribuidas na organizacdo, refletindo na falta de
compartilhamento de dados entre a diretoria, a 4rea de projeto e a de marketing. Apesar de
haver a intengdo dos diretores em compartilhar todas as informagdes com o resto da empresa,

nao havia um mecanismo para isso.

Com relagdo ao processo de definicao de conceitos de produtos observou-se que os
conceitos eram inicialmente gerados a partir de um protdtipo que ¢ feito pela area funcional
de desenvolvimento. Esta ¢ uma das caracteristicas que marca o processo de desenvolvimento
de softwares (PAULA FILHO, 1999 ; PAULA FILHO, 2000). Normalmente estes prototipos
podem ser gerados rapidamente com um custo baixo, nao apresentando uma formalizagdo do
processo. Assim, observou-se que, o tipo de produto desenvolvido, o tipo de mercado,
extremamente dindmico, e as caracteristicas peculiares dessa pequena empresa contribuiam
para que o processo nao fosse formalizado. As funcionalidades e qualidades exigidas para o
produto eram determinadas de forma ndo estruturada pelo desenvolvedor, onde ndo havia um
processo formalizado de identificacdo de funcionalidades demandadas. Nao havia utilizacao

de ferramentas para a definicdo e teste do conceito dos produtos, tanto pelos altos custos
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envolvidos nesses procedimentos, quanto pela complexidade das técnicas especificas para tal,
o que provavelmente levava a muitas revisdes de projeto. Na tabela 2.1, apresenta-se algumas
caracteristicas bdasicas do sistema de gestdo de desenvolvimento de produtos da empresa

pesquisada, nas fases de identificacdo de oportunidade e de defini¢do de conceito de produtos.

Tabela 2.1 - Caracterizacao dos processos de identificagdo de oportunidades de negdcio até

definicao de conceito de produtos inicialmente adotados na empresa .

ETAPA EMPRESA PESQUISADA
Processo de geragéao de idéias

totalmente dinamico(surgem

muitas idéias todos os dias) .
Nao havia formalizacdo nem

comunicacao das idéias.
Informagdes de mercado para
avaliacao das oportunidades eram
escassas.

Processo de escolha das
melhores oportunidades era
eminentemente subijetivo.

Determinacédo de funcionalidades
a partir da experiéncia dos
programadores

Identificacdo de
oportunidades de negdcio

Definicdo de conceito de -
produtos Conceito inicialmente gerado a

partir de prototipos.
Nao ha processo de teste de
conceito

Alguns pontos de melhoria foram identificados neste processo: 1-Aumento de
formalizag¢do, sistematizagdo e comunica¢cdo das informagdes sobre as oportunidades
identificadas e seus mercados ; 2— Efetuar uma avaliacdo comparativa entre as diversas
oportunidades, a fim de indicar quais seriam as melhores para a empresa ; 3- Criagdo de um
mecanismo de captacdo de funcionalidades e qualidades exigidas para os produtos ; 4—
Criagdo de um mecanismo para formalizagdo de conceito dos produtos ; 5— Melhoria da
comunicagdo entre as areas funcionais de marketing e desenvolvimento ; 6- Definicdo dos
papeis das areas funcionais nos processos de (1.0.) e de (D.C.) de produtos. Embora outros

pontos existissem, focamos, durante a pesquisa, na condugdo desses pontos especificos. Na
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tabela 2.2 sdo expostos os pontos de melhoria abordados nos processos de identificacdo de

oportunidades de negocio e de definicdo de conceito de produtos, e alguns de seus sintomas.

Tabela 2.2 — Os pontos de melhoria abordados

Pontos de
Melhoria

SINTOMAS - Caracteristicas indicativas de
necessidade de melhoria

Informacgdes nao formalizadas

As idéias sao geradas constantemente mas ficam
restritas a diretoria

Projetos nao adequados a organizagao sao
conduzidos. Projetos que ndo geram receita.

3,4,5e6

Grande numero de reprojetos

Acreditam conhecer o mercado

Definem conceito a partir de protoétipo

Processo ad-hoc e mental - dindmica do produto e
mercado exige flexibilidade

pequena empresa nao possui estrutura suficiente,
entao pessoas se desdobram realizando muitas
atividades.

A FASE DE ACAO :

Depois de determinados todos os pontos de melhoria a serem trabalhados, iniciou-se o

processo de acdo junto a empresa. Esta etapa se constituiu das intervengdes realizadas na

empresa no periodo de junho de 2000 a junho de 2001. Foram trés intervencdes que buscaram

atuar nos pontos de melhoria identificados. Foram aplicadas ferramentas e técnicas baseadas

nas teorias tradicionais de maneira que se pudesse buscar os objetivos da pesquisa que, de

maneira geral, buscavam verificar a aplicabilidade das mesmas na realidade estudada. No

capitulo 5, que descrevera as trés intervengdes feitas e seus resultados, serd possivel que se

obtenha maiores detalhes sobre a acdo realizada.
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A FASE DE AVALIACAO :

Com os resultados obtidos das intervengdes feitas, foi possivel que se tirassem
algumas conclusdes sobre a aplica¢do das teorias tradicionais de gestdo de desenvolvimento
de produtos na empresa pesquisada. Verificou-se que a maior parte das acdes feitas trouxe
beneficios para a organizagdo. No entanto, muitas alteragdes na teoria tiveram de ser feitas,
tanto em termos de profundidade como de extensdo de aplicagdo. A fase de avaliacdo consiste
justamente dessa retomada da pesquisa, descrevendo os resultados da mesma e o aprendizado
obtido pela organizagdo. Esses dados poderdo ser observados com detalhes nos dois capitulos
finais dessa dissertagdo. No capitulo 6 sera feito um paralelo entre as teorias ¢ a pratica,

permitindo visualizar as alteragdes feitas e a razdo das mesmas.

A seguir sdo resumidas as informagdes sobre as diversas fases da pesquisa na tabela 2.3.

Tabela 2.3 — As etapas da pesquisa

FASE DESCRICAO
, Consistiu do levantamento do processo
EXPLORATORIA de desenvolvimento e no levantamento

das lacunas desse processo

Sera descrito no capitulo 5, com as

ACAO ) . )
intervencdes realizadas

FASE DE AVALIACAO  |Sera abordada nos capitulos 5 e 6

2.9 Particularidades da pesquisa

A pesquisa, como descrito, foi conduzida numa pequena empresa de internet movel,
de junho de 2000 até agosto de 2001. A equipe era composta por dois pesquisadores (com
uma dedicacdo de 20 hs semanais cada um, sendo 12 horas na empresa, ¢ 8§ horas nos

laboratdrios da universidade) e pelo orientador do projeto.
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E importante que se destaque o fato de que dois alunos de mestrado, enquadrados em
uma mesma linha de pesquisa, buscaram, numa mesma empresa, 0s casos praticos de suas
dissertacdes, tendo, no entanto, focos diferentes de atuagdo. Uma vez que o projeto de
pesquisa global, acordado junto a pesquisada, previa o desenvolvimento de um sistema de
desenvolvimento de produtos para a empresa, outras fases e atividades que nao as abordadas
nesta dissertagdo foram conduzidas. No caso dessa pesquisa, como ja colocado, os processos
de identificacdo de oportunidades e defini¢cdo de conceito de produto sdo focados. No caso da
pesquisa do companheiro de equipe foi focada a parte de detalhamento do projeto do produto,

formando assim, em conjunto, o sistema almejado .

Se faz necessario que alguns pontos especificos da pesquisa sejam abordados, contribuindo
para um relato fidedigno dos fatos, bem como na constru¢do de um cabedal de informagdes
que possam ser uteis a outros pesquisadores que encontrarem situagdes similares a dessa
pesquisa. Esses pontos estdo relacionados a equipe de pesquisa, semindrios para disseminagao

de idéias e de obten¢do de feedback da empresa e a dinamica das reunides de trabalho.
A EQUIPE DE PESQUISA

A equipe de pesquisa foi composta por trés pesquisadores: professor Lin Chih Cheng,
o orientador desse trabalho, Bruno Augusto Pfeilsticker, engenheiro mecanico, e Flavio de
Aguiar Aragjo, também engenheiro mecanico e, entdo, mestrando na mesma institui¢ao,

UFMG.

Embora houvesse uma diferenciacdo clara de temas, houve uma mutua participagao
dos pesquisadores durante todas as atividades realizadas na pesquisa. Ficou determinado entre
a equipe, que a coordenagdo das diversas atividades ficaria a cargo daquele cujo tema de
pesquisa, mais se aproximasse do contedo da atividade a ser realizada. Dessa forma,
atividades relacionadas ao projeto do produto seriam coordenadas pelo colega de pesquisa,
enquanto as demais seriam por mim conduzidas. Na realidade, a delimitagdo da atuacdo de
cada um ndo foi tdo clara em alguns momentos, uma vez que muitas das atividades

conduzidas, pelo seu carater multidisciplinar, permeavam os temas de ambos.

Em alguns momentos houve divergéncia em relagcdo a condugdo das atividades, em

funcdo das caracteristicas do trabalho de cada um e também pelas diferentes personalidades
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dos pesquisadores. Pelo fato de que estes ultimos ja tinham um entrosamento galgado em
anos de convivéncia, foi possivel que, através de novas delimitacdes e refinamentos se
contornassem esses entraves. Na realidade, o processo de trabalho de pesquisa conjunto
apresenta algumas dificuldades, apesar de possibilitar uma enorme carga de aprendizado e
discussdo. Se fez necessario, para o bom andamento da pesquisa, que se desenvolvesse uma
habilidade para ndo invadir a privacidade do companheiro, permitindo que esse ndo se

sentisse acuado ou que fosse prejudicado em suas atividades individuais de pesquisa.

Apesar dessas dificuldades descritas a pesquisa em parceria teve uma grande parcela
de ajuda no sucesso dessa pesquisa. O fato de termos sempre uma pessoa com quem discutir o
andamento das atividades e dos resultados obtidos foi muito importante. Da mesma forma, a
experiéncia anterior trazida por cada um contribuiu enormemente para ambos, na formagdo e

na busca da maturidade como pesquisadores.

SEMINARIOS PARA DISSEMINACAO DE IDEIAS E DE OBTENCAO DE FEEDBACK
DA EMPRESA

Como o proprio titulo j4 coloca, a atividade de semindrios visa, além de poder
disseminar o conhecimento de uma forma generalizada pela organizagdo, receber um
feedback por parte da empresa em relagdo a atuagdo dos pesquisadores, em relagdo ao
entendimento ¢ ao andamento da pesquisa, e, principalmente, em relacdo a relevancia da

mesma dentro da organizagao.

Durante a pesquisa foram realizados uma série de seminarios que tiveram diferentes
funcdes. A primeira delas foi a disseminacdo do conteudo tedrico da pesquisa, tendo um
carater de formagdo e potencializacdo das pessoas para a realizagdo das atividades
determinadas. Foram abordados temas como a GDP, a importancia do planejamento de
produtos, gestdo de portfolio, algumas ferramentas como o QFD, entre outras. Uma outra
funcdo de alguns semindrios feitos foi o de avaliar o andamento da pesquisa e de determinar o
rumo da mesma. Um exemplo desse tipo de seminario foi conduzido entre a segunda ¢ a
terceira intervengdes, a serem descritas capitulo 5, onde se demonstrou a necessidade de se
atuar mais fortemente em nivel estratégico e na escolha de projetos a serem conduzidos. Uma

terceira fungdo dos seminarios foi a de permitir que fosse criado um canal para que os agentes
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de pesquisa se pronunciassem, colocando sua opinido sobre a empresa, o projeto de pesquisa e

suas impressoes sobre o andamento da relagdo entre as duas partes.

AS DINAMICAS DE REUNIAO

Inicialmente houve grandes dificuldades para que se construisse um formato de
reunido que culminasse em resultados praticos e palpaveis. Pelo fato da empresa ter um
quadro de funciondrios reduzido, as equipes de trabalho eram formadas muitas vezes por
programadores e pelos diretores da empresa. Estes ultimos, por terem algumas das
caracteristicas dos empreendedores de sucesso (FILION, 2000), em especial uma grande rede
de relagdes, mantinham constantes contatos telefonicos, interrompendo as reunides com
bastante freqiiéncia. Além disso, o bombardeio de idéias didrias para novos projetos
interrompiam as discussdes, desviando o assunto completamente. Um outro problema eram os
constantes compromissos dos diretores, envoltos na busca dos novos negdcios, o que limitava
muito a duragdo das reunides. Os funciondrios, por acumularem uma série de atividades
paralelas nao conseguiam focar sua aten¢do. Dessa maneira, a descri¢ao feita mostra a grande

entropia do ambiente, na rotina da pequena empresa de internet movel, foco dessa pesquisa.

Foi entdo que se tentou contornar esses problemas, buscando uma mudanga de horario.
As reunides e também os seminarios que eram realizados em horario comercial seriam agora
realizados a noite. Com isso nao haviam mais telefonemas nem compromissos, as tarefas a
serem realizadas ja haviam sido terminadas ou transferidas para o outro dia. As reunides
passaram a render resultados surpreendentes, muito diferentes dos obtidos na dindmica
original. Era possivel agora que se conduzisse uma pauta, que os assuntos fossem discutidos e
as decisdes e opinides sistematizadas, através de atas ou mesmo da elaboracao de planos de

acao.

Uma outra caracteristica interessante a ser destacada ¢ a sistematica de discussdo e
sintese, observada principalmente nas reunides conduzidas durante a terceira intervencao (a
ser descrita no capitulo 4). Muitas vezes por ndo possuir informacgdes precisas sobre
determinados temas a empresa recorria a um brain storming levantando opinides e
informagdes. Depois disso havia uma organizacdo dos itens levantados a partir do
conhecimento pessoal de cada um dos envolvidos na reunido, utilizando-se de um diagrama

de afinidades (CHENG et. Al., 1995). Num processo de discussdo e sintese obteve-se a
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formalizagdo do conhecimento das pessoas e, principalmente, a formacao de um consenso

entre elas.

Apesar da dinamica de reunides obtida ndo apresentar nenhuma novidade, isso denota
uma caracteristica da organizacdo que foi implementada pelos pesquisadores, caracterizando
uma potencializacdo ¢ uma mudanca na dindmica das reunides, que eram improdutivas e

conturbadas, contidas no processo ad-hoc e informal, anteriormente descrito.

2.10 A contribuicao tedrica

Dentro do contexto da pesquisa-agdo (THIOLLENT, 1997), partimos de uma base
teorica largamente difundida e aplicada em grandes empresas, observamos e atuamos na
realidade de uma pequena empresa de internet movel e depois de obtidos os resultados,
procuramos retornar as bases teoricas, acrescentando as mesmas, um contetido voltado a uma

pequena empresa de tecnologia em internet movel.

A contribui¢do tedrica a ser buscada e discutida ao longo do capitulo 6 dessa
dissertacdo buscara tecer um paralelo entre as teorias e ferramentas de GDP, chamadas
tradicionais, algumas ferramentas de engenharia de software e a realidade da empresa
pesquisada. Sera buscado no modelo proposto, uma indicagdo de até que ponto as referidas
teorias ¢ ferramentas puderam ser aplicadas nessa empresa, baseado nas intervencdes feitas.
Na figura 2.2, serd mostrada essa relagdao proposta, onde a partir de uma base tedrica, através
de uma metodologia, se atua numa realidade, buscando ndo s6 mudancgas e potencializacao,

mas uma pequena contribuigdo teorica.
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ESTRUTURA TEORICA

* e

CONTRIBUIGAO TEORICA

FIGURA 2.2 — A contribui¢do teorica

Fonte: Anotagdes de Aula de Metodologia de Pesquisa— Mestrado em Engenharia de
Producao — 2000.

2.11 Conclusoes

Algumas conclusdes sobre a metodologia utilizada podem ser abordadas. Inicialmente
¢ necessario colocar o fato de que o conhecimento sobre as reais condi¢des de pesquisa, sobre
o ambiente em que se insere o pesquisador, sobre as informacdes obtidas e principalmente
sobre a opinido dos pesquisados, cresce na medida em que também cresce a confianga dos
pesquisados nos pesquisadores. E evidente que este processo se acelera muito se a habilidade
de se perceber as relagdes expostas na figura 2.1 estd presente. E muito importante que o
pesquisador tenha a destreza de transitar entre a teoria e a pratica, tendo como termdometro a

medida de sua propria atuagdo, refletida no comportamento do ambiente pesquisado.

O segundo ponto a ser destacado nessa conclusao de capitulo ¢ a dificuldade inicial do
pesquisador de se despir de todos os preconceitos relacionados a pequena empresa,

percebendo suas limitacdes apenas como contingéncias estruturais, ¢ ndo de uma forma
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pejorativa, observando apenas sua inaptiddo para a pronta aplicagdo de teorias consagradas. E
imprescindivel, na busca de capacitacdo e mudancas, que se utilize das grandes habilidades e

potencialidades da empresa pesquisada, buscando melhorias nas lacunas identificadas.

Um terceiro e ultimo ponto a ser destacado relaciona-se de maneira direta com o
segundo. Nao ¢ possivel que se insira e que se implemente teorias e ferramentas em
organizagdo de maneira compulsoria. E necessario que essas ultimas sejam adaptadas a
realidade da organizagdo. Primeiro para que haja uma verdadeira aceitacdo e compreensao das
mesmas por parte dos funcionarios, depois para que sejam realmente uteis e possam contribuir

verdadeiramente no processo produtivo.
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CAPITULO 3

REVISAO BIBLIOGRAFICA
IDENTIFICACAO DE
OPORTUNIDADES E DEFINICAO
DE CONCEITO DE PRODUTOS




3.1 Introducao

Este capitulo tem como objetivo bésico delinear as teorias de identificacdo de
oportunidades e definicdo de conceito de produtos, de base tradicional, voltadas as grandes

empresas, normalmente de bens tangiveis.

Serdo tomados como referéncia os principais autores da area, buscando delinear o
mais precisamente possivel a teoria enfocada. Serdo analisados no decorrer dessa descrigdo
alguns pontos chave: o contetido, a estruturagdo e as principais ferramentas relacionadas aos
diversos temas. Inicialmente serd abordada a identificacdo de oportunidades e num segundo
momento a defini¢do de conceito de produtos. Por fim sera feita uma conclusao geral sobre o

capitulo.

E importante que se destaque o fato de que as conclusdes e a comparagdo aqui feita
sera conduzida em fun¢do do contexto dessa pesquisa especifica, cabendo ao leitor do texto

uma analise similar, considerando sua demanda especifica.
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3.2 Identificacio de Oportunidades: Diferentes Abordagens

Nesta secao havera uma subdivisdo em duas partes, onde serdo abordados os pontos de
vista dos dois principais autores referenciados neste trabalho. Dentro de cada uma dessas

partes serdo abordados outros autores, que tratam de pontos especificos da teoria estudada.

3.2.1 A Identificacdo de Oportunidades Segundo URBAN & HAUSER

O processo de desenvolvimento de novos produtos, compreendido dentro do contexto
da inovagdo ¢ de extrema importancia na manutencao da satide das organizagdes. No entanto,
¢ necessario que este processo de inovagdo seja composto de procedimentos que permitam
que o mesmo, que também apresenta riscos, possa ser conduzido de maneira o mais seguro
possivel para a empresa que o conduz. Uma primeira e arriscada abordagem seria a conducao
do processo de lancamento de novos produtos, um apds o outro, tendo apenas como base a
expectativa de sucesso dos mesmos. Por outro lado, uma outra estratégia seria a abordagem de
uma sistematica de levantamento de idéias de novos produtos, sele¢do das melhores entre si e
entre as idéias antigas ja conduzidas pela empresa. Dessa forma, observa-se que o processo
inicial de definicdo de qual serd o projeto ou idéia a ser desenvolvida pode e deve ser

corretamente e rigidamente gerenciado (URBAN & HAUSER, 1993).

A necessidade de se desenvolver novos produtos ndo surge do nada. Uma série de
fatores ambientais que afetam as organizagdes, de uma maneira geral, podem ser
relacionados. Muitos deles trazem consigo informacdes que indicam a necessidade de se

inovar, a partir do desenvolvimento de novos produtos (URBAN & HAUSER, 1993):

0 Metas Financeiras — a atividade de desenvolvimento de novos produtos esta
intimamente ligada ao planejamento financeiro das organizacdes. O crescimento
das receitas, o aumento de margens, o aumento da fatia de mercado da empresa,
entre outras coisas, estdo entre as maiores for¢as impulsionadoras da atividade

acima referida.

o Acdes Competitivas — O posicionamento de uma empresa em relacdo aos seus

competidores ¢ um ponto extremamente importante no que se refere a motivagao
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para a inovagao. Qualquer indica¢ao de uma colocagdo desfavoravel no mercado,
gerada pela acdo de um concorrente, promove uma grande motivagdo para o

desenvolvimento de novos produtos.

Tecnologia — um dos fatores causadores do declinio de alguns produtos ¢ a rapida
mudanca tecnologica, que torna os mesmos obsoletos. Dentro de mercados com
uma rapida evolucdo tecnoldgica, empresas que inovam recebem grandes

recompensas, ao contrario daquelas organizagdes que permanecem estagnadas.

Ciclo de Vida — Os produtos normalmente seguem um ciclo de vida que passa por
introdugdo, crescimento, maturidade e declinio. Quando os produtos se aproximam
do declinio as receitas tendem a diminuir, o que faz com que haja uma necessidade
de renovacdo baseada no lancamento de novos produtos, ou pelo menos na

reformulacdo de produtos antigos.

Globalizagdo — O avanco da globalizagdo apresenta-se como uma grande
motivacao para as empresas no desenvolvimento de novos produtos, ilustrada em
dois grandes pontos. O primeiro pelo fato de haver a possibilidade de entrada de
concorrentes estrangeiros nos mercados locais. O segundo motivo, o caminho
inverso, ¢ justamente a abertura de novos mercados, em ambito mundial, para

organizacgoes que tinham, antes, apenas um alcance local.

Custo e Disponibilidade — Tanto o custo quanto a disponibilidade das matérias
primas utilizadas na fabricacdo dos produtos podem sofrer grandes modificagdes
ao longo do ciclo de vida dos produtos. Dessa forma estes ultimos devem ser
alterados, ou novos produtos criados, visando tanto a reducdo do custo dos

mesmos, quanto a substitui¢do de materiais ndo mais disponiveis.

Regulamentacdes — As empresas estdo sujeitas a regulamentagdes impostas pelos
6rgios competentes nos diversos paises do globo. O desenvolvimento de novos
produtos ou reformulagdo de antigos deve seguir essas regulamentacdes, no
sentido de adequar os produtos ao status das diversas normas, bem como

aproveitar novos nichos de mercado por elas abertos.
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0 Mudancas Demograficas e de Estilo de Vida — na medida em que a populagao
mundial cresce, ela também vai ficando mais velha. Dessa forma, uma populacao
que antes tinha determinados habito de consumo, passa agora a ter estilos de vida
diferentes, demandando produtos diferentes ou uma reformulagdo dos que antes

consumia.

o Desejo dos Consumidores — a fonte de muitos novos produtos, principalmente os
que envolvem alta tecnologia, ¢ justamente a demanda dos consumidores, que

necessitam de satisfazer demandas especificas de sua vida didria.

0 Iniciativa de Fornecedores — Os fornecedores, por fazerem parte da cadeia
produtiva, possuem grande poder de influéncia no processo de desenvolvimento.
Isto se da pelo fato de que, cada vez mais, possuem tecnologias que vao
diretamente ser aplicadas nos novos produtos, fazendo parte, inclusive, do
processo de projeto dessas empresa. Assim os fornecedores podem indicar,
inclusive, novas possibilidades de mercado e, em conjunto com as empresas,

desenvolver novos produtos para esses mercados referidos.

o Aliangas — Combinar habilidades num sentido simbidtico com outras organizagdes
vem sendo uma estratégia cada vez mais comum. Dessa forma ¢é possivel que se

desenvolva novos produtos de maneira mais efetiva.

Como ja colocado, o processo de desenvolvimento de produtos deve ser conduzido de
forma bastante controlada, a partir de um gerenciamento eficiente de informagdes e trabalho,
em fases distintas. A identificacdo de oportunidades € o primeiro passo de uma série, que tem
como cerne a definicdo dos melhores mercados para uma organizagao, a geracao de idéias e
conseguinte selecdo das melhores idéias para desenvolvimento. Os mercados devem ser
descritos em termos de sua estrutura e de seus segmentos componentes, levando a uma
identificagdo de oportunidades que casem com as forcas e capacidades da organizagdo que

busca o desenvolvimento de novos produtos.

Com a compreensdo do mercado e do potencial tecnoldgico envolvido, ¢ necessario

que idéias sejam geradas integrando a engenharia, o marketing e a producdo. Essas idéias,
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normalmente tém ainda a forma de conceitos, que devem passar por severas analises antes de
se tornarem produtos. E justamente esse o proximo passo, a selecdo dessas idéias a partir de

ferramentas de analise técnica e de analise econOmica.

Determinacao de Mercado

Os mercados a serem escolhidos pelas empresas possuem algumas caracteristicas
basicas que devem ser avaliadas antes da tomada de decisdo da inser¢do da organizacdo nos
mesmos (URBAN & HAUSER, 1993). Abaixo sdo descritas estas caracteristicas que sao

resumidas na figura 3.1.

o Potencial de crescimento — o potencial de um mercado é medido em fungdo do
tamanho do mercado em vendas ¢ em funcdo da taxa de crescimento desse
mercado. Um mercado em crescimento ¢ mais desejavel, uma vez que as margens
e precos sdo melhores. Para que se conheca o potencial de crescimento de um
mercado se faz necessario que se tenha uma previsdo e uma compreensdo do
mercado em seu ciclo de vida. Para tal ¢ necessario que se obtenha dados
originados em institutos de pesquisa especializados. Da mesma forma, quando ha
uma base de dados, ¢ possivel que se utilize modelos de crescimento de mercado
para estimar o crescimento de algum. Utiliza-se para isso de um referencial
matematico e estatistico para operacionalizar o procedimento bem como para

garantir que os resultados obtidos estejam de acordo com a realidade.

o Entrada precoce no mercado — normalmente quando se tem uma boa oportunidade
e se ¢ pioneiro em um mercado, uma série de vantagens ocorrem, em termos de
posicionamento, economia de escala e consideracdo de marca. Com relacao ao
posicionamento pode-se atender de maneira mais efetiva a maioria dos
consumidores, mesmo que dentre o montante total de clientes existam preferéncias
e exigéncias diversas. Com relacdo a economia de escala pode-se dizer que o
pioneiro no mercado podera impor fortes barreiras para a entrada de concorrentes,
uma vez que estard apto a propor melhorias no custo e no processo, de maneira

mais estruturada. J& com relagdo a consideragdes sobre a marca, se esta satisfizer
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os clientes apropriadamente, pode-se dizer que, por ser a primeira, sera sempre

lembrada, mesmo com a entrada de novos concorrentes.

Curva de experiéncia — Esta caracteristica desejavel de mercado se refere ao fato
de que em determinadas industrias ¢ possivel que haja uma redugdo de custo de
producao em func¢ao do aumento do volume produzido. Este fenomeno representa
uma excelente oportunidade para que haja condi¢cdes para competi¢do em baixo
custo. Grande controle do mercado da a organiza¢do uma relativa for¢a e dominio

sobre os caminhos e a estratégia do mesmo.

Atratividade competitiva — mesmo que um mercado esteja em crescimento, tenha
poucos concorrentes e que tenha a possibilidade de se trabalhar com a economia de
escala, ele pode ndo ser uma boa op¢do se o ambiente competitivo € hostil e ¢
pouco provavel que se obtenha uma boa fatia do mesmo. Atratividade competitiva
¢ refletida na agressividade dos seus concorrentes pelo mercado, bem como por

suas vulnerabilidades.

Investimento — Quanto mais baixo for o investimento necessario para que se entre

em um determinado mercado, mais atrativo € este ultimo.

Recompensa — Apesar da afirmacdo no item anterior, um alto investimento nao
significa necessariamente um mercado ruim. Isto se explica pelo fato de que
grandes retornos financeiros podem justificar o investimento, uma vez que além de
pagarem o montante investido, gerardo uma grande receita adicional. Na realidade
a necessidade de grandes investimentos trabalha como uma barreira de entrada

para outros competidores.

57



o Risco — Mercados caracterizados pela incerteza sao considerados menos atrativos,
uma vez que o risco de insucesso se torna maior. A organizagdo deve estimar os
riscos dos diversos mercados a partir de estimativas baseadas em dados historicos

dos mesmos.

Caracteristica Medida

. Potencial de Crescimento Tamanho de mercado e ciclo de vida

Ordem de entrada e vantagens de

. Entrada Precoce
mercado e produto

. Economia de Escala Aprendizado com o volume de vendas

Fatia de mercado e intensidade de

. Atratividade Competitiva A
concorréncia

: Investimento em recursos, tecnologia e
. Investimento

gerenciamento
. Recompensa Lucros
. Risco Estabilidade e probabilidade de perdas

Figura 3.1 — As caracteristicas dos mercados

Fonte: URBAN & HAUSER, Design and Marketing of New Products, 1993, p.79.

58




Analise de mercado

Uma empresa necessita de uma sistematica, baseada no cruzamento dos critérios
anteriores, para analisar e selecionar os melhores mercados. Existem uma série de ferramentas
voltadas para esse tipo de tarefa. No entanto, sdo dispendiosas e sdo muito demoradas. Uma
dessas ferramentas ¢ a analise de perfil de mercado, que consiste em quatro etapas basicas: 1-
Determinar os diversos tipos de critério de analise para a sua organizagdo, priorizando-os de
acordo com a sua importancia, a partir de pesos definidos ; 2- Classificar cada mercado
possivel em relagdo a cada um dos critérios ; 3- Calcular a soma ponderada para cada um dos
possiveis mercados ; 4- Identificar os mercados que tiveram as maiores notas(URBAN &

HAUSER, 1993).

0 A determinagdo dos critérios — Surge inicialmente a partir de discussdes e
interagdes entre as diversas areas da empresa, visando a identificagdo dos
principais fatores para avaliagio dos mercados. E necessario que se obtenha um
consenso sobre esses fatores, integrando diferentes pontos de vista e trabalhando
como ponto de ligagdo entre areas chave da empresa. Existem uma série de fatores
que podem ser enumerados. No entanto, cada empresa, em fungdo de suas
necessidades e de sua realidade, deve selecionar os fatores que mais lhe convenha,
buscando casar estes ultimos com suas forgas e fraquezas, alinhando-os com as
capacidades da organizacdo. Na tabela 3.1 ¢ apresentada uma lista para uma
organizacdo tipica. Depois de determinada essa lista, cada um dos critérios
observados devera ter sua importancia especificada a partir da determinagdo de

pesos para cada um deles.

o O processo de determinacdo de pesos — O autor sugere que inicialmente sejam
divididos, em um nivel mais abrangente, como deverao ser dispostos os pesos. Ou
seja, qual importancia relativa a ser dada para as caracteristicas de mercado e qual
a importancia a ser dada para o alinhamento com as caracteristicas da organizacao.
Por exemplo, pode-se decidir que 70% da importancia serd colocada nas
caracteristicas de mercado e os 30% restantes serdo colocados no alinhamento com
as caracteristicas da organizacdo. Depois disso, as importancias deverdo ser

divididas dentro de cada uma das duas categorias, at¢é completar 100%. Em
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seguida, todos os possiveis mercados deverdo ser classificados de acordo com

algum tipo de escala. O autor sugere uma escala de 5 pontos, de —2, identificando

uma péssima situagdo para a organizagdo, passando por 0 onde se tem uma

situacdo de classificagdo apenas
situacao extremamente favoravel

mercado.

razoavel, chegando até a 2, onde se tem uma

a organizacdo, em relacao aquele determinado

Avaliagao final — O proximo passo ¢ a soma dos pontos obtidos por cada mercado

depois de feita a avaliagdo. E feita uma multiplicagdo de cada uma das notas

obtidas por cada mercado, em cada um dos critérios, pelo peso de cada um desse

ultimos, perfazendo uma soma total. Esse valor permitird que os diversos mercados

sejam comparados entre si e que os melhores sejam determinados.

Tabela 3.1 — Fatores considerados para andlise de perfil de mercado

Caracteristicas de Mercado

Potencial de Crescimento Investimento
Tamanho do mercado Investimento necessario
Taxa de crescimento de vendas Digponibilidade de matéria prima
Ciclo de vida Ayanco tecnoldgico necessano

Entrada precoce Recompensa
Ordem de entrada Margens
Tempo de estabelecimento Competitividade em precos
Economia de escala Tempo de retomo do investimento

Patencial de actmulo de volume de vendas||Risco

Significdncia da curva de experiéncia

Estabilidade

Atratividade competitiva

Chance de insucesso

“ulnerabilidade dos competidaores

Protegdo por patentes

Potencial de fatia de mercado

Taxa de mudanca tecnoldgia no ambiente competitivo

Intensidade de rvalidade

Possibilidade de adversidades

Alinhamento com as Caracteristicas da Organizagéo

Alinhamento com as habilidades tecnoldgicas

Disponibilidade dos recursos necessarios

Alinhamento com o sisterna de distribuicio da empresa

Alinamenta com o marketing da empresa

Disponibilidade de forga de venda

Copatibilidade & sinergia com outros produtos

Experiéneia anterior em rercados similares

Alinhamento com os fornecedores atuais
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Definicdo do Mercado

Uma das questdes criticas relacionadas ao processo de escolha e definicdo de
mercados ¢ a caracterizacdo do mesmo em fun¢do de parametros especificos que permitam
mensurar diversas de suas especificidades. Algumas questdes sdo entdo colocadas: o mercado
foi definido em fungao dos produtos concorrentes, das necessidades dos clientes, de questdes
demograficas, atitudes ou outros critérios ? Qual ¢ a melhor maneira de segmentar o mercado

e de identificar oportunidades para novos produtos ?

Mesmo ndo havendo um tnico processo especifico e correto para definicdo de um
mercado e de suas fronteiras, observa-se que a estatistica ¢ uma forte aliada nessa tarefa.
Apesar disso uma decisdo da alta geréncia sempre € necessaria. Alguns critérios sdao sugeridos
para definir segmentos de mercado: demograficos, atitudes, preferéncias em relagdo aos
diversos tipos de produtos, prego, usabilidade, forma do produto, entre outros(URBAN,
HAUSER, 1993). Da mesma forma, existem uma série de técnicas para que os mercados
sejam melhor definidos. Uma delas ¢ a analise de cluster, que tem como filosofia basica a
busca por uma sele¢do de consumidores que possuam afinidades entre si, mas que difiram dos
demais grupamentos de consumidores (DRUMOND, 1998 ; POLIGNANO & DRUMOND,
2001 ; BUSS & CUNHA, 2001 ). Outra ferramenta seria os mapas de percepcao que buscam
uma representacdo grafica da percepcao dos clientes em relagdo a um determinado mercado
(DOLAN, 1993 ; DRUMOND, 1998 ; POLIGNANO & DRUMOND, 2001 ; DOLAN, 1993 ;
STEENKAMP & TRIJP, 1996 ; BUMOLT & WEDEL, 1995 ; POLIGNANO & CHENG,
2000).

O Processo de Geracao de Idéias

Depois de determinados os melhores mercados, idéias devem ser geradas para
servirem de base para o processo de inovagdo. Apesar disso, essas idéias ndo sdo um produto
final, sendo este ultimo formado a partir das diversas etapas do processo de desenvolvimento.

Sao normalmente definidas algumas fontes de idéias (URBAN & HAUSER, 1993):

o Tecnologia — Novas tecnologias representam novas oportunidades de se

atender necessidades de consumidores que ndo puderam ainda ser atendidas.
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Nesse ambito pode-se imaginar que a tecnologia possibilite reducdes drasticas
de custo, ou mesmo aumentos consideraveis de performances de produtos. Da
mesma forma pode-se observar que a tecnologia possibilita que uma série de

atividades ndo antes possiveis possam ser hoje facilmente realizaveis.

Necessidades de Mercado — Uma das principais caracteristicas de uma empresa
pro-ativa ¢€ o fato de ela estar continuamente buscando conhecer as demandas
de seus clientes para garantir que possa satisfazé-los da melhor maneira
possivel. Da mesma forma observa-se que além de colocar suas demandas os
consumidores, algumas vezes, sdo capazes de apresentar solucdes para seus

problemas.

A Producdo — As habilidades para solucdo de problemas encontradas nas
pessoas alocadas na producdo, quando dirigidas para as necessidades de
mercado produzem uma excelente fonte de idéias. Isto se da pelo fato de que,
por estarem intimamente ligados ao processo, podem sugerir modificacdes ou

aplicagdes interessantes para o cliente.

Os Competidores — A movimentagdo competitiva, bem como a propria
estruturacao dos mercados podem ser boas fontes de idéias. Isto se da pelo fato
de que as empresas devem sempre estar a postos para reagirem a investidas dos
seus concorrentes. Dessa forma observando as ag¢des competitivas podem

vislumbrar novas possibilidades ou mesmos novos nichos ndo antes atingidos.

Canais de Distribui¢do e Fornecedores — Muitas vezes as idéias geradas pelos
fornecedores podem ser aproveitadas nos produtos das empresas, reduzindo
custos, aumentando desempenho, ou ainda gerando novas aplicagdes e
conceitos. Da mesma forma os canais de distribuicdo dos produtos podem
gerar idéias na medida em que fluem por esse mesmo canal, uma série de

outros produtos, oriundos de diferentes contextos e tecnologias.

Geréncia e Empregados — As idéias normalmente surgem de todos os niveis

internos a organiza¢do e devem ser incentivadas. Estas idéias possuem grande
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valor e, quase sempre, inseridas na realidade da empresa, tém grande potencial

de aproveitamento.

0 Mudancas no ambiente — As diversas mudangas no ambiente no qual a
sociedade esta inserida, como por exemplo questdes demograficas, politicas,
ambientais e econdmicas, fazem com que haja a necessidade de que novos
produtos e servicos sejam desenvolvidos para atender necessidades que surgem

com as mudancas acima referidas.

Sao definidas, também, alguns métodos para geracao de idéias. Busca-se gerar o maior
numero possivel de idéias de forma que, durante a fase de escolha das melhores, se possa ter

aprovados, um bom ntimero de possiveis novos projetos (URBAN & HAUSER, 1993):

o Busca Direta — Em algumas organizagdes os gerentes tem a incumbéncia de
alocar pessoas especializadas, bem como parte de seu tempo no contato direto
com os consumidores, com o objetivo de levantar as necessidades desses
anteriores. Da mesma forma outras pessoas especializadas, como por exemplo
advogados, podem buscar conhecer quais foram as patentes ultimamente
registradas, que tenham relacdo com o mercado da empresa. Em suma esse

método prevé a busca direta pela informagao.

o Inovagdo Tecnoldgica — Explorar a tecnologia em busca de novas idéias requer
um grupo de P&D extremamente bem gerenciado e criativo. O referido grupo
deve buscar informagdes relevantes, fazer previsdes o mais corretas possivel,
direcionar os esfor¢os para mercados estrategicamente importantes, tendo,
além disso tudo, uma interface muito bem estruturada com as demais areas da
empresa. E necessario que se melhore os niveis de troca de informagio na
empresa, bem como fortalecer a capacidade de previsdo da empresa a partir da
obtencdo de informagdes seguras e relevantes e da avaliagdo e julgamento de

experts.

o Estudos Exploratorios com Consumidores — Esta ¢ uma maneira de obter idéias

geradas pelos consumidores, ou pela determina¢do de suas necessidades ou
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pela observacgdo direta de seu comportamento. Uma das ferramentas utilizadas
¢ o grupo foco (URBAN, HAUSER, 1993 ; POLIGNANO & DRUMMOND,
2001 ; DRUMOND, 1998 ; KARLSONN, KAULIO, HAMPF & SPERLING,
1998). O propoésito do grupo foco é obter a opinido dos consumidores, sua
estrutura semantica, seus padroes de uso de determinado produto, seus habitos
e atitudes, entre outras coisas. Na realidade muitos insights sdo gerados, mas
nenhum deles com um carater conclusivo. Sao obtidos dados qualitativos que
indicam novas possibilidades de produtos ou servicos. Normalmente sdo
contratadas empresas especializadas para a conducdo dos trabalhos ou, se a
empresa possui estrutura propria (leia-se pessoal especializado e estrutura
apropriada), realiza-se o trabalho internamente. @ Uma outra forma de
abordagem, dessa vez ndo em grupo, mas de forma individual, sdo as
entrevistas com consumidores. Estas entrevistas com um carater de
levantamento de percepcao e de avaliagao de produtos, possibilita que com a
utilizacdo de mapas de percep¢do ( DOLAN, 1993 ; DRUMOND, 1998 ;
POLIGNANO & DRUMOND, 2001 ; DOLAN, 1993 ; STEENKAMP &
TRIJP, 1996 ; BIIMOLT & WEDEL, 1995 ; POLIGNANO & CHENG, 2000),
se tenha a visibilidade de novos nichos a serem abordados e, que com isso,

novas idéias de produtos e servicos sejam geradas.

Conexao entre Mercado e Tecnologia — Normalmente produtos originados nas
demandas dos consumidores t€ém uma grande chance de obter sucesso. Embora
a afirmativa inicial seja verdadeira ¢ necessario que haja também uma grande
preocupacdo em trazer também um input tecnoldgico, ou seja, uma
preocupacdo com a estratégia tecnoldgica da empresa. Isto depende
basicamente da habilidade da empresa em casar a voz do mercado e a voz da
tecnologia. Dessa maneira, as idéias geradas pelo marketing podem ser
inicialmente filtradas e refinadas pela tecnologia e vice-versa. Uma das
ferramentas utilizadas para tal ¢ o QFD, que além de possibilitar uma rica e
multidisciplinar troca de informagdes no processo de desenvolvimento, auxilia
a empresa a estruturar o processo formal deste tltimo (URBAN & HAUSER,
1993 ; CHENG et Al , 1995).
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o Mcétodos de grupo — Os métodos de grupo ndo podem garantir solugdes, no
entanto propiciam um meio no qual as idéias possam ser geradas e avaliadas. A
chave do processo ¢ o incentivo feito aos diversos individuos para que
expressem suas opinides e idéias, ndo importando o qudo irrelevante a idéia
possa parecer, levando este individuo a propor solucdes para problemas
levantados, ndo importando, também, o qudo impossivel possa ser essa
solugdo. Uma das primeiras técnicas existentes foi o brainstorming, chamado
por alguns de tor6 de idéias. Este método consiste na geragdo indiscriminada
de idéias, onde ndo sdo permitidas criticas, e onde se espera que as pessoas
possam melhorar suas proprias idéias em fungdo das demais pessoas
participantes do grupo(URBAN & HAUSER, 1993). Uma outra ferramenta ¢
chamada de Analise Morfologica. Consiste basicamente de cinco passos: 1-
Explicitar e formular o problema ser tratado. 2- Identificar parametros de
avaliacdo 3- Listar todas as possiveis combinagdes de parametros. 4- Examinar
a possibilidade de efetivagdo de cada uma das alternativas levantadas. 5-
Selecionar as melhores alternativas. Sdo abordados quatro conceitos basicos
que devem permear as se¢des de geracdo de idéias via grupo: 1-Todos devem
ter a chance de falar e obrigatoriamente devem escutar atenciosamente ao
companheiro de grupo. 2- Todas as idéias possuem algum bom elemento. Por
isso deve-se buscar extrair esses elementos de todas as idéias. 3- Todos no
grupo devem compreender o problema da mesma maneira, evitando falta de
sintonia nas proposicoes de solugdes. 4- Deve haver um lider de grupo que seja
isento de influéncias. Ele deve ter o papel de promover a discussdo e de anotar

todas as op¢des geradas.

o Politica Nacional — Pode ser observado em programas de carater nacional, que
visam o desenvolvimento do pais de uma maneira geral, objetivando, por
exemplo, o atendimento a demandas de regides especificas, ou o atingimento

de metas tecnologicas determinadas.

Na realidade quando uma organizacdo consegue ter um processo de geragdo de idéias

eficiente, muitas boas oportunidades de negdcio podem ser evidenciadas. No entanto, a maior
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parte das idéias ndo tera potencial para investigacdo aprofundada futura. Um processo de

gerenciamento das idéias deve ser estabelecido.

Dois conceitos basicos devem ser observados. O primeiro € o processo de selecdo de
idéias e o segundo ¢ o numero de idéias que devem passar para o estagio de projeto. Com
relagdo ao primeiro ponto pode-se considerar a analise de perfil de produto, similarmente ao
anteriormente colocado andlise de perfil de mercado. Ou seja, considerando alguns critérios,
faz-se um ranqueamento e posterior escolha das melhores idéias. Com relagdo ao segundo
ponto levantado, o numero de idéias a serem passadas para o estagio de projeto, define-se que,
para cada oportunidade de negocio, deve-se gerar o maio numero possivel de idéias, de forma

a garantir opgoes de escolha da melhor(URBAN & HAUSER, 1993).

3.2.2 A Identifica¢do de Oportunidades Segundo Cooper

O processo de desenvolvimento ¢ colocado pelo autor como uma seqiiéncia de
atividades, onde as primeiras, conduzidas antes do projeto propriamente dito, t€ém papel
fundamental no sucesso de determinado produto. Fatores como falta de orientagdo para o
consumidor e falta de qualidade na execucdo das atividades referidas sdo causas diretas do
insucesso comercial de produtos. A principio, o primeiro passo para que um projeto obtenha o

sucesso esperado € a escolha de uma boa idéia para ser desenvolvida (COOPER, 1993).

As atividades acima referidas sdo conduzidas a partir do sistema de Stage Gates’,
abordado no capitulo 1, que se inicia a partir da geracdo da idéia até o lancamento para o
mercado. Dentro do contexto da identificacdo de oportunidades essa dinamica do Stage Gates
se concentra no processo de geragdo de idéias até o gate n° 2, que define quais idéias terdo
continuidade num processo de refinamento de informagdes. A figura 3.2 resume essas

informacdes.

> Neste caso se referindo a atividade de Identificagio de Oportunidades. O stage gates também abrange as outras
atividades de desenvolvimento de produtos.
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FIGURA 3.2 - Um processo de Stage Gates genérico, com destaque para a identificacdo de
oportunidades

Fonte: Adaptado de Winning at New Products, Cooper, 1993, p. 157.
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O processo de geracao de idéias

O processo se inicia por uma idéia. Os processo de geracdo dessas idéias constituem-
se de pesquisa basica, fontes junto aos consumidores e de técnicas de grupo. Sdo colocados
alguns caminhos que levam a se gerar mais e melhores idéias para novos produtos (COOPER,

1993):

o Estabelecer um foco - O trabalho de geracdo de idéias ao mesmo tempo que
pertence a todos, ndo ¢ de responsabilidade de ninguém. Dessa forma a primeira
atividade a ser conduzida para o estabelecimento de um sistema de geragdo de
idéias ¢ determinar que alguém assuma a responsabilidade de estimular, gerar e
receber novas idéias, se tornando um foco. Essa pessoa tem a responsabilidade de

conduzir o processo.

o Identificar claramente as fontes de idéias — Muitas vezes ndo se conhece as fontes
das idéias geradas dentro de uma organizacdo. E necessario que estas fontes sejam
determinadas e que sejam criados mecanismos para estimular a geracdo de idéias

em cada uma das fontes.

o O consumidor deve ser uma fonte - O consumidor deve ser uma presenca
constante no processo de geragdo de idéias. Sao sugeridas técnicas de grupo foco,
painéis de clientes e pesquisas aprofundadas junto aos clientes. (URBAN &
HAUSER, 1993 ; POLIGNANO & DRUMMOND, 2001 ; DRUMOND, 1998 ;
KARLSONN & KAULIO & HAMPF & SPERLING, 1998)

o O concorrente pode ser uma fonte — Os concorrentes representam uma excelente
fonte de idéias para as empresa. O sentido ndao ¢ o de copiar o concorrente, mas

sim de identificar possiveis melhorias e possiveis novos produtos ou servicos.

o Feiras de produtos — Visitar feiras ¢ uma excelente fonte de novas idéias. Neste
tipo de situagdo € possivel que se encontre muitas idéias e também pessoas aptas a

julga-las prontamente.
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o As Universidades — As universidades sdo, por principio, centros de exceléncia na

criagdo de novas ¢ boas idéias. No entanto muitas dessas idéias nao sao
comercialmente aproveitadas. Umas vezes por inviabilidade técnica-economica.

Outras por falta de iniciativa de seus inventores.

As idéias internas — As idéias geradas nas proprias empresas, muitas vezes sao
desconsideradas. Em alguns casos por falta de comunicacdo das mesmas. Em
outros casos por falta de se saber para onde elas devem ser enviadas. O autor
sugere uma estrutura para garantir que as idéias dos funcionarios possam ao menos
serem conhecidas: 1- Publicar a estrutura de forma que todos conhegam a
possibilidade de se enviar uma idéia ; 2- Dar feedback assim que a idéia for
recebida ; 3- Receber todo tipo de idéia ; 4- Dar todo tipo de assisténcia e
direcionamento ; 5- Oferecer incentivos as boas idéias, sejam financeiros ou nao ;

6- Construir uma pequena estrutura de gerenciamento dessas idéias para que haja

um controle sobre a estrutura.

Na tabela 3.2 sdo colocadas algumas sugestdes para a geragcdo de idéias para novos

produtos.

Tabela 3.2 — Sugestoes para a geragao de idéias de novos produtos

ACOES PARA GERAR NOVAS IDEIAS DE PRODUTOS

Estabelecer um foco - Uma pessoa Chave

Identificar e priorizar as fontes de idéias

Usar grupos foco

Realizar paineis de discusséao entre clientes

Pesquisar os consumidores

Observar os habitos de seus consumidores

Identificar os consumidores inovadores

Lol e O = Rl O R )

Contratar pessoal especializado para identificar bom potencial em novos produtos

0

Observar constantemente os concorrentes

10

Organizar um programa devisitas a feiras e exposicdes

11

Sistematizar uma busca em publicacdes especializadas

12

Visitar constantemente os laboratorios de fornecedores

13

Estabelecer um procedimento para lidar, de uma maneira legal, com invengdes caseiras

14

Visitar universidades e pesquisadores chave

15

Estabelecer um programa de sugestdes de novas ideias dentro da empresa

16

Conduzir concursos de novas idéias, com premiagao

17

Utilizar métodos de criag@ocoletiva, com clientes e dentro da empresa

13

Convide consumidores inovadores para particiarem de secdes de brain stormming

19

Fornec¢a tempo para que os funcionérios se dediguem a projetos diferentes
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Gate 1 — Filtros iniciais

Os levantamentos iniciais sdao decisdes que devem ser tomadas no sentido de se
determinar ou ndo o comprometimento futuro de recursos da organizacdo nas possiveis idéias.
Os projetos sdo submetidos a diversos critérios divididos em duas categorias: critérios de
atendimento obrigatorio e critérios de atendimento desejavel. Os critérios normalmente lidam
com alinhamento estratégico, a magnitude da oportunidade, o tamanho do potencial de
mercado, a atratividade de mercado, os diferenciais de vantagem, sinergia com os demais

projetos, alinhamento com as politicas da empresa, entre outros.

Os projetos sdo submetidos aos critérios de atendimento obrigatorio através de um
check list. Isto significa que se os projetos nao atenderem qualquer um dos critérios deverdo
ser descartados. Com relacdo aos critérios de atendimento desejavel, hd uma estruturagdo em
forma de priorizag@o. Ou seja, cada projeto ¢ classificado em relagdo a cada um dos itens. Os
projetos sdo entdo priorizados em funcdo da somatoria das notas que receberam em cada um

dos critérios. Os projetos mais bem colocados sdao os melhores.

Stage 1 — Investigacio preliminar

O primeiro estagio do processo nada mais ¢ do que uma rapida delimitacdo do que
viria a ser o projeto. Ou seja, ha a delimitagdo de seu escopo, num esforgo reduzido de tempo

e de recursos (COOPER, 1993).

A primeira faceta do primeiro estdgio ¢ um levantamento preliminar de mercado,
envolvendo algumas atividades relativamente baratas: uma procura por bibliografias relativas
ao tema, contatos com usuarios chave, grupos foco e, as vezes, até um rapido teste de conceito
realizado com consumidores chave. O objetivo desta atividade ¢ determinar de maneira mais
superficial o tamanho de mercado, o potencial de mercado, bem como a aceitagdo do mercado

em relacdo a uma determinada idéia.

De maneira paralela, um levantamento técnico preliminar ¢ conduzido, envolvendo
uma avaliacdo interna do produto a ser proposto para ser desenvolvido. O objetivo ¢ poder

observar de uma maneira geral todos os aspectos técnicos relacionados a manufatura, tempos
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e custos para execucao e coordenacao de projeto, possiveis riscos técnicos e legais, entre

outros aspectos.

No primeiro estagio hd o levantamento de todo um cabedal de informagdes
relacionadas tanto ao ambito de mercado quanto ao ambito técnico, possibilitando que essas
informacdes, correlacionadas, possam servir de base para anélise a ser conduzida no préximo

passo do processo de desenvolvimento, o gate 2.

Gate 2 - Filtros aprofundados

A 1idéia, ou possivel projeto, ¢ agora submetido a um segundo portal de avaliagdo,
agora muito mais rigoroso que o primeiro. Na realidade neste gate de avaliacdo serdo
repetidos os mesmos critérios colocados para o primeiro gate de avaliagdo, podendo ser
acrescentados alguns critério de atendimento desejavel, em termos de reagdo dos
consumidores, questdes legais e de risco, entre outros. No entanto, o projeto serd reavaliado

em fungdo das informagdes obtidas no estagio anterior.

Mais uma vez ¢ obedecida a dindmica de atendimento obrigatdrio para a continuidade
no processo de desenvolvimento e de classificagdo de prioridades a partir da sistematica de

ranqueamento apresentada no gate 1.

Uma vez definido que o projeto avangard no processo de desenvolvimento sera
conduzido mais um estagio de atividades, que lida com um profundo refinamento das

informacdes.
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Os Gates

O processo de escolha dos melhores projetos a serem conduzidos tem um carater de
extrema importancia para as organizacgdes. Isso pelo fato de que os recursos disponiveis,
normalmente escassos, devem ser distribuidos por projetos que irdo, efetivamente, agregar
valor a organizacao. Assim, a partir da sistematica de stage-gates, busca-se propiciar decisdes
de continuac¢do ou interrup¢do de projetos, auxiliar no processo de ranqueamento de projetos,
indicando a relagdo de prioridade entre os projetos. Além disso os gates funcionam como um
controle durante o processo de desenvolvimento, questionando a consisténcia e a qualidade

das atividades realizadas (COOPER, 1993).

Existem muitas maneiras de avaliar a prioridade de um projeto. Entre elas pode-se
citar os modelos de medida de beneficio, os modelos economicos, os modelos de selecao de
portfolio e os modelos de pesquisa de mercado. O primeiro tipo baseia-se na utilizagdo de
variaveis estratégicas como alinhamento com os objetivos da corporagdo, atratividade de
mercado, vantagem competitiva, entre outros. Incluidas nessa categoria estdo os modelos de
ranqueamento, que possibilitam classificar os projetos em relacdo a sua importancia.
Normalmente ¢ utilizado nos gates 1, 2 e 3(serd mais detalhadamente visto abaixo). Tem
como principal limitagdo o fato de considerar os projetos isoladamente. Os modelos
econdmicos tratam os projetos como se fossem decisdes convencionas de investimento.
Observam os projetos de maneira isolada, como o primeiro, acima abordado. Os modelos de
selecdo de portfolio empregam técnicas quantitativas, normalmente baseadas em célculos
matematicos computacionais. Observa os produtos de maneira global. O ultimo modelo, de
pesquisa de mercado, baseia-se na utilizacao de técnicas de pesquisa de mercado, observando

os projetos de maneira mais global.

O modelo de ranqueamento se baseia na classificacdo dos diversos projetos em uma
série de critérios, de atendimento obrigatério e outros de atendimento desejavel. Se um
determinado projeto ndo atender a um critério obrigatdrio, ele automaticamente ¢ descartado.
Por outro lado, com relacdo aos critérios desejaveis, os projetos vao sendo classificados com
relacdo as diversas notas que conseguem. Assim, obtém-se uma priorizagdo de projetos

(COOPER, 1993).
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Existe uma relacao dos gates com a gestao de portfélio de produtos, uma vez que além

de medirem o status e a qualidade do desenvolvimento, possibilitam a partir da dindmica de

ranqueamento referida, que se meca se os recursos aplicados a um projeto estdo bem

colocados (COOPER, 1998 ; COOPER, 1993 ; COOPER, 1997 ; COOPER, 1999). Dessa

forma estabelece-se uma interface entre o processo de gestdo de portfolio das empresas e os

gates de avaliacao.

Os gates possuem um contetido basico, formado pelos critérios acima referidos. Da

mesma forma, possuem uma dindmica de funcionamento, constituida na consideragdo de que

as fases anteriores sejam os inputs, ¢ as decisdes tomadas com a utilizacdo de um gate,

consideradas os outputs, € que isso se constitua como um fluxo direto de agdes(COOPER,

1993). Caracteriza-se uma importancia dos mesmos, no sentido de que sua existéncia

direciona as atividades que os precedem e sucedem.

Utiliza-se os modelos de ranqueamento, principalmente nos trés primeiros gates.

Dessa forma constitui-se a estrutura observada na figura 3.3.

Sumario de Gates e Métodos

Avaliagdo um pouco mais
2 |rigorosa, possibilitando
investigagdes posteriores

ranqueamenta mais
avaliagdo sobre pay-
back

Séniors de Marketing e engenharia

Gate Objetivo Método Responsavel
Gastar pouco dinheiro e Modelo de o - . .
1 |checar se vale a pena Geréncia nivel medio - multifuncional
. S ranqueamento
continuar com a idgia
mModelo de

Decisdo de alocagio de
recursos no projeto

0 mesmo do gate 2,
considerando fatores
financeiros do projeto

Diretoria

Figura 3.3 — Sumario dos trés primeiros gates

Fonte: Adaptado de Winning at New Products - COOPER, 1993 — Pag.201
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3.3 Definicdo de Conceito de Produtos: Trés abordagens

Serdo colocadas algumas abordagens da definicdo de conceito de produtos, feitas por
alguns os principais autores da area. Serdo também citadas algumas ferramentas de auxilio e

suporte ao processo de defini¢do e teste de conceito de produtos.

3.3.1 A Defini¢do de Conceitos Segundo URBAN & HAUSER

Depois de identificada uma oportunidade se faz necessario que se inicie uma nova fase
do processo de desenvolvimento, que consiste em: 1- Identificacdo dos beneficios a serem
oferecidos pelos produtos a serem langados ; 2- A comparacao desses beneficios com os dos
concorrentes ; 3- A implementac¢do do produto, propriamente dito. A atividade de defini¢do de

conceito abrange as duas primeiras acima citadas.(URBAN & HAUSER, 1993)

Produtos de sucesso, normalmente, oferecem aquilo que os consumidores desejam e
esperam. Dessa forma € necessario que se determine os anseios do consumidor para que os
beneficios estratégicos do produto sejam explicitados ¢ para que se faga uma comparacao
desses anseios pelos diversos concorrentes. Esse processo se inicia com um levantamento
qualitativo que possibilita a descoberta do que motiva os consumidores, de suas preferéncias,
de como eles percebem o mercado, de quais sdo seus habitos de compra e utilizacdo de
produtos, entre outras coisas. As pesquisas de mercado(MALHOTRA, 1996) ¢ a utilizagao de
grupos foco (URBAN & HAUSER, 1993 ; POLIGNANO & DRUMMOND, 2001 ;
DRUMOND, 1998 ; KARLSONN, KAULIO, HAMPF & SPERLING, 1998), sdo
ferramentas comumente utilizadas na obteng@o desse tipo de informag¢ao. Na realidade, apesar
da pesquisa qualitativa levantar muitas questdes, sugerir algumas respostas e direcionar o
processo de levantamento de informagdes junto aos clientes, se faz necessario que haja uma
quantificacdo da percepcdo do cliente. Isto ¢ feito através de pesquisas quantitativas,
conduzidas por telefone, pessoalmente ou internet. Na pratica, ¢ possivel que, com a pesquisa
quantitativa, se determine quais atributos de produtos s3o mais importantes para o
consumidor, auxiliando na defini¢do de conceito do mesmo. Da mesma forma ¢ possivel que
se teste o conceito de um produto, visando a certificagdo de que o mesmo esta de acordo com
as expectativas do consumidor (URBAN & HAUSER, 1993). Ferramentas usualmente
utilizadas nessas atividades sd3o os mapas de percepcao (DOLAN, 1992 ; URBAN &
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HAUSER, 1993 ; POLIGNANO, DRUMOND & CHENG, 1999 ; POLIGNANO &
DRUMOND, 2001 ; WEDEL, 1995 ; STEENKAMP, 1996) e a andlise conjunta (
POLIGNANO & DRUMOND, 2001 ; DRUMOND, 1998 ; BATTESINI & CATEN, 2001 ;
MOORE, LOUVIERE & VERMA, 1999).

Obviamente todas as ferramentas e procedimentos abordados devem ter um
acompanhamento estatistico rigoroso e muito bem fundamentado, bem como uma
estruturacdo e coordenacdo do processo de levantamento de informagdes. Todos os
procedimentos, sejam eles qualitativos ou quantitativos, devem ser precedidos por um
planejamento que prevé a defini¢do do método a ser utilizado, determinacdo da equipe de
trabalho, determinagdo da forma e objetivo do resultado final, bem como uma determinagao
das amostras a serem abordadas e os questiondrios e roteiros a serem utilizados.
(MALHOTRA, 1996 ; BABBIE, 1999 ; SCHEAFFER, MENDENHALL & OTT, 1996 ;
BACKSTROM & HURSH, 1981 ; HOGG & LEDOLTER, 1992).

3.3.2 A Definigao de Conceitos Segundo Cooper

O processo de definicdo de conceitos dentro da teoria colocada pelo autor se desdobra
dentro da dindmica de stage gates, especificamente no estagio 2 e no gate 3, como abordado
na figura 3.4. No segundo estagio, chamado de investigagcdo detalhada, define-se de maneira
mais clara o produto, assim como ¢ possivel de verificar a atratividade do projeto antes que
se iniciem grandes gastos. Os elementos envolvidos nesse processo prevéem a definicdo de
conceito de produtos, a especificagdo do posicionamento do mesmo, os beneficios
estratégicos a serem oferecidos, além das especificagdes necessarias a implementagdo do
produto. Nesse estagio sao largamente utilizadas pesquisas de mercado para o levantamento
de dados necessarios para o preenchimento dos elementos acima abordados. Também como
parte desse estagio ha uma andlise competitiva, bem como um teste de conceito de produto,
ou seja, uma apresentagdo do produto proposto de forma que o consumidor possa determinar
seu grau de aceitagdo ao produto apresentado, caracterizando mais outra demanda por

informagdes de mercado (COOPER, 1993). Essas acdes estdo abaixo especificadas.
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Estudo da demanda dos clientes — E conduzida de maneira bem estruturada um
levantamento das demandas e expectativas do mercado em relacdo a um possivel novo
produto. Sdo feitas pesquisas qualitativas e quantitativas visando a determinacdo de
preferéncias, habitos, percep¢do em relacdo aos concorrentes € determinagdo de requisitos de
produtos. Sdo determinadas as demandas principais sob o ponto de vista dos clientes,

objetivando a determinagdo de conceito do produto.

Analise competitiva — Busca-se determinar na andlise competitiva quais sdo os principais
concorrentes do novo produto, pontos positivos e negativos, forcas e fraquezas, estratégias e

performances de cada um.

Analise de mercado — Faz-se uma analise de todas as informacdes levantadas, desde as
informagdes secunddrias no primeiro gate, até as informacgdes coletadas sobre o

comportamento do consumidor, nesta referida etapa.

Detalhamento técnico — Apesar de ndo constituir parte da definicdo de conceito esta
atividade ¢ definida como sendo a tradug¢do da linguagem de mercado, espelhada nos
requisitos do produto, em aspectos técnicos. Sugere-se a utilizagdo do QFD (CHENG et AL.,

1995), via uma equipe multi-disciplinar.

Teste de conceito — E feito um teste no mercado observando o grau de aceitagdo ¢ a
percepcao dos clientes em relagdo a um conceito proposto. E possivel determinar o interesse e

a intencao de compra para o futuro produto.

Andlise financeira — Faz-se uma analise do projeto em questdo, determinando quanto custara
o desenvolvimento do projeto, quanto serd o custo de producao do produto, qual sera o tempo

de pay-back, entre outras coisa.

O terceiro gate ¢ o ultimo ponto de avaliagdo de projeto, antes que se iniciem altos
gastos, na proxima fase de desenvolvimento que ¢ a de projeto propriamente dito, ndo
abordada nesse trabalho especifico. A agdo conduzida nesse gate € uma avaliacio de todas as

atividades desenvolvidas no segundo estagio. Para essa referida avaliagdo utiliza-se os
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mesmos critérios de atendimento obrigatorio e de atendimento desejavel definidos nos gates

anteriores, somados a algum tipo de analise financeira do projeto (COOPER, 1993).

Idéia

R >

Investigacdo
Preliminar

Investigacao
Detalhada

=)

Desenvolvimento

<>

Teste e
Validagao

2<>m

Langamento

Resultado

FIGURA 3.4 — Um processo de Stage Gates genérico, com destaque para a definicao de
conceito de produtos

Fonte: Adaptado de Winning at New Products, Cooper, 1993, p.157

3.3.3 A Defini¢ao de Conceitos Segundo Cheng et Al.

O QFD ¢ um dos métodos de apoio ao desenvolvimento de produtos. Tem como

principais caracteristicas o fato de servir como um meio para que o desenvolvimento

aconteca, utilizando o desdobramento de informagdes relativas ao referido processo e

organizando e estruturando o trabalho necessario para que acontegam as atividades (CHENG,

et al, 1995).

O método teve sua origem no final da década de 60, quando, no Japdo, foi detectada a

necessidade de um melhora no processo de desenvolvimento de novos produtos da industria

japonesa. A unidade basica da ferramenta sdo as tabelas, responsaveis por dispor as
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informacdes de maneira clara e precisa. Um segundo elemento sdo as matrizes que
possibilitam que, numa relagdo de causa e efeito, as diversas tabelas de informagdes possam
ser correlacionadas e as relagdes entre as informagdes explicitadas. Um ultimo elemento sdo
os modelos conceituais. Estes modelo sdo formados pelos continuados desdobramentos de

informagdes em outras matrizes.

A primeira tabela ¢ chamada de tabela de qualidades exigidas, que resumem as
informagdes sobre as demandas dos clientes em relagdo ao produto ou servigo a ser
desenvolvido. Como j& abordado, ¢ necessario que, para a que a construcdo dessa tabela
ocorra, seja feito um levantamento de mercado, qualitativo (MALHOTRA, 1996). A partir da
utilizacao do diagrama de afinidades (CHENG et Al., 1995 ; DRUMOND, DELARETTI &
CHENG, 1999 ) ¢ possivel que as informagdes de carater similar sejam agrupadas e que se

forme uma tabela com a informacgao clara, formalizada e estruturada.

E necessario entdo que se determine quais s3o as qualidades exigidas mais importantes
e, que estas sejam priorizadas. Dessa forma ¢ possivel que se determine o conceito do
produto. Essa priorizacdo ¢ feita a partir de um pesquisa quantitativa, conduzida por

ferramental estatistico (CHENG e AL., 1995 ; DRUMOND, DELARETTI & CHENG, 1999).

E considerada também uma outra estrutura, chamada de qualidade planejada, que a
partir de dados de mercado, relaciona a pontuacdo das diversas concorrentes em relagdo a
cada uma das qualidades exigidas, confrontando a avaliacdo dos consumidores com um
planejamento interno a empresa. Esse planejamento visa a identificacdo de um ou dois itens
de qualidade exigida mais importantes, constituindo a defini¢do de conceito de uma maneira

mais refinada.

O QFD ¢ um método extremamente poderoso que tem continuidade até a padronizagdo
dos parametros de produgdo nos chamados PTPs, ou padrdes técnicos de Processo. Tem um
carater multidisciplinar, facilitando a comunicagdo entre as diversas areas funcionais. O QFD
se propdem a auxiliar no processo de reducdo do tempo de desenvolvimento, diminuindo

também o nimero de reprojetos.
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No entanto o QFD tem algumas limitagdes. Uma dela ¢ o fato de que necessita
fortemente de um apoio da estatistica para o seu funcionamento, ndo s6 na pesquisa de
mercado, mas também na analise de falha, na confiabilidade, entre outras. Uma outra
limitacdo € o fato de que, apesar de seus principios simples, necessita de uma grade estrutura
para sua completa aplicagdo, sendo muitas vezes, utilizada simplesmente sua primeira matriz,

a chamada matriz da qualidade.

3.4 Conclusao

O processo de identificagdo de oportunidades se estrutura pela geragdo e avaliacdo de
idéias, bem como por uma analise das possibilidades mercadologicas envolvidas. De maneira
geral o processo ¢ permeado pela busca constante de informagdes mercadologicas que déem
respaldo e orientacdo as decisdes das empresas. Algumas ferramentas sdo utilizadas nas
referidas atividades, requerendo contudo, grandes recursos humanos e financeiros para a

execucao de sua forma tedrica prescrita.

Com relagdo ao processo de defini¢ao de conceito de produtos pode-se estabelecer um
padrdo de atividades prescritas pela teoria. Em primeiro lugar ¢ necessario que se defina as
demandas dos clientes, de forma a especificar no nivel mais profundo possivel as
caracteristicas do produto a ser desenvolvido. Em segundo lugar ¢ necessario se determinar a
importancia de cada um desses requisitos, priorizando-os e identificando os beneficios
estratégicos que serdo oferecidos. Sao utilizadas uma série de ferramentas de cunho
estatistico, abrangendo desde a pesquisa de mercado, até a avaliagdo da percepcao do conceito
determinado, junto ao cliente. A utilizagdo dessas ferramentas é, normalmente, dispendiosa e
pressupoem uma grande rigidez estatistica para que os resultados de utilizagdo obtidos

possam Ser assegurados.

As duas atividades acima abordadas sdo conduzidas dentro de sistemas formais de
desenvolvimento, que estruturam os procedimentos, tarefas e atribui¢des. Estes sistemas
primam pela complexidade e pela rigidez na sua condugdo. Tanto o stage gates quanto o
padrao gerencial de desenvolvimento prescrevem uma seqiiéncia de atividades que norteiam o

desenvolvimento de produtos.
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CAPITULO 4

AS FASES INICIAIS DA
ENGENHARIA DE SOFTWARE
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4.1 Introducao

Neste capitulo serdo descritos alguns aspectos relacionados a engenharia de software.
Sera dado especial destaque a defini¢do de requisitos do software, parte inicial do processo de

desenvolvimento.

Serdao tomados como referéncia alguns autores da area, buscando delinear o mais
precisamente possivel a teoria enfocada. Serdo analisados no decorrer dessa descri¢dao alguns
pontos chave: o conteudo, a estruturacdo e as principais ferramentas relacionadas ao tema

aqui tratado.

O capitulo comeg¢a com uma breve definicdo de software, sendo iniciada, na
seqliéncia, uma defini¢ao sobre a atividade de engenharia de software. Depois disso sera
abordada a atividade de definicdo de requisitos de software, contetido chave do capitulo. Por
ultimo, sera abordada a defini¢do de requisitos de interfaces, sendo apresentada, logo apos, a

conclusao do capitulo.

Como ja frisado no capitulo anterior ¢ importante que se destaque o fato de que as
conclusdes e as comparagdes aqui feitas serdo conduzidas em funcdo do contexto dessa
pesquisa, cabendo ao leitor do texto uma andlise similar, considerando sua demanda

especifica.
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4.2 O produto Software

O objetivo de toda atividade de engenharia ¢ projetar e conceber um produto. Os
softwares diferem dos produtos tradicionais, principalmente pela sua maleabilidade. Enquanto
produtos tangiveis, muitas vezes ndo possibilitam modificagdes, o software pode ser, na
maioria dos casos, alterado em fun¢do de alguma nova demanda posterior ao projeto

(GHEZZI, JAZAYERI & MANDRIOLI, 1991).

Na realidade o software pode ser definido como sendo o componente programavel do
sistema de informatica, sendo, em geral, seu principal fator de agregacdo de valor (PAULA
FILHO, 2001). Atualmente, observa-se o software em um contexto industrial, que vem de um
processo evolutivo no desenvolvimento de sistemas computacionais. Essa evolugdo ¢
ilustrada pelo fato de cada vez mais empresas procurarem métodos de suporte ao processo de
desenvolvimento de software, buscando mais controle de qualidade para os engenheiros de

software.

4.3 O que ¢é engenharia de software

A engenharia de software ¢ uma é4rea da ciéncia da computa¢do que lida com a
construcdo de sistemas que, por serem muito grandes ou complexos, tém de ser construidos
por um grupo ou varios grupos de especialistas. Normalmente estes softwares desenvolvidos
possuem muitas versdes e sdao utilizados durante muitos anos, nos quais sao feitas muitas
revisdes. Essas revisdes objetivam o saneamento de problemas encontrados durante o uso, ou
mesmo melhorias em forma de novas fungdes agregadas as originais(GHEZZI, JAZAYERI &
MANDRIOLI, 1991; SILVA, 2001).

Um sistema de software normalmente ¢ concebido para fazer parte de um sistema
maior. Portanto a atividade de engenharia de software constitui parte do processo de projeto
desses conjuntos de sistemas maiores. Assim os requisitos dessa referida atividade devem ser
balizados com os requisitos das demais atividades componentes do sistema. Dessa forma ao
se executar as atividades de engenharia de software, deve-se procurar atuar em prol do

sistema no qual o software serd usado(GHEZZI, JAZAYERI & MANDRIOLI, 1991).

82



O nascimento e a evolucao da engenharia de software tem relagdo direta com a propria
atividade de programacao. Inicialmente o problema da programacgdo era visto simplesmente
como sendo uma dificuldade em se colocar uma seqiiéncia de instrugdes juntas visando
realizar algo util. Ou seja, a questdo estava apenas entre o programador ¢ o computador. Nao
havia outra pessoa envolvida. Quando os computadores tornaram-se mais acessiveis, um
grande niimero de pessoas passaram a utiliza-lo. As linguagens de alto nivel comecaram a ser
criadas no final dos anos 50, visando justamente facilitar a relagdo entre o computador e as
pessoas que, agora, passaram a utilizd-lo. Mesmo assim a atividade de programagio
continuava a envolver apenas uma pessoa. Quando instituiu-se a figura do programador que
poderia realizar uma programacao como um prestador de servico, deu-se a separagao entre o
usuario e o computador. Este ¢ um ponto crucial da historia. Se um profissional passa a
realizar um trabalho para outros ele deve, inicialmente, levantar a demanda do seu cliente. Se

nao houver uma compreensao total, erros sdo criados e uma insatisfacao ¢ gerada.

Nesse momento nasce a necessidade da estruturacao de um processo que seja capaz de
permitir que os sistemas gerados estejam aptos a atenderem as expectativas dos clientes e que
o fagam no menor tempo possivel, com o maximo de eficiéncia e qualidade (PESSOA &
SPINOLA, 1999 ; GHEZZI, JAZAYERI & MANDRIOLI, 1991 ; PAULA FILHO, 2000 ;
PAULA FILHO, 1999).

O engenheiro de software deve ser capaz de, além de conhecer uma série de
linguagens de programacdo e ter uma extrema habilidade na criacdo de algoritmos, traduzir
demandas e requisitos, muitas vezes vagos, em especificagdes precisas. Deve ser também
capaz de criar modelos para utilizar como base para o desenvolvimento de seus projetos,

auxiliando na simulacdo e na busca de respostas para os questionamentos.
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4.4 O ciclo de vida do software

Quanto melhor for definido um projeto de desenvolvimento de software, maior serdo
as chances de se obter um desenvolvimento controlado, onde suas fases apresentem, além de
visibilidade, a capacidade de acompanhamento e¢ de corre¢des. Dessa forma, de modo
semelhante a um produto industrial, o software apresenta um ciclo de vida, que engloba desde
o momento da concep¢do da primeira versdo até a desativacdo da Ultima versdo do produto.

(PAULA FILHO, 2001):

Da mesma maneira propdem-se o chamado modelo de cascata. Este modelo prevé as

seguintes fases (GHEZZI, JAZAYERI, MANDRIOLI, 1991):

4.4.1 Analises de requisitos e especificacdbes — Normalmente esta ¢ a primeira etapa do
desenvolvimento de software de larga escala. E realizada apos um estudo detalhado das
necessidades do cliente, feito a partir de pesquisas com os mesmos. O propdsito dessa fase ¢
identificar e documentar os requisitos exatos para o sistema. Essa fase deve gerar manuais e

planos de testes do sistema.

4.4.2 Projeto e Especificacdo — depois que os requisitos foram documentados os engenheiros
de software projetam um sistema para alcangar esses requisitos. Ha o que se chama de projeto
em alto nivel, onde médulos globais sdo especificados ¢ o projeto detalhado, onde cada um

dos modulos é detalhado.

4.4.3 Codificagido e teste de médulos — Nesta etapa se produz o cddigo que, em forma de
sistema, sera entregue ao usudrio. H4 codificagdo em outras fases. No entanto nesta

especifica, ha teste de cada um dos mddulos antes que outras fases sejam conduzidas.

4.4.4 Integracio e testes — Todos os mdédulos individualmente construidos sao colocados em

conjunto e testados como um sistema global.
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4.4.5 Entrega e Manutenc¢ao — Depois que o sistema ¢ aprovado nos testes feitos, o software
¢ entregue ao consumidor e passa para a fase de manuten¢ao. Qualquer modificagdo feita ao
sistema implementado, até a entrega ao cliente, ¢ entdo atribuida a esta ultima fase referida.

Na figura 4.1 ¢ mostrado o contetido acima abordado.

Analise de
Requisitos

Projeto e
Especificacao

Codificacao

Integracao m

Entrega para o
Cliente e
Manutenc¢ao

Figura 4.1 — O modelo de Cascata de ciclo de vida de Software

Fonte: Fundamentals of Software Engineering. GHEZZI, JAZAYERI & MANDRIOLI, 1991.
P.7

Dentro dessa dindmica acima colocada, observa-se a necessidade de que em fases
posteriores, seja possivel que se facam revisdes e alteracdo de resultados das fases anteriores,
na medida em que problemas vao sendo descobertos (PAULA FILHO, 2000). Da mesma
maneira, o desenvolvimento de software se apresenta como uma atividade criativa, que tende,
em alguns momentos, ao informal. Dessa forma, estando o desenvolvimento de software
submetido a mudangas no seu curso, se faz necessario que o desenvolvedor antecipe as
possiveis mudangas no processo ou que faca um levantamento extremamente detalhado e
estruturado dos requisitos do software a ser desenvolvido. Constitui-se assim a fase inicial do

desenvolvimento de software(GHEZZI, JAZAYERI & MANDRIOLI, 1991).
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4.5 Definicao de Requisitos

Na etapa inicial do desenvolvimento de softwares deve-se buscar a determinacgdo
detalhada dos requisitos do produto a ser desenvolvido. Esta etapa ¢ denominada definicdo de
requisitos. Estes requisitos devem ser obtidos pela equipe de projeto juntamente com o
cliente, bem como com o usudrio final que ira, verdadeiramente, operar o produto. O conjunto
das ferramentas, técnicas e procedimentos utilizados no processamento dessa referida

atividade ¢ chamado de engenharia de requisitos (PAULA FILHO, 2000).

Sem requisitos muito bem delineados e especificados o desenvolvedor do software ndo
sabe o0 que construir, de forma que venha atender as expectativas do cliente. Muitas vezes a
determinagdo de requisitos auxilia ainda o proprio cliente a determinar suas expectativas

(SAIEDIAN & DALE, 1999).

Uma fase de especificacdo de requisitos pouco estruturada pode, muitas vezes, causar
graves falhas no produto desenvolvido, bem como até inviabilizar a continuidade do processo.
Muitas sdo as dificuldades encontradas durante o processo: ineficiéncia na comunicagao entre
clientes e desenvolvedores, resisténcia a implementacao de novas ferramentas de obtencao de
informagdes que venham a facilitar o processo, pouco conhecimento da realidade em que o

software a ser desenvolvido sera utilizado, entre outras (SAIEDIAN & DALE, 1999).

Bons requisitos sdo determinados como sendo claros, completos, sem ambigiiidades,
implementéaveis, consistentes e testaveis. Os itens que ndo conseguirem atingir estes pré-
requisitos sdo considerados problematicos. Uma das possiveis saidas para esse problema ¢ a

renegociagdo dos mesmos com os clientes e usuarios.
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4.5.1 A especificacdo dos requisitos do software

A especificagdo dos requisitos do software ¢ o documento oficial de descricdo dos
requisitos de um projeto de um software. Ela pode se referir a um produto indivisivel ou entdo
a um conjunto de componentes do software. S3o determinadas algumas caracteristicas
principais que devem estar presentes na especificagdo de requisitos de software. A primeira
delas a funcionalidade do mesmo resume aquilo que o software proposto deverd fazer. A
segunda caracteristica componente sdo as interfaces externas. Ou seja, como o software ird
interagir com as pessoas, com o hardware do sistema, com outros sistemas € com outros
produtos. A terceira caracteristica a estar presente ¢ o desempenho esperado para o software,
onde se pergunta qual o tempo de resposta e de processamento necessario para que se realize
aplicacdo desejada. A quarta caracteristica a ser observada ¢ relativa a outros atributos que
devem ser considerados no projeto, como questdes de manutenibilidade e confiabilidade, a
serem consideradas em relagdo a realidade de aplicagdao do software. A ultima caracteristica a
ser considerada ¢ relativa as restricoes impostas pela aplicagdo, como o ambiente de

aplicacdo, os recursos disponiveis, entre outras coisas (PAULA FILHO, 2000).

Como ja dito a especificagdo dos requisitos do software deve ser feita pelos
desenvolvedores, pelos clientes e pelos usudrios finais, em conjunto. Isoladamente, esses
atores do processo poderiam ndo atingir uma maxima eficiéncia na determinacdo dos
requisitos por dois fatores principais. Em primeiro lugar pelo fato de que os clientes e
usuarios provavelmente ndo conhecem os processos de desenvolvimento de software a ponto
de estarem aptos a realizar a especificagdo. Em segundo lugar pelo fato dos proprios
desenvolvedores, nem sempre, conhecerem a area de aplicacdo do software a ser
desenvolvido (PAULA FILHO, 2000 ; DAMIAN, EBERLEIN & SHAWN, 2000 ). E
necessario que se deixe claro que o papel do usuario e do cliente, durante o restante do
processo de desenvolvimento, ¢ indispensavel para um bom desenvolvimento do produto,
uma vez que a determinacao de interfaces e os testes com o produto final ndo podem ser feitos

sem a participacdo dos mesmos (PAULA FILHO, 2000 ; SAIEDIAN & DALE, 1999 ; HIX &
HARTSON, 1993).
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Mesmo que se tenha um processo de determinagdo de requisitos bem estruturado,
muitas vezes podem ocorrer modificagdes nos requisitos determinados, durante o
desenvolvimento por alguns motivos. O primeiro deles se refere a descoberta de defeitos ou
imperfei¢cdes nos originalmente determinados. O segundo motivo ¢ a necessidade de uma
maior analise dos requisitos. O terceiro motivo sdo as alteragdes de escopo de projeto que,

muitas vezes, sao impossiveis de serem contornadas, inviabilizando o projeto original.

Com relagdo aos limites da atividade de definicdo de requisitos de software, tem-se
normalmente uma fronteira bem demarcada com a atividade de projeto, ndo incluindo nem
decisdes de desenho e implementacdo e nem gerenciais. Dessa forma a especificacdo de

requisitos do software devera atender aos seguintes critérios (PAULA FILHO, 2000):

a Definir claramente todos os requisitos do produto software, que podem
surgir de problemas a serem resolvidos pelo mesmo na sua atividade de

aplicagdo, ou em virtude de outras caracteristicas especificas de projeto.

o Nao descrever detalhes de desenho ou implementagdo, ficando estas

atividades para etapas especificas posteriores.

o Nao descrever aspectos gerenciais do projeto, relacionados por exemplo, a
custos, prazos ou metas. Estes devem ser determinados em outro tipo de

atividade.

Deve-se certificar que os requisitos atendam a uma série de caracteristicas de
qualidade. Pode-se citar as seguintes como sendo as mais importantes (PAULA FILHO,

2000) :

a Correcgdo — Isto significa que todo requisito presente em uma especificagao

realmente ¢ um requisito do software a ser construido.

a Precisdao — Todos os requisitos devem ser determinados e formalizados de
forma a ndo permitir mais de uma interpretacao dos mesmos. Ou seja, deve

ser aceito tanto pelos desenvolvedores quanto pelos usuarios chaves.
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Os requisitos devem estar completos — Os requisitos de um determinado
software tém de, necessariamente, refletir todas as demandas factiveis do

cliente.

Consisténcia — Quando da determinagdo diversos requisitos deve haver
uma preocupacdo em evitar conflitos entre os diversos modulos

especificados, mantendo a coeréncia do sistema.

Priorizacdo — Cada requisito deve ser classificado de acordo com o seu
grau de importancia, estabilidade e complexidade, atendendo a uma
organizagdo hierarquica de requisitos, observando prioridades

(KARLSSON, WOHLIN & REGNELL, 1997).

Verificabilidade — Um requisito € verificavel se existe um processo finito
relacionado a ele, com um custo vidvel e compensador, factivel e que

demonstre conformidade com o produto final esperado.

Modificabilidade — A especificagdo de requisitos atende a essa
caracteristica de qualidade se sua estrutura e estilo permitam mudancas de
forma facil e consistente. Para isso normalmente requer organizacao,

auséncia de redundancia e defini¢do separada de cada requisito.

Rastreabilidade — Quando a especificacado de requisitos atende a essa
caracteristica de qualidade ¢ possivel que se conheca os antecedentes e as
conseqliéncias de cada requisito. Ou seja deve ser possivel localizar a
origem do requisito e localizar quais os resultados a serem alcancados pelo

mesmo, com o produto pronto.
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4.5.2 Técnicas de determinacio de requisitos

Algumas técnicas sdo atualmente utilizadas para a determinag¢do de requisitos de
softwares e de sistemas computacionais (DAMIAN, EBERLEIN, SHAWN & GAINES, 2000
; SAIEDIAN & DALE, 1999 ; MYLOPOULOS, CHUNG, LIAO & YU, 2001 ; SAWYER,
SOMMERVILLE & VILLER, 1999 ; JONES & TILL, 1998 ; TILL & WRIGHTSON, 1998
).

PROTOTIPOS

A primeira das técnicas utilizadas ¢ a geracdo de protétipos. Pode-se definir dois tipos

de prototipo. Descartavel e evolucionario (PAULA FILHO, 2000).

O primeiro, prototipo descartavel, € tipicamente construido com o intuito de se mostrar
aos usudrios chaves o que o analista captou com relag@o aos requisitos do produto. Neste caso
0 que importa ¢ a rapidez de construcdo, devendo ser construido em poucas horas ou dias.

Algumas possiveis areas para utilizagdo desse tipo de protétipo sdo:

o Interface com o usuario

o Relatorios textuais

o Relatorios graficos

o Organizagdo de bancos de dados

a Célculos complexos

a Tecnologia no limite do estado da arte

No caso do protétipo evoluciondrio apresenta-se um protdtipo que vai sendo

implementado a medida que o processo de desenvolvimento avanga. Nao se encontra dentro
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da engenharia de requisitos, embora seja um seguimento natural do uso de prototipos

descartaveis.

OFICINAS DE REQUISITOS

Oficinas de requisitos sdo reunides estruturadas para defini¢do conjunta de requisitos,
envolvendo desenvolvedores, usuarios e especialistas. E aplicavel no levantamento e

negociacao dos referidos requisitos.

Esta sistematica apresenta como principais pontos positivos o fato de que relaciona a
decisdo sobre a definicao de requisitos a opinido de pessoas estreitamente ligadas ao processo,
nao s6 pelo lado do desenvolvimento. Além disso permite que o prazo de levantamento de
requisitos seja reduzido. Permite ainda eliminar requisitos de valor questionavel, reduzindo as

diferencas de interpretagdo entre usudrios e desenvolvedores (PAULA FILHO, 2000).

A técnica utilizada compreende trés etapas distintas. A primeira € a personalizacdo que
se resume a adaptacdo do método ao contexto especifico. A segunda etapa ¢ formada pela
conducao das secdes propriamente ditas, formando a parte principal do método. A ultima

parte ¢ o fechamento que compreende produ¢do dos documentos resultantes.

RELACIONAMENTO COM CLIENTES

Como uma relagdo ruim com os clientes pode causar problemas na condugdo dos
projetos. E necessario que se estabeleca um meio para que esta relagdo seja 0 mais proveitosa
possivel para desenvolvedores e clientes. Muitos dos problemas relacionados aos softwares
desenvolvidos estdo envolvidos com expectativas irreais, principalmente em relacdo aos

prazos.

Alguns fatores podem ser destacados como fontes de problemas contribuindo para
perda de eficiéncia de projetos. Entre eles pode-se citar, com foco no cliente, a falta de
entendimento do mesmo da necessidade de se estabelecerem boas praticas de engenharia de
software, como planos e revisdes, atrasos em decisdes por parte dos clientes e a existéncia de

multiplos contatos, inexistindo o conhecimento de quem estd autorizado a decidir sobre o
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projeto. Com foco no fornecedor, alguns problemas chave podem ser citados. Em primeiro
lugar promessas impossiveis de prazo, custos artificialmente baixos, falta de competéncia

técnica, entre outros.

No levantamento de requisitos alguns desajustes podem ser percebidos. Entre eles o
fato dos requisitos ndo se embasarem na realidade, ndo sendo suficientemente claros e
profundos, permitindo diferentes interpretagcdes por parte dos envolvidos (PAULA FILHO,
2000).

4.5.3 A definicao de interfaces

Esta atividade tem como foco o levantamento dos aspectos da interface do produto que
0s usuarios consideram como requisitos. Normalmente se constréi um prototipo funcional,
considerando também ai, as interfaces com o usuério, ou mesmo estudos em papel (PAULA

FILHO, 2000).

Se propoem também que esses protdtipos sejam submetidos a usuarios especialistas,
seguindo um roteiro pre-determinado de exposicdo, que permita que esses usuarios
determinem problemas ainda ndo detectados, sugiram a adicdo ou remocdo de alguma
caracteristica, ou ainda que eles aprovem ou ndo a interface do sistema com o usudrio (HIX &

HARTSON, 1993 ; SCHOORMANS, ORTT & BONT, 1995).
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4.6 Conclusao

A condugdo das atividades de engenharia de software, se observados sob o contexto
dessa pesquisa apresenta alguns pontos para serem comentados. Inicialmente observa-se que a
teoria do processo de desenvolvimento de software ndo abrange o conteudo relacionado a
identificacao e selecdo de oportunidades de negbcios, caracterizando uma lacuna importante

que pode ser preenchida pelas teorias de desenvolvimento de produtos de cunho tradicional.

Observa-se também que o processo inicial de determinacdo de requisitos apresenta
uma estrutura¢do que pode, muitas vezes ser complementado pela adi¢do de ferramentas que
auxiliem tanto na obtengdo de informagdes quanto na formalizagdo ¢ comunicacdo das

mesmas.

E interessante destacar também que a atividade de engenharia de software, como
colocado pelos autores abordados, caracteriza-se por um alto grau de flexibilidade, espelhado
nas constantes mudangas a que o projeto de software ¢ submetido, e pela propria natureza da
atividade que, definida como uma atividade criativa, muitas vezes se constitui na

informalidade.
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CAPITULO 5

A ATUACAO NA EMPRESA
PESQUISADA
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5.1 Introducao

Neste capitulo serdo descritas as intervencdes realizadas na empresa pesquisada. Sera
explorada a aplicagdo das teorias tradicionais de desenvolvimento de produtos, geradas e
voltadas a grandes organizagdes, normalmente de bens tangiveis, em uma pequena empresa

de tecnologia em internet movel.

Inicialmente serd feita uma apresentacdo da empresa pesquisada, abordando suas
principais caracteristicas, pontos positivos e negativos, limitagdes e potencialidades,
retomando o que inicialmente foi explorado no capitulo 2. Num segundo momento serdo
abordadas as 3 intervencdes realizadas. Serdo descritos os projetos desenvolvidos, as
ferramentas utilizadas, os ganhos e dificuldades em cada um deles e finalmente os resultados

obtidos, a partir dos produtos finais gerados.

No final do capitulo serd mostrado o procedimento de identificagdao de oportunidades e
defini¢ao de conceito de produtos implementado na empresa. Este ¢ o primeiro dos dois
macro-objetivos deste trabalho, sendo que o segundo, a discussdo das modificagdes
necessarias para a adaptacdo da teoria a realidade da empresa, serd abordado no sexto
capitulo. Ainda com relagdo aos procedimentos determinados, serdo discutidas suas principais

caracteristicas, limitagdes e potencialidades.

Por fim, serd apresentada uma conclusdo onde haverd uma rdpida retomada do
capitulo em questdo, um resumo dos principais aspectos do procedimento proposto, € uma

motivagdo para a discussdo a ser apresentada no proximo capitulo.
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5.2 Caracteristicas da Organizacio Pesquisada

A empresa pesquisada faz parte do grupo mineiro Take, que ¢ composto por trés
empresas. A primeira a ser constituida foi a Takephone, revendedora de aparelhos celulares.
Os dois empreendedores fundadores da empresa iniciaram seu negocio em 1997, a partir de
um quiosque de vendas. Nessa altura o mercado se encontrava em franca expansao,
possibilitando um enorme crescimento. Aumentou-se o numero de lojas rapidamente,
possibilitando que fossem escolhidos como a melhor revendedora Telemig Celular, em muito

pouco tempo.

A segunda empresa do grupo ¢ uma assisténcia técnica para telefones celulares,
autorizada de uma grande marca multinacional de aparelhos celulares. Na mesma medida em
que se vendem e se compram celulares, ¢ necessario providenciar uma mao de obra técnica
adequada a manutengdo desses aparelhos. Assim a antiga Fonica, atual Relig, complementa

fortemente a primeira unidade de negodcios do grupo.

A terceira empresa, a pesquisada, tem também uma enorme sinergia com as duas
anteriores. A Takenet, foi fundada no final de 1999, vislumbrando uma oportunidade de
mercado proporcionada pela fusdo da internet e da telefonia celular, o que constituiria um
novo paradigma de negdcios e comportamento. Além da visdo da oportunidade, os socios
aproveitaram o profundo conhecimento de hardware e software de um deles e os extensos
contatos com as operadoras de telefonia, proporcionados pela empresa Takephone. Isto se
traduz no fato de que, através dos contatos comerciais era possivel que novas idéias e projetos
fossem constantemente gerados e que, através da capacidade técnica de desenvolvimento,

essas idéias pudessem ser viabilizadas em prototipos.

Inicialmente, como ja abordado no capitulo introdutdrio, a empresa objetivava uma
rapida valorizagdo para posterior venda. No entanto, pelo andamento do mercado da internet,
ndo pdde atingir os objetivos tragados. Em primeiro lugar pela mudanca de paradigma de
mercado, onde as empresas de tecnologia em internet deveriam gerar receitas para serem
realmente valorizadas e, em segundo lugar, pela baixa aceitagdo da tecnologia WAP no
mercado, que era o foco inicial da empresa. A organizagdo buscou, entdo, estruturar seu

processo de desenvolvimento, visando uma inser¢do mais contundente no mercado.
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Inicialmente a empresa contava com o corpo de diretoria e a drea de desenvolvimento
de software (tecnologia). No decorrer do processo da pesquisa novas dreas funcionais foram
sendo agregadas na empresa. Em primeiro lugar foram alocadas pessoas nos processo de
marketing estratégico e de comunicagdo, que terdo suas fungdes melhor descritas durante a
secdo referente a primeira intervengao feita. Depois, a empresa agregou um setor financeiro e

pretende viabilizar um departamento de gestdo de desenvolvimento de produtos.
5.3 As Intervencoes

Em primeiro lugar deu-se uma imersdo na empresa para compreensao da realidade da
mesma. E interessante notar que nesse periodo houve uma certa dificuldade de adaptagdo
tanto aos termos da linguagem adotada, quanto aos procedimentos cotidianos da empresa.
Essa dificuldade se deu em parte pela formagdo de engenheiro mecénico, que quase ndo se
foca nessa area de sistemas computacionais e de telecomunicacdes e, em parte, pelas
experiéncias anteriores, vividas em grandes empresas, de produtos tangiveis. Termos como
Gateways, Cards, Blue tooth, handsets, etc... tiveram de ser, aos poucos, incorporados ao
vocabulario diario utilizado. Outro aspecto muito interessante a ser considerado ¢ a
informalidade. Ela pode ser observada no comportamento das pessoas, na liberdade de
criacdo, na “facilidade” com que objetivos e atividades sdo alteradas, na “flexibilidade”, que
muitas vezes esconde sérios problemas de gerenciamento, o que reflete, muitas vezes, uma

falta de planejamento geral prévio.

Outros aspectos relativos a realidade da empresa puderam ser levantados nos casos de
desenvolvimento estudados. Trés intervengdes foram conduzidas, buscando compreender a
realidade de uma pequena empresa de tecnologia em Internet, verificando as possibilidades de
aplicacdes de métodos e ferramentas, de cunho tradicional, no &mbito de empresa, negocio e

produto.

No capitulo 2 foram identificados uma série de pontos de melhoria que seriam os
focos dessa pesquisa, numerados na tabela 2.2, de 1 a 6. Esses pontos de melhoria foram
sendo tratados ao longo das intervencdes. Na primeira interven¢do foram abordados os pontos
de melhoria 1, 3 e 5. Na Segunda interven¢do foi abordado o ponto de melhoria 6 e,

finalmente na terceira intervengdo foram abordados os pontos de melhoria 2 e 4.
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5.3.1 A Primeira Intervencao

O projeto em questdo, no qual a primeira interven¢do foi conduzida, surgiu da
percepcdo dos diretores da empresa, que vislumbraram a necessidade de se ter um search
engine para a internet movel. Eles partiram do fato de que deveriam transcrever um conteudo
da internet convencional, como os guias de busca yahoo, metaminer, google, entre outros,
para o ambiente da internet movel. A partir de uma demanda especifica de uma operadora de
telefonia celular por um produto similar, foi feita uma extracdo das funcionalidades exigidas
pelo cliente, que foram organizadas em forma de tabela de fungdes exigidas, sendo abordadas
a partir de um diagrama de afinidades (DRUMMOND, DELLARETI & CHENG,1999), e,
obedecendo aos principios do QFD, tratadas (CHENG et al.,1995). O processo de construgao
da tabela ndo sofreu modificagdes. E necessario dizer, entretanto, que a obtengdo das
funcionalidades exigidas se deu em termos de um contato com o cliente intermedidrio, no
caso a operadora. Uma pesquisa de mercado, com usudrio final, para levantamento de
funcionalidades ou qualidades exigidas e conseguinte priorizagdo (MALHOTRA, 1996)
ficaria impossibilitada, primeiramente pelo fato da empresa nao dispor do conhecimento das
ferramentas necessarias para um levantamento de mercado. Em segundo lugar pelo fato de
nao dispor dos recursos necessarios para a contratacdo de uma pesquisa externa. A tabela de

qualidades e fungdes exigidas esta retratada na figura 5.1.

Uma segunda tabela foi montada, listando todas as funcionalidades que o protétipo,
que a empresa ja havia feito, tinha. Fazendo-se uma correlacdo entre as duas tabelas montadas
observou-se que algumas funcionalidades demandadas pela cliente ndo eram atendidas pelo
prototipo. Depois disso, passou-se essas informagdes a area de desenvolvimento, de maneira

organizada e precisa. Este cruzamento de informagdes estd descrito na figura 5.2.

A tabela se tornou entdo um meio de comunicagdo entre o mercado e o projeto, tendo
extrema utilidade na transmissdo das informacdes das funcionalidades a serem
implementadas, tendo sido o processo de construgdo, totalmente absorvido pelas pessoas
envolvidas. Os proprios desenvolvedores reconheceram que ¢ mais facil desenvolver um
software, ou um aplicativo para internet, se o ponto de partida ¢ uma tabela que reuna as
demandas dos clientes para o produto, e ndo suas proprias idéias sobre o que ele ¢
(SANTIAGO, PFEILSTICKER, SCIANNI & PACHECO, 2000). Requisitos bem definidos

facilitam o processo de formacdo do software, tanto em termos de seu funcionamento geral,
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quanto em termos da sua relagdo com o usuario (PAULA FILHO, 2001). Dessa forma
procurou-se sugerir uma solucdo para as deficiéncias 3 e 5. Durante a terceira intervencao
alguns refinamentos tiveram de ser feitos especificamente na deficiéncia 3, por continuado

processo de reprojeto.

Com relagdo ao ponto de melhoria 1, falta de comunicagcdo e formaliza¢do das
oportunidades e informag¢des de mercado, foi proposto na empresa a adogdo de uma estrutura
de comunica¢do na intranet da mesma, que centralizasse essas informacdes. [sso permitia que
todos pudessem acessa-la e, assim, poder tomar conhecimento de todos os dados acima
referidos, inclusive do status das negociagdes com possiveis clientes. Esta estrutura montada
permitia ainda que todos os funcionarios expressassem idéias para futuros negdcios. Na
realidade ocorreu uma formalizagdo das oportunidades que os diretores, em seus processos
mentais, vislumbravam para a empresa, mesmo que ainda ndo fosse possivel determinar,

objetivamente, quais delas seriam melhores para a organizagao.

E necessario que se esclarega a razdo de se considerar o ndo compartilhamento de
informagdes um problema. Se numa grande empresa este tipo de informagao deve ser omitida,
ou pelo menos ficar restrita ao seu alto escaldo, por motivos estratégicos, nesta pequena
empresa 0 processo se inverte. E necessario que se divida as informacdes por toda a
organizagao e, inclusive, que se disponibilize um espago para que sugestdes sejam dadas. Isto
garante um comprometimento muito grande dos profissionais da empresa, uma vez que ficam

cativados e vinculados a organizagao.

Nesse periodo houve a entrada de 2 pessoas-chave na empresa, o que caracterizou um
marco no processo de desenvolvimento da mesma. A primeira pessoa ocupa o cargo de
gerente de comunicagdo e a segunda de gerente de marketing estratégico. O primeiro gerente
tinha a funcdo de gerir todo o processo de comunicagdo da empresa, desde a linguagem e
postura a ser adotada pela empresa durante apresentacdes, até a determinagdo da identidade
visual da mesma. O segundo gerente referido recebeu, inicialmente, a incumbéncia de mapear
todo o mercado da internet movel, levantando suas caracteristicas principais, tamanho,
principais players, crescimento esperado, entre outras. Buscava-se com isso, para os proximos
produtos, determinar mais precisamente as informagdes necessarias subsequentes ao processo
de geragdo de idéias, como tamanho de mercado, clientes alvo, entre outras, buscando-se

contribuir para uma definicdo mais precisa sobre a viabilidade do negécio. Foi sugerido que
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essas informagdes fossem dispostas de maneira matricial, sendo as informagdes colocadas em
duas ou trés dimensoes correlacionaveis, contribuindo na formalizacdo e sistematizacao das

mesmas.

Apesar do grau de incerteza das informacdes, que sdo extraidas da internet, de
publicacdes de terceiros, essa € a inica maneira dessa pequena empresa contornar o problema
de falta de informagdes para avaliagdao das idéias geradas. Seria muito dificil, pela limitagao
de recursos financeiros, que se contratasse uma consultoria para determinar, através de uma
pesquisa de mercado, os dados demandados. Recai, entdo, na responsabilidade e no talento de
uma pessoa, o levantamento dessas informagdes. Essas matrizes referidas sdo disponibilizadas

na intranet da empresa, sendo que todos podem acessa-las.

Uma das dificuldades encontradas nesse processo de formalizacdo ¢ a sub-utilizagdo
da intranet. Os funcionarios ndo a usavam com a devida freqii€éncia. Para que essa situagao
fosse contornada, ocorreu uma campanha interna para estimular o uso da intranet, campanha
esta, idealizada pela diretoria da empresa. A tabela 5.1 resume essa primeira intervengao nas
dimensdes: lacuna a ser atingida, a¢do tomada, ferramenta utilizada e caracteristicas da

intervengao.

E importante destacar que, em relagio ao processo de identificagdo de oportunidades,
os procedimentos surgiram, neste primeiro estudo de caso, da empresa. Eles estdo sendo
abordados por tratarem de questdes chave do processo de identificagdo de oportunidades. Na

terceira intervencao, outros procedimentos propostos pelo pesquisador serdo abordados.

Pelo fato do mercado ndo ter assimilado a tecnologia WAP, por algumas razdes
expostas na introducao desse trabalho, o buscador para internet movel ainda nao foi vendido

para nenhum cliente.
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Tabela 5.1 — O Resumo da Primeira Intervengao

FONTO DE MELHORIA IDENTIFICADO

AGAO TOMADA

FERRAMENTAS UTILIZADAS

CARACTERISTICAS

1- Aumento de formalizagao,
sistematizagao e comunicagdo das
informacgdes sobre as oporunidass
identificadas e seus mercados

Formalizag&o e
Distribuigao de
Informacdes

Intranet da empresa

Todos podem dar
sugestdes  ha uma
cativagéo das
Fessoas, Hauma
disseminagéo de
conhecimento Mercado
¥ Tecnologia, A
informacéo passaa
circular.

3- Criag&o de um mecanismo de captagdo
de funcionalidades e qualidades exigidas
para os produtos

Extragéo de
funcionalidades e
montagem de tabela

5—Melhoria da comunicagéao entre as
areas funcionais de marketing
desenvolvimento

Transmisséo das
funcionalidades

QFD - Tabela de funcionalidades +
Diagrama de afinidades

Formalizagao e
clareamento de
informacgdes.
Procedimento facil de
ser compreendido
passou a ser
largamente utilizado

O desenvolimento se
inicia a partir de
informacgdes
formatadas, originadas
no cliente e ndo mais
na experiéncia do
programadaor
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Figura 5.1 — Parte da Tabela de Qualidades e Fungdes Exigidas do Buscador
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Figura 5.2 — Parte do Cruzamento da Tabela de Qualidades Exigidas e o Prot6tipo
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5.3.2 A Segunda Intervencio

Na segunda intervencdo a empresa ja se encontrava consciente de que a dinamica do
mercado da internet estava mudando. Isto significava que as empresas ndo estavam se
valorizando de um dia para o outro e, que os capitalistas de risco ndo mais investiam dinheiro
em organizagdes que ndo provassem sua rentabilidade e sucesso garantido, em curto prazo.
Dessa forma, comegou-se a construir uma realidade em que as empresas poderiam
desenvolver os chamados produtos virtuais, mas deveriam ter resultados reais, a partir de uma

estruturacdo que cada vez mais se aproximava da rigidez da economia tradicional.

Da mesma forma, a empresa percebeu que deveria focar seu produto ndo sé na
tecnologia WAP, que ndo estava tendo a aceitagdo de mercado esperada, mas também em
produtos que tiveram sucesso no exterior, em processo de introdug¢do no pais, baseados na
tecnologia SMS, como explorado no primeiro capitulo. A partir disso direcionou-se o esfor¢o

de desenvolvimento para um desses aplicativos: toques para telefones celulares.

Nessa intervencao buscou-se sanar os problemas do ponto de melhoria 6,
anteriormente abordado, buscando a coordenacdo e melhoria dos processos de
desenvolvimento através de uma estrutura formal para o gerenciamento do processo de
desenvolvimento (PESSOA & SPINOLA, 1999 ; PAULA FILHO, 1999). Para isso, num
processo conjunto com a empresa, desenvolveu-se um padrao gerencial de desenvolvimento,
baseado no QFDr (CHENG et AL., 1995), que passou a ser chamado, na empresa, de
arquitetura de desenvolvimento. Nesse padrdo estavam descritas tanto as atividades a serem
conduzidas, quanto as responsabilidades e participagdo das areas funcionais em cada uma
delas, como alguns documentos a serem gerados nessas atividades. E importante frisar que
apesar do padrdao de desenvolvimento ter sido gerado na empresa, abordando todas as etapas
do processo de desenvolvimento de produtos, serdo focadas apenas as etapas de identificagao
de oportunidades e defini¢do de conceito de produtos neste trabalho. As demais etapas podem

ser verificadas no trabalho paralelo a este ja referido (ARAUJO & CHENG, 2001).

O processo de construgdo desse padrdo gerencial de desenvolvimento seguiu algumas
etapas determinadas (CHENG ET AL., 1995). A primeira das etapas foi uma reunido com um
grupo multifuncional da empresa. Foram realizados, posteriormente, alguns encontros onde

foram desdobradas as atividades no processo de desenvolvimento. Como segunda etapa foi
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montado um fluxograma de duas dimensdes, a primeira com as areas funcionais da empresa e
a segunda com as atividades desdobradas na etapa anterior. Na terceira etapa alguns
documentos foram determinados, ou seja, deveriam ser produzidos ao final das atividades
especificas. Finalmente, na quarta etapa, foram determinadas as responsabilidades e a
participagdo das areas funcionais em cada uma das atividades. As macro etapas de atividades

para identificacdo de oportunidades e defini¢do de conceitos levantadas foram:

Para Identificacdo de Oportunidades

1) Geragdo e escolha de idéias

2) Defini¢do de mercado alvo ;

3) Analise de viabilidade técnico-conomica

4) Planejamento do produto

Para Definicao de Conceito de Produtos

1) Identificagdo de qualidades exigidas e funcionalidades do produto

2) Defini¢do de conceito de produto

3) Teste de conceito.

Em algumas dessas etapas houve sugestdo de ferramentas para solu¢do de problemas.
Em outras, ndo houve intervengao por estarem sendo bem conduzidas, a partir de ferramentas
adotadas pela empresa, condizentes com a sua realidade. Além do mais, ndo seria possivel
pela limitacdo de tempo e de conhecimento especifico, atuar em todas as etapas. Assim,
buscou-se atuar nas etapas que continham os problemas e pontos de melhoria determinados na

parte exploratoria da pesquisa.

Para que a lacuna niimero 6, alvo principal dessa intervencdo fosse sanada, algumas
condicdes deveriam ser seguidas. Nao poderia ser formado um procedimento totalmente

rigido, devido a dindmica do mercado e dos produtos. Isso pode ser exemplificado pelo fato
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de que determinados projetos da empresa comecam do inicio do procedimento, desde a
geracdo da idéia, como foi o caso do buscador. Outros comegam ja em etapas subsequentes.
Portanto, de acordo com cada caso, etapas podem ser saltadas e documentos ndo produzidos.
As etapas e os documentos gerados devem ser objetivos, visando formalizacdo e nido

burocratizagao de procedimentos.

Uma das maneiras encontradas para sanar esse problema foi construir um padrio
gerencial de desenvolvimento na intranet da empresa, de forma a disponibilizar um modelo
base na mesma. A partir dessa base todos os projetos conduzidos sdo derivados. Para que o
gerenciamento de um novo projeto se inicie, basta que se abra uma nova pasta de projeto e
que cada responsavel pelas atividades divulgue o status de projeto e publique os documentos
gerados a partir do procedimento. Esta ferramenta possibilita a visibilidade para toda a
empresa, uma vez que todos tém acesso as informagdes. O fato de ter um padrido gerencial
que pode ser vivenciado dentro do meio de trabalho, no caso o computador de cada
funcionario, contribuiu para que fosse vencida um pouco da resisténcia a formalizagdo. Da
mesma maneira, tendo um funcionamento on-line, onde alteracdes nos procedimentos, desde
que devidamente aprovadas, comunicadas e plausiveis, podem ocorrer, dd a estrutura o grau

de flexibilidade e agilidade necessario a empresa.

\

Paralelamente a estruturagdo do plano gerencial de desenvolvimento, como ja
colocado, estava sendo conduzido um novo projeto, desta vez baseado na tecnologia SMS®.
Era um projeto de desenvolvimento de toques para telefones celulares. Este projeto foi o
primeiro a ter como base de desenvolvimento o padrao gerencial construido. Foram seguidas
as etapas e, gerados alguns documentos. Entre eles estdo a tabela de funcionalidades, relatério

de viabilidade comercial, entre outros.

A tabela de funcionalidades gerada foi obtida, dessa vez, contando também com a
participagdo do usuario final. Utilizando a estrutura da empresa de assisténcia técnica do
grupo, fez-se uma pesquisa qualitativa com o usuario (MALHOTRA, 1996), apresentando os
toques para telefone celular e levantando algumas expectativas e impressdes sobre 0 mesmo.
Apesar da validade da pesquisa ndo ser totalmente aceitavel pelas limitacdes de recursos e de

aplicacdo, este procedimento possibilitou uma potencializagdo dos componentes da area de

6 Abreviagio para Short Message Service
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marketing ¢ comunicacdo da empresa, visando a utilizacdo das técnicas em momento

posterior.

Na figura 5.3 sera mostrado o padrdo gerencial de desenvolvimento, abordando as
etapas de identificacdo de oportunidades de negocios e de definicdo de conceito de produtos,
relacionando as atividades, as responsabilidades e participagdes das diversas areas funcionais
j& abordadas, e documentos a serem gerados no processo. Na tabela 5.2 ¢é resumida a segunda

intervencao.

E importante destacar que as atividades de definicdo de mercado alvo, analise de
viabilidade e planejamento de produtos ndo foram abordadas nas intervengdes, apesar de
constarem no padrdo gerencial. Isso porque ja eram conduzidas de maneira satisfatoria na

empresa pesquisada. Dessa maneira ndo serdo abordadas na discussdo do ultimo capitulo.

Tabela 5.2 — O Resumo da Segunda Intervengao

PONTO DE MELHORIA IDENTIFICADO | AGAD TOMADA | FERRAMENTA UTILIZADAS | CARACTERISTICAS
MNao pode ser
totalmente rigido, As
atividades e

Construgdo de documentos
6 - Falta de definigéo dos papeis das ?m prrl:);edmento determ_lnadgs F‘e"’e”?
areas funcionais nos processos de (10 ) e ormat de. QFDr =er muito 0 Jetivos, &
de (D.C ) de proditos gesenvolwmento feito a partir de uma
e produtos: estrutura base na
padrao gerencial intranet da empresa,
O sistema &
independente por
projeto.
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A cor cinza indica participacdo da area funcional na
atividade de desenvolvimenta. A cor preta indica
responsabiolidade pela atividade. O usuario e
calocado como paricipante na medida do possivel
em gque puder ser inserido no contexto, através de
pesquizas e pela prapria curva de experiéncia de
desenvolvimento.

AREAS FUNCIOHAIS

USUARIO
DIRETORIA

MARKETING
TECNOLOGIA
COMUNICACAQ
GDP

ATIVIDADES DO PADRAQ GERENCIAL

Identificagéo de Oportunidades

1) Geracao e escolha de ideias

21 Definicao de mercado alvo

21 Analise de viabilidade técnico-condmica

41 Planejamento do produto

Definigao de Conceito de Produtos

1) ldentificagao de qualidades exigidas e
funcionalidades do produto

21 Definicao de conceito de produto

3) Teste de conceito.

Figura 5.3 — Padrao gerencial proposto para a empresa.
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5.3.3 A Terceira Intervencao

Neste estudo de caso a empresa ja se encontrava em uma situacdo mais favoravel. Os
produtos voltados as operadoras comegaram a ser bastante requisitados. Os aplicativos
baseados na tecnologia SMS continuaram a conquistar mercado. Como havia sido comentado
no primeiro estudo de caso, neste terceiro, foi feita uma nova intervengao no sentido de poder

minimizar os reprojetos que persistiam.

Os produtos voltados as operadoras, como ja abordados, funcionam em sistema de
plataforma/ derivativos(CLARK & WHEELWRIGHT, 1992 ; MEYER & DE TORE, 2000).
Isto significa que um determinado produto ¢ desenvolvido pela empresa e que, para cada uma
das operadoras clientes ele sera vendido como uma variagdo da original, ou seja, um
derivativo. Quanto a captagdo de funcionalidades ndo hé grandes problemas, uma vez que o
produto plataforma abrange quase todas as demandas das operadoras clientes. Quando
existem demandas diferentes estas sdo facilmente atendidas pela area de projetos da empresa.
O grande problema reside no fato de que, quando estes derivativos sdo vendidos para as
operadoras eles deverdo oferecer o look and feel do cliente. Ou seja, ele deve ter a aparéncia,
e conter o conteudo de comunicagdo da cliente. Depois que alguns produtos derivativos foram
vendidos para as operadoras uma série de reprojetos aconteceram. Principalmente na parte da
interface do produto com o usuario. Notou-se, entdo, que as operadoras ndo estavam sendo
ouvidas em sua demanda, especificamente nos aspectos estéticos, ergondmicos e de interface.
Propds-se conjuntamente com o gerente de comunicacdo uma ferramenta que minimizaria
esse processo de reprojeto. Foi formatado um briefing, ou seja, um roteiro de entrevista, que
abordava fatores como a cultura da empresa, passando por plano de langamento de produto,
até as expectativas com os resultados do mesmo. A partir disso a formatacdo dessas

informagdes, que até entdo eram faltantes, se torna clara.

A empresa pesquisada passou agora a se antecipar no projeto da interface da pagina,
levantando junto as operadoras, suas demandas especificas, evitando assim, o continuado
processo de retrabalho. A partir das informacdes levantadas, tabelas de qualidade exigidas
poderiam ser construidas, através do processo ja dominado pela empresa. Parte do briefing

esta exposto na figura 5.5.
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Processo de Briefing a ser conduzido junto ao
departamento de marketing do cliente, dividido em duas

partes: informacdes internas e informacdes com o usuario
Cultura da empresa

o
;E Memdria publicitaria
o Imagem da empresa perante o consumidor
- Posicionamenta na mercada
Estatisticas
g % % F!es!.lltadn de pesquisas anteriores
o Tz Héh!tus de navegacao .
"ﬂ—'J o = |Habitos de consumo por regido
o Estatisticas de mercado por regian
— Prazos e Cronogramas de trabalho

Fosicionarmento do produto no mercado

referéncias de idéias{desenhos, sites, etc..)

Como o produto se encaixa no portfolio da empresa
Existe plano de publicidade pronto?

expectativa de consumo

Contato [Dados para revigorar o produto

Metas e
Frojecdes

=

=

) com o : _ B -

o . Fesguisa sobre as expectativas do usuario em relagdo ao
t~ final produto atual efou novos produtos

Figura 5.5 — Parte do Briefing Utilizado

Um segundo procedimento conduzido foi o de sele¢do e ranqueamento das
oportunidades de negdcio da empresa. Apesar do processo de geragdo de idé€ias ter tido um
auxilio na formalizacdo de seu conteudo, a escolha das melhores oportunidades para a
empresa ainda se apresentava como uma questao critica. Isso pelo fato de que uma empresa
com poucos recursos fisicos, humanos e financeiros, ndo pode focar seus esfor¢os em projetos
que ndo venham a agregar valor a organizacdo. Os recursos disponiveis devem ser
distribuidos por aqueles projetos que venham a trazer, no caso de uma empresa com as

caracteristicas da pesquisada, um retorno financeiro a curto prazo.

Para que essa selecdo e ranqueamento de oportunidades fosse conduzida, a partir de
uma série de reunides, agrupou-se uma série de critérios propostos na literatura (URBAN &
HAUSER, 1993 ; COOPER, 1998). O primeiro autor sugere uma analise do perfil das
oportunidades a partir de alguns critérios de classificacdo. O segundo autor se refere ao

processo de gestao de portfélio em uma empresa sem um processo formal de gates e sem uma
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estratégia definida, dentro de uma tipologia, como sendo do tipo 2, onde a escolha das
oportunidades e projetos deve seguir uma sistemdatica baseada no retorno financeiro esperado
e em critérios que acompanham essa condi¢do. Ou seja, o processo de gestdo de portfolio
deveria ser conduzido a partir da avaliagdo de diversas oportunidades e projetos, observando e

escolhendo aqueles que melhor se classifiquem em termos dos critérios estabelecidos.

Na pratica, foi montada uma matriz correlacionando os critérios de avaliacdo e os
diversos projetos, que gerou um lista de projetos ativos e em espera, todos em ordem de
prioridade. O processo de preenchimento dessa matriz tem uma dindmica muito interessante.
Os diretores da empresa explicitam sua opinido e, através de discussdes chegam a um
consenso, que por sua vez ¢ formalizado através da lista gerada. Com relacao aos critérios,
inicialmente, adotou-se um niimero muito grande. Isso gerou uma certa dificuldade, para que
dentro da dindmica da pequena empresa, pudessem ser compreendidos de maneira global.
Dessa forma foi utilizada, mais uma vez, a ferramenta diagrama de afinidades, para que os
critérios fossem agrupados em conjuntos similares e que fosse obtida a visibilidade global
desejada. Dessa forma procurou-se sugerir uma solucdo para a deficiéncia 2 identificada. Nas
figuras 5.6 e 5.7 estdo relacionados alguns dos critérios adotados e o sistema de correlacao

com o0s projetos, respectivamente.
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Critérios de priorizacéo de projetos

iClassificacao

Sub-classificac o

Resultado
Financeiro

Lucro esperado
Tempo de payback
Receita esperada
Margens

Competitividade

Ciclo de wida do produto
Mivel de concorréncia
Barreira de Entrada

Time To Market

Time To Market

Dominio
Tecnoldgico

Complexidade do Produto
Sinergia Tecnologica
Cominio Tecnologico

Yalor pf o Yalar para o usuario final/Int.
Cliente atratividade
Ganho E% A

Institucional

Zanho institucional

Sinergia

Sinergia de Mercado e Tecnologia

Facilita a entrada em algum dos players mundiais

Figura 5.6 — Parte dos critérios para avaliagdo de projetos
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Critérios para "Peso”
1- Pouco importante
2- Media Importancia
3- Importante
4- Muita Impartante
CRITERIOS Pesno Prajeta 1 Prajeta 2 Praojeta 5 Projeto 4 Prajeta 5 Projeta f
Resultado
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Figura 5.7 — Parte da sistematica de classificacao de projetos
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Uma tultima intervencao também foi conduzida, buscando sugerir uma solugdo para a
lacuna numero 4, ou seja, falta de uma ferramenta para formalizacdo de conceito de produtos.
Como a empresa apresenta uma série de limitacdes como ja abordado, este procedimento nao
poderia ocorrer exatamente como ¢ sugerido na literatura (DOLAN, 1993 ; URBAN &
HAUSER, 1993 ; POLIGNANO & DRUMOND, 2001, CHENG et Al., 1995). Na realidade a
empresa pesquisada estd passando por um periodo de crescimento, onde, ainda sem recursos
financeiros nem humanos suficientes, precisa continuar desenvolvendo novos projetos e
produtos para conquistar uma maior fatia de mercado. O que foi proposto ¢ a utilizacao da
estrutura da tabela de qualidade planejada (CHENG et Al., 1995) para que o conceito do
produto seja determinado de maneira mais clara e objetiva. No entanto ndo seria possivel,
hoje, que a empresa realizasse uma pesquisa de mercado, como j& dito, para obtencdo dos
dados necessarios para o preenchimento do planejamento da qualidade. A alternativa proposta
¢ a utilizagdo da ferramenta como um instrumento de formalizacdo das idéias internas da
empresa, a luz de todas as informagdes de mercado levantadas pelo marketing, bem como dos
contatos que sdo feitos pela diretoria e dos conhecimentos da éarea técnica. Apesar da nao
validade estatistica, o ganho geral trazido para a empresa, em termos de visibilidade em
relacdo ao seu produto e em relagdo aos demais existentes seria muito grande. Dessa forma,
foi explorado o processo de constru¢do da qualidade planejada, a partir da opinido interna da

empresa.

Um outro ponto importante sdo os testes de conceito. Devido as mesmas limitagdes
nao foi possivel se realizar testes de conceito da maneira realizada pelas empresas de base
tradicional(DOLAN, 1993 ; URBAN & HAUSER, 1993 ; POLIGNANO & DRUMOND,
2001, CHENG et Al., 1995). Uma maneira alternativa que foi proposta e experimentada ¢ a
apresentagdo do produto aos usuarios, como ¢ feito na industria de software (HIX &
ARTSON, 1999). Sao levados até a empresa alguns usuarios chave, principalmente que
tenham uma vivéncia de uso de telefones celulares e de computadores, para testarem o
produto. Estes usuarios fazem observagdes muito pertinentes a respeito do mesmo. Estas
informagdes sdo consideradas e muitas vezes indicam erros graves de funcionamento,
questdes criticas de usabilidade, entre outros problemas, que ndo haviam sido identificados

anteriormente. Na tabela 5.3 resume-se esta terceira intervengao.
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Tabela 5.3 — Resumo da terceira intervengao

Lacuna Acdo Ferramenta Caracteristicas

Permite gue um produto
plataforma seja corretamente
3 (melhoria) Captagéo de informagdes junto ao cliente Briefing derivado para diferentes
clientes, a partir de suas
exigéncias.

Acaontece a partir de um
processo de discusséo,
congenso e formalizagio.

MNecessidade de visdo global e
sistematizada dos critérios.
Lltilizagdo de afinidades

Casza com a gestao de portfdlio
da empresa, segundo Cooper.

Critérios de avaliagdo e rangueamento de

2 Priorizacédo e escolha dos projetos a serem conduzidos .
projetos

A partir da lista de projetos
gerada pode-se distribuir os
recursos de maneira mais
adequada.

Pouco rigor estatistico, mas
grande consisténcia do produto
a partir das impressdes internas
da empresa, comparadas aos
concorrentes.

Priorizagdo das funcionalidades e gualidades exigidas ;

M QFD - Qualidade planejada.
comparagdo das mesmas com os concorrentes.

4
SUGERIDOD

Processo ainda ndo concluido.

Processo j& conduzida no
desenvolvimento de softwares.

Teste de conceito a partir da avaliagdo dos usuarios Teste controlado com usuarios Possibiidade de identificacdo

de problemas ndo antes
observados no desenvolvimento.
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5.4 O procedimento proposto

O procedimento foi construido a partir da combinagdo de algumas atividades que,
mesmo informalmente, eram originalmente conduzidas na empresa, somadas a algumas
atividades sugeridas para a solucdo dos problemas identificados (PFEILSTICKER &
CHENG, 2001). Todas essas, foram colocadas em forma de um padrao gerencial de
desenvolvimento(CHENG et Al, 1995), introduzido na segunda interven¢do, que, além de
informar as atividades a serem conduzidas, determinam os documentos a serem gerados e 0s
responsaveis pelas atividades. O procedimento foi construido a partir das avaliacdes feitas
durante os estudos de caso, segundo a realidade da empresa pesquisada. Algumas das agdes
propostas foram totalmente adotadas pela organizagdo, outras apenas parcialmente. Na figura

5.8 encontra-se parte do procedimento obtido.

Identificacdo de Oportunidades de Negocios

1- Formalizacido do processo de geraciao de idéias — foi aberto um canal na intranet
da empresa, para que todas as informa¢des do mercado de internet e telecomunicagdes, bem
como as informacdes geradas a partir dos contatos com outras empresas e as proprias
informagdes geradas dentro da empresa pudesse circular de maneira clara. Fez-se uma
formalizagdo dessas informagdes que, normalmente eram conduzidas de maneira ad-hoc.
Assim, além de distribuir as informacdes de possiveis novos negdcios por toda a organizagao,

possibilita-se que os funciondrios contribuam com novas idéias e modelos de negécio.

2- Ranqueamento (Escolha das melhores Idéias) —Foram determinados uma série de
critérios para selegdo e priorizagdo de projetos. Faz-se uma formalizacdo do pensamento das
pessoas ajudando a avaliar os projetos Com essa priorizagdo os projetos que mais agreguem

valor a organizacao sdo escolhidos e os recursos para eles destinados.

3-Determinacio de segmento-alvo de mercado: atividade conduzida pela area de
marketing, adotando metodologia propria. Utiliza como fonte de dados as matrizes com

informacodes estratégicas, dentro da metodologia SAP(Segmentagdo—Alvo — Posicionamento).

4- Analise de viabilidade técnica - econdomica — Depois de gerada a idéia e ela ser

colocada como um projeto para a empresa, deverdo ser feitos estudos mais profundos
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avaliando sua viabilidade técnica. Isto ¢ feito, na empresa pesquisada, a partir de avaliagdo
propria da area de desenvolvimento. Ja a andlise econdmica ¢ feita através das matrizes
construidas pelo marketing, que apesar de terem um certo grau de incerteza, trazem

informagdes para previsao de tamanho de mercado, previsdes de receita, entre outras.

5- Planejamento do desenvolvimento do produto — ndo abordado especificamente
nessa pesquisa, sendo considerado em um outro trabalho paralelo a este (ARAUJO &

CHENG, 2001) .
Determinac¢ao de Conceito de Produtos.

6- Determinacao de funcionalidades e qualidades exigidas: requisitos do produto-
Sédo utilizadas nessa atividade as tabelas de funcionalidades/qualidades exigidas. E utilizado
também a ferramenta briefing, para extragdo dessas qualidades exigidas junto ao

cliente(operadoras).

7- Elaboragio do conceito do produto — E sugerida a utilizagio da qualidade
planejada, apesar das limitacdes da empresa. O seu uso seria baseado em preenchimentos
internos na empresa, ajudando na determinacdo de prioridades, na visualizagdo do produto a

ser desenvolvido, frente aos demais existentes no mercado.

8 — teste de conceito de produto —E sugerido que se apresente o produto a alguns
usudrios chave, que poderiam avaliar o produto em relacdo a alguns critérios determinados

pela empresa. Na figura 5.8 ¢ esquematizado parte do procedimento proposto.
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Padrao Gerencial de Desenvolvimento

Az siglas em negrito indicam responsabiidade na tarefs. As demsis indicam participagéo.

DIF: - DIRETORIA ; MET - MARKETING ; TEC - TEGNOLOGIA ; SOM - SOMURNICAGAD ; GOP - GESTAD DO DESENY OLVIMERNTO

ETAPA ATIVIDADE CONTEUDO DOCUMENTOS|  RESP./part.
A partir das idéias gue Lista indicando
sdn levantadas nos as idéias
1.1 Geragéo e escolha de idéias _cnntatusﬁe das geradas DIR/ftodos
informagdes de mercado e |aprovadas e sua
tecnologia, prévias, deve- | prioridade para
se escolher as melhores. a emprasa
w
Q
= Dacumenta
.'g Deve-se definir para quais | indicando os
| 1.2 Definigdo de mercados alvo  |mercados o produto vaio  |mercados alvo e|  MKT/ DIR
s ser vendido nimeros desse
o mercada
-]
=
=)
=]
(2]
o]
o
=
E Deve-se determinar a Documento
= 1.3 Aﬂnal_lse de viabilidade técnico- viabilidade de condugdo !nd!;andn 4 | DIRAMKTITED
econdmica . viabilidade ou
do projeto . L
nao do negocio
Deve-se fazer um
planejamento das
. o Cronograma do | GDP/TEC!
1.4 Plangjamento do Produto atlwdades. futuras de desenvolimental  MKT/COM
desenvalvimetno.
Cronograma.
Tabelas com as
Deve-se levantar as gualidade
2.1 entificagdo de funcionalidade{demandas em relagéo ao exigidas e MKT
produto a ser desenvolvido | funcionalidades
do produto
o
b~
o«
o
c
o
3]
O
T
O ) - . .
+< o . Deve-se definir o c:cnrlcenu Definigéo formal MKT/TEC
© 2.2 Definigdo de conceito do produto, em fungdo das| do conceito do
- , COM
P demandas especificas. produto
o
]
e
c
=
[
m]
Documenta
Deve-se observar se o relatando a
. conceito definido estd de | aprovagdo ou MKT/
2.3 Teste de Conceito acordo com a demanda de|ndo do conceito|  TEC/COM

mercado

Junto ans
clientes

Figura 5.8 — Parte do procedimento proposto
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5.6 Conclusoes

Durante a realizacdo das intervencdes algumas conclusdes puderam ser tiradas a partir
da evolugdo do cenario da empresa. Algumas das lacunas foram prontamente sanadas,
enquanto outras necessitaram ainda de maiores preocupagdes. O processo de gestdo do
desenvolvimento de produtos se mostrou bastante rico para o estudo, revelando caracteristicas
de todas as suas fases componentes, desde a identificagdo de oportunidades, passando pela
determina¢do de conceito de produtos, assunto dessa dissertacdo, até o projeto do produto.

Dessa forma algumas consideragdes devem ser feitas.

- Inicialmente a empresa partiu para desenvolver um produto sem verificar a
viabiliadade do mesmo e sem conhecer a demanda real de mercado por ele . Nao
definiu conceitos e ndo fez nenhum tipo de testes. Conduzia o processo de maneira
Ad hoc, sem se preocupar com as informagdes e com a determinacdo de atividades

para o desenvolvimento.

- Foi possivel implementar ferramentas que auxiliaram no processo de

desenvolvimento, atuando justamente nas lacunas inicialmente levantadas.

- Foi possivel melhorar a comunicacao entre as areas, auxiliando na visibilidade e

no entendimento das informagdes por toda a organizagao.

- Determinou-se a importancia do planejamento dos produtos, auxiliando a empresa
a perceber a importancia da andlise de viabilidade para o desenvolvimento de
novos produtos, evitando que casos como o do buscador ndo mais ocorressem.
Depois do insucesso deste referido produto, a empresa passou a exercer a analise

de viabilidade.

- Foi possivel implementar uma nova sistemdtica de escolha de projetos, que
auxiliou a empresa a compreender qual deveria ser sua estratégia de atuacdo, bem
como ajudou a empresa a enxergar quais eram seus projetos prioritarios, ou seja,
aqueles que poderiam gerar maior receita no momento. Haverd uma evolucao
desse processo, a partir da implementacdo de uma sistematica de gerenciamento de

portfolio.

119



A empresa iniciou um processo de criacdo de documentos, identificando erros,
possibilitando correcdes. Esse processo foi ajudado, em parte, pela formalizagao

de procedimentos.

Uma série de modificagdes tiveram de ser feitas na estrutura tedrica para a sua
aplicacdo. Essas Modificagdes ocorreram pelo fato da empresa ter uma estrutura
menor e pelo fato de ter como seu negodcio o desenvolvimento de softwares. Essas

diferengas serdo o tema central do préoximo capitulo.

A cultura dessa empresa de software ¢ diferente, tendo o planejamento um lugar de
menor destaque em relacdo a acdo. Para a aplicagdo de teorias foi necessario que se
casasse a cultura da empresa com seus recursos disponiveis € que se propusesse
procedimentos que, a0 mesmo tempo que contornassem os problemas, pudessem

ser absorvidos pela organizagdo e que se tornassem parte dela.
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CAPITULO 6

‘ CONCLUSOES \




6.1 Introducao

Este capitulo conclusivo tem trés objetivos basicos. O primeiro deles ¢ retomar as
teorias abordadas nos capitulos 3 e 4 deste trabalho, fazendo um paralelo entre as duas,
construindo um quadro comparativo que possibilitara uma visualizagdo das relagdes entre as
teorias. O segundo objetivo € acrescentar a esse referido paralelo as praticas feitas durante as
intervengdes, no intuito de discutir o procedimento proposto nas intervengdes descritas no
capitulo 5 e as alteragdes propostas a teoria tradicional. O terceiro e Ultimo objetivo ¢ o de
discutir as limitagdes da pesquisa realizada e propor alguns possiveis novos objetos de

pesquisa.

Inicialmente sera feita uma breve recapitulacdo teorica de identificacdo de
oportunidades e definicdo de conceito de produtos, bem como das fases iniciais da engenharia
de software. Logo depois serd retomado o procedimento proposto no capitulo anterior de
forma a construir um paralelo tedrico pratico, no intuito de discutir os resultados da
intervengdo. A seguir serdo discutidos os resultados gerais da pesquisa, com vistas as suas
limitacdes e beneficios & empresa pesquisada. Por Gltimo serdo apresentadas proposicdes para

a continuidade dessa pesquisa.
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6.2 Um paralelo tedrico

Sera construido um quadro que permita a comparacdo das teorias de Identificacdo de
oportunidades e de desenvolvimento de produtos, com as teorias das etapas inicias do

processo de desenvolvimento de software.
6.2.1 Identificacao de Oportunidades e Defini¢ao de Conceito de Produtos

O processo de identificagdo de oportunidades ¢ basicamente composto pela geragao e
avaliacdo de idéias, utilizando-se ferramentas baseadas na estatistica. Ha também uma
avaliacdo de mercado, que permite que se tenha uma nogao global sobre o negdcio buscando-
se orientacdo para a tomada de decisdes na empresa. As ferramentas utilizadas requerem,
contudo, grandes recursos humanos e financeiros para a execu¢do em sua forma teodrica

prescrita.

Com relagdo ao processo de definicdo de conceito de produtos ha uma dinamica onde
as demandas dos clientes sdo determinadas e priorizadas, buscando-se adequar o produto
desenvolvido ao usuario. Sdo utilizadas uma série de ferramentas de cunho estatistico,
abrangendo desde a pesquisa de mercado, até a avaliagdo da percepcdo do conceito
determinado, junto ao cliente. A utilizacdo dessas ferramentas ¢, normalmente, dispendiosa e
pressupdem uma grande rigidez estatistica para que os resultados de utilizagdo obtidos

possam ser assegurados.

As duas atividades acima abordadas sdao conduzidas dentro de sistemas formais de
desenvolvimento, que estruturam os procedimentos, tarefas e atribui¢des. Estes sistemas

primam pela complexidade e pela rigidez na sua condugao.
6.2.2 As fases iniciais de Engenharia de Software

A engenharia de software ¢ uma area da ciéncia da computacdo que lida com a
construcdo de sistemas que, por serem muito grandes ou complexos, tém de ser construidos
por um grupo ou varios grupos de especialistas. Normalmente estes softwares desenvolvidos
possuem muitas versdes e sao utilizados durante muitos anos, nos quais sao feitas muitas
revisdes. Essas revisdes objetivam o saneamento de problemas encontrados durante o uso, ou

mesmo melhorias em forma de novas fungdes agregadas as originais.
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Em todos os processos de desenvolvimento ha a necessidade de se estruturar as
atividades a serem realizadas, buscando além de visibilidade, a capacidade de
acompanhamento e de corregdes. Dessa forma, de modo semelhante a um produto industrial,
o software apresenta um ciclo de vida, que engloba desde o momento da concepcdo da

primeira versao até a desativagdo da ultima versao do produto.

O foco central dessa pesquisa ¢ a fase inicial do processo de desenvolvimento de
software que ¢ a chamada andlise de requisitos e especificagdes. Normalmente esta ¢ a
primeira etapa do desenvolvimento de software de larga escala. E realizada apos um estudo
detalhado das necessidades do cliente, feito a partir de pesquisas com os mesmos. O proposito
dessa fase ¢ identificar e documentar os requisitos exatos para o sistema. Estes requisitos
devem ser obtidos pela equipe de projeto juntamente com o cliente, bem como com o usuario
final que ird, verdadeiramente operar o produto. O conjunto das ferramentas, técnicas e
procedimentos utilizados no processamento dessa referida atividade ¢ chamado de engenharia
de requisitos. Algumas técnicas utilizadas sdo: a geragdo de protdtipos, as oficinas de
obtencdo de requisitos e o proprio relacionamento com os clientes. Na utilizacdo dessas
ferramentas e conseqliente determinagcdo dos requisitos, alguns principios devem ser
rigidamente seguidos, como a certificagdo de que os requisitos determinados sdo completos,

consistentes, reais, rastreaveis, entre outras coisas.
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6.3 O Procedimento proposto

Os procedimentos propostos foram determinados em fun¢do dos pontos de melhoria
abordados no capitulo de metodologia, sendo obviamente balizados pelas limitacdes da

empresa e pela natureza da atividade de desenvolvimento de software.

Foi estabelecido um padrao gerencial de desenvolvimento de produtos, envolvendo
todas as areas, onde foram determinadas as macro-etapas de desenvolvimento, seu contetido, e
as ferramentas a serem utilizadas. Com relagdo a identificacdo de oportunidades as macro
etapas definidas foram: formalizacdo do processo de geracdo de idéias e ranqueamento das
idéias. Com relagdo a primeira etapa foi aberto um canal na intranet da empresa para que as
informacdes fossem repassadas a organizacdo. Na realidade fez-se uma formalizacdo e
comunicag¢do, por via eletronica, de todas as idéias de projetos da empresa, permitindo que
todos pudessem, além de conhecerem as possibilidades de projeto vigentes, contribuir com
novas idéias e sugestdes. Com relagdo a segunda atividade acima referida, foram

determinados uma série de critérios para selegdo e priorizagao de projetos, auxiliando na

definicdo dos melhores e em uma distribuicao de recursos adequada, por projeto.

J4 na definicdo de conceito de produtos as macro etapas definidas foram: determinacdo das
funcionalidades e qualidades exigidas — requisitos do produto, elaboracdo do conceito do
produto e teste de conceito do produto. Na primeira atividade foi utilizado um briefing
formatado para obtencdo das demandas técnicas e estéticas dos clientes. Na segunda etapa foi
utilizado o diagrama de afinidades para tornar as informacdes mais claras, dando visibilidade
as mesmas. Na ultima atividade de defini¢do do conceito do produto, foi utilizada a qualidade
planejada, parte componente do QFD, visando possibilitar uma visibilidade do projeto
conduzido frente aos concorrentes internacionais, facilitando a identificacdo dos pontos
criticos de funcionamento, bem como dos diferenciais a serem oferecidos pelos produtos,

fazendo uma priorizac¢do dos requisitos .

E importante destacar que algumas atividades conduzidas durante o processo de
desenvolvimento ndo foram aqui citadas uma vez que eram muito bem conduzidas pelas

pessoas responsaveis. Assim ndo foram consideradas pontos de melhoria durante a pesquisa.
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Entre elas pode-se citar a determinacdo de segmentos-alvo de mercado e andlise de

viabilidade técnico-econdmica.

6.4 Analise das modificagdes teoricas propostas

Algumas alteragdes na teoria tradicional de desenvolvimento de produtos foram
propostas no procedimento de identificacdo de oportunidades e definicdo e conceito de
produtos. A seguir serdo citadas as modificagdes propostas suas razdes e impactos na empresa

pesquisada.

6.4.1 O Padrao Gerencial de Desenvolvimento

Apesar de ter sido implementado de maneira similar & prevista na teoria, possui
algumas caracteristicas peculiares que caracterizam sua diferenciacdo. Este padrao gerencial
implementado possui duas caracteristicas principais alteradas do contetido teérico original. A
primeira delas ¢ o fato de ter sido implementado em meio eletronico, isto €, via intranet da
empresa. Isto possibilitava o acesso as informagdes, aos documentos e ao status de cada um
dos projetos em desenvolvimento, em tempo real. A outra caracteristica ¢ a flexibilidade do
mesmo. Enquanto os padrdes de desenvolvimento tradicionais prevéem rigidez nos
procedimentos, o padrao proposto nesta pesquisa necessitava ter um grau de flexibilidade com
relagio as suas etapas’. Muitas vezes o desenvolvimento dos produtos da empresa se
iniciaram em estagios primarios do padrao. Outros se iniciaram em etapas de projeto. Isto se
da pelo fato de que, em alguns momentos, algumas etapas se tornam supérfluas em fun¢do do
tipo de software e em fung¢do do tempo disponivel para o desenvolvimento. Estas
modificacdes foram necessarias para que resisténcias na utilizacdo das ferramentas e teorias
propostas fossem vencidas. Isto se explica pelo fato de que a atividade dos profissionais da
empresa se realizava de maneira Ad-hoc, com um carater de execucdo e controle bastante
informais. Da mesma maneira a utilizacdo de todas as etapas de um padrio gerencial de
desenvolvimento tradicional, ja abordado nos capitulos teoéricos desse trabalho, poderia nao
ser conveniente nem necessaria, pelo dinamismo da atividade e pelo carater criativo das
pessoas envolvidas. A introdugdo dessa proposta de estruturacdo trouxe uma certa

desconfianga inicial aos profissionais em relacdo a eficacia da mesma. Foi necessario entdo

7 Apesar de o foco dessa pesquisa ser a identificagio de oportunidades e definigdo de conceito de produtos, num
trabalho conjunto com outro pesquisador foi implementado o restante do padrdo, abordando o projeto.
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que se propusesse uma forma diferente a teoria introduzida, de forma a melhor encaixa-la a

realidade da empresa.

6.4.2 A Identificacdo de Oportunidades — Formalizagao das Oportunidades

A teoria prevé, como ja abordado, um processo formal de geracao de idéias. Na
empresa pesquisada nao foi utilizada nenhuma das ferramentas propostas pela teoria. No
entanto, um processo de formalizacdo das mesmas foi necessario. Enquanto nas empresas de
cunho tradicional as idéias sdo geradas, muitas vezes internamente®, na empresa pesquisada,
inserida num mercado novo e dindmico, na maioria das vezes, as idéias possuem uma origem
externa, baseadas nos modelos ja consagrados do mercado internacional. Apesar de algumas
idéias serem geradas internamente, muitas vezes ndo possuem aderéncia ao mercado e ndo

possuem respaldo dos habitos dos usudrios para serem oferecidas comercialmente.

Uma outra modificagdo realizada, complementar a descrita acima, ¢ justamente o fato
de que a formalizagdo e comunicac¢ao das oportunidades para toda a organizacdo foi também
realizada em meio eletronico. Ou seja, via intranet. Isso fez com que as idéias pudessem ser
difundidas com rapidez e eficiéncia, e que as impressdes e decisdes de pessoas chave na
empresa, formadoras de opinido, sobre as oportunidades difundidas, pudessem ser

prontamente conhecidas por todos.

Assim, o processo de identificagdo de oportunidades na empresa pesquisada tomou um
carater diferente do abordado na teoria. Enquanto nas empresas de bens tangiveis as idéias sao
geradas a partir de ferramental especifico, na empresa pesquisada, pelas caracteristicas do
setor no qual ela esta inserida, foi necessario que se implementasse uma dinamica de
organizagdo, formalizacdo e comunicagao dessas idé€ias, geradas pela propria movimentagao
do mercado e pelos continuos contatos dos diretores da empresa com o setor, € nao

necessariamente um processo de geracao interna das mesmas.

¥ E certo que as ferramentas de geracio de idéias abordadas nos capitulos tedricos possuem uma eficacia
comprovada. No entanto, pode ocorrer um processo de obtengio de idéias externas. E o caso, por exemplo, de
empresas do setor de alimentos que, assumindo a posi¢do de seguidoras, ao invés de gerarem idéias, copiam os
produtos das concorrentes rompedoras, economizando investimento no desenvolvimento de produtos. Da mesma
maneira idéias internas podem ser geradas pela empresa pesquisada. No entanto, como ja dito, pode haver uma
certa dificuldade em viabiliza-la comercialmente pela constituigdo atual do mercado.
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6.4.3 Identificacao de Oportunidades - A priorizagdo das idéias

Como ja abordado, a teoria coloca que, normalmente, o caminho correto para uma
equilibrada distribuicdo de recursos pela organizacdo, bem como um alinhamento e
balanceamento sinérgicos dos projetos de uma empresa, se inicia pela definicdo da estratégia
de atuacdo da empresa. Na organizagao pesquisada ndo havia tal defini¢do. Com a infinidade
de oportunidade que surgiam, com a limitacdo de recursos disponiveis e com a latente

necessidade de geracdo de receitas, ndo havia condigdes para tal.

A forma da teoria utilizada, ou seja o ranqueamento de projetos, foi conduzida de
maneira similar a proposta pela teoria, consistindo no levantamento de critérios de
classificagdo e priorizacdo das diversas possibilidades. No entanto foi proposta uma
modificacdo no conteudo da teoria. Essa modificacdo se baseia no fato de que houve uma
inversdo no processo abordado no primeiro pardgrafo, que pressupunha uma defini¢ao
estratégica inicial. Utilizou-se justamente a priorizagdo de projetos para que se observasse
qual seria o direcionamento da empresa. Isto porque, escolhidos os projetos a serem
conduzidos, determinavam-se os tipos e as naturezas dos mesmos e especificavam-se
mercados de atuagdo, eliminando uma série de projetos, inseridos em outros mercados de
outras natureza que ndo interessavam a empresa, frente a sua realidade. Foi possivel que se
distribuisse, dessa maneira, os recursos disponiveis na empresa de forma a atender os projetos

determinados.

Uma outra modificagdo proposta, relacionada ao conteudo tedrico, sdo os critérios
utilizados na atividade de ranqueamento. Foi necessario que, em conjunto com a empresa, se
determinasse quais seriam os critérios a serem utilizados, que representassem a realidade do
setor. Uma parte desses critérios foi baseada na teoria abordada nos capitulos tedricos e
aplicados, embora grande parte dos mesmos tenham sido especificados durante a intervengao.
Além disso pelo fato da empresa possuir recursos escassos nao foi possivel que se comprasse
informacdes de mercado para alimentar o processo de classificagdo das oportunidades. Foi
adotado entdo um processo de discussdo e consenso pelos tomadores de decisdo da empresa,
fazendo com que o conhecimento que eles possuiam sobre o negécio, alimentassem o

processo de escolha dos melhores projetos.
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Houve entdo uma inversdo no processo na empresa pesquisada. Utilizou-se o
ranqueamento para que fosse possivel um direcionamento estratégico, contrariamente ao que
propdem a teoria, que aponta a defini¢do estratégica como direcionadora para escolha dos
tipos, naturezas e¢ quantidades dos projetos a serem escolhidos. Além disso, utilizou-se o
conhecimento dos tomadores de decisdo da empresa para a ponderagdo nos critérios € nao
informagdes de mercado. Este procedimento teve grande impacto na empresa pesquisada,
respaldado pelo preenchimento da lacuna identificada e pela propria escassez de conteudo

teorico relacionado ao contexto da empresa.

6.4.4 A Defini¢ao de Conceito de Produtos

No processo de definicao de conceito de produtos, como ja abordado, pressupdem-se a
identificacdo das necessidades dos clientes, a priorizagdo dessas ultimas de forma a
determinar os beneficios estratégicos do produto , num momento posterior, um teste

verificando a adequacao do projeto as expectativas do consumidor.

Na empresa pesquisada realizou-se a mesma seqiiéncia de atividades descritas no
paragrafo anterior. No entanto, de forma oposta ao que pressupdem a teoria, que se utiliza das
informagdes, compradas ou obtidas via pesquisa, para a tomada de decisdo, utilizou-se, mais

uma vez, de maneira estruturada, o conhecimento de pessoas chave na empresa.

Hé uma confluéncia muito grande entre as teorias de definicdo de conceito de produtos
e de engenharia de requisitos. Dessa forma, a estrutura tedrica de engenharia de software,
conduzida previamente na empresa, mesmo que informalmente, foi considerada no processo
de constru¢do do procedimento. Assim, buscou-se contribuir com ferramental baseado nas

teorias tradicionais, para a constru¢ao de um processo de definigdao de conceito mais robusto.

Um outro fator que deve ser destacado ¢ o fato de que a constru¢do de um conceito na
empresa pesquisada se d4 de maneira dindmica ,constante e evolutiva. Como a empresa utiliza
a mesma plataforma de produtos em varios clientes diferentes, tendo cada um deles uma
diferente especificidade, ha mudancas conceituais constantes, que devem ser percebidas
através da ferramenta briefing construida na empresa, aplicada junto a cada novo cliente. Da

mesma maneira, produtos que foram inicialmente concebidos para serem vendidos a um so6
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cliente, passam a ser plataformas, caracterizando uma processo de mudanga de conceito em
dois niveis: o primeiro em nivel de conteudo do produto e o segundo em nivel de negocio.
Dessa forma foi necessario que a teoria aplicada tivesse a flexibilidade necessaria para ser

utilizada nessas diferentes situagdes descritas.

Na figura 6.1 ¢ mostrado um quadro relacionando as modificagdes propostas, sua
razdo e impactos na empresa pesquisada. Na figura 6.2 ¢ mostrado um paralelo entre as
teorias tradicionais de desenvolvimento nas fases de Identificacio de oportunidades e
defini¢do de conceito de produtos, a teoria relacionada as fases iniciais de desenvolvimento de
softwares e o procedimento proposto na empresa pesquisada, gerado a partir da realidade da

empresa e por consideracdes a cerca das duas teorias abordadas.

Modificagdes Tedricas Propostas

TEORIA DE GDP CARACTERISTICAS ORIGINAIS |CABACTERISTICAS MODIFICADAS [BAIZ DA MODIFICACAD

Flexibilidade nos procedimentos,
Padréo Gerencial de Desenvolvimento Rigidez nos procedimentos ctiagdo de urn sistema na intranet da

das pessoas
empresa

Frocesso de formalizagdo e
comunicagdo das idéias de origem
externa via intranet.

Utilizagdo de ferramental para

Geragao de ldéias geragdo interna de idéias

da empresa

Matureza da empresa e

Matureza do mercado &

0 a partir do rangueamento foi
possivel se ter umn direcionamento

Identificagdo d S Encia : estratégia - gy
Sriicagan o FQUE & SEQUENEIA - BsTraegia estratégico, podendo assim distribuir

Oportunidades escolha de projetos - distribuicdo
de recursos, utilizando
informagdes de mercado,
compradas ou wia pesquisa.

Rangueamento de
ldéias infarmagdes de mercado por, além  [limitagdo de recursos.
de serem escassas, restritas e
caras, ndo ser possivel uma

pESQUISa COMm Usuario.

Segue a mesma sequéncia sem, no
entanto, utilizar informagdes de
mercado. Usou-se o conhecimento
multifuncional interno & empresa para
tomada de decisdo. A definigio de
conceito caracteriza-se por ser
evolutiva durante o processo de
desenvalvimento, em termos de

Segue a sequéncia | levantamento
de necessidades do cliente,
priorizagdo e determinagéo de
Definigdo de Conceito diferenciais, utilizando informagdes
de mercado. 330 feitos testes de
conceito para avaliagéo junto aos
clientes, via pesquisa de mercado.

grande interface com a engenharia de|limitagdo de recursos.
requisitos e vern colaborar, com as
ferrarmentas utilizadas, na facilitagdo
do processo. Utiliza-se um teste com
usuario especilizado para gue se
levante problemas ndo detectados no
desenvolvimento, pratica essa ja
usual no desenvolvimento de
softwares.

Figura 6.1 — As alteragdes propostas na teoria’

? E importante frisar que as atividades aqui discutidas foram as etapas em que houve atuagdo direta na pesquisa.
Outras atividades como analise de viabilidade, determinacdo de mercados, bem como o proprio planejamento do
desenvolvimento, também componentes no padrdo gerencial, da identificagdo de oportunidade e defini¢io de
conceito de produtos, ndo foram diretamente alteradas, permanecendo como originalmente conduzidas, uma vez
que eram satisfatorias.
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GDP de Cunho Tradicional

Engenharia de Software

Pequena Empresa de Tecnologia em Internet Movel

Definigén de beneficios estratégicos e conceito

comparando caracteristicas de produtos
esfrangeiros com o praprio praduto. Além de
possibilitar uma grande comunicagao entre as
diversas dreas da empresa, faz com que se ganh
urn grande conhecimento sobre o produto.

0 Autares Conteddo Ferramentas Conteddo Ferramentas Procedimento Ferramentas Discusséo
Pl f v . oA
T Determinagda do mercada Eeiruturacia do orocesso de Coma o processo & extrernamerte dindmico, se faz
2 |URBAN & HAUSER| Geracdn de idéiss WAGADCOPIOCESSNEE  intranet NeCESSAND que se estruture este processo
£ — formalizagdn e comunicagao de ideias o
£ Escolha de idéias minimizando as perdas.
=] - e U ZE-58 T8 1T UTLEr U TECUrsms
(eracdo de idéias il P .
5 Passga 2 gate de aprovagao ::1?“39 d; c\usler,ﬂ o § abordado e disponiveis. Utilizando o sistema de rangueamento
B Busca refinamento da idéia BL0005 08 QErALS0 [|1a0 & aB0rUath OISy, ¢ 2hordado pelos autores consultadas . & possivel queao definir os projetos se defina a
o de idéias, Grupos autores consultados Sistema de esiratéyia de atusgd da empresa, que até entéo
v P & e '
% COOPER faca Priorizagdo de idgias ranqueamemo U8 \arg obscura Se d4 3 patir de uma dindmica de
£ Passa em gate de aprovagio projetos discussdn e consenso, sem infarmages de
E mercado externas, uma vez que além de escassas,
~ gé0 caras.
Identifica necessidade do cliente . Utillizada pelo fato de que os programadares
Levartamenta de dermandss dos Utlizagdo de configuravam o goftware somente em fungéo de
. L S, - Briefing cam Enc ;
LRBAN & HAUSER |Pesquisas quantitativas Daterminagéo cliertes (requisitos) clientegs suas lexpeNnegcwas‘gmennriidesd;anaﬂt!u 8
2 e = micipacao dos clientes. Alem disso ha a
2 pririzacén de requisitos PaMIEpags! A
e formalizagdo em documentos dos requisistos
[m] i .
s Deﬁn.e beneficio gstrategmq Mapas de Utlizado das ) . .
v Idertifica necessidade do cliente P . . ey Utiliza-ze o diagrama de afinidades buscanda dar
= |ooper Levarta caractarafivas o meroadn nercepcéo, Analise Sistematizagdo de requisitos tabelag de visldada & clareza aos requisitos
% T ——— conjunta, Diagrama Construgdo de protétipos descartaveis efou gualidade exigida '
2 erties ngcessidat?e dogcliente de afinidades, funcionais, Wark shop de requisitos,
o Ep— - o Grupos foca, Relacionamenta direto com clientes Apesar de ndo ser possivel se obter informagdes
= MIONEEL0 PO peoyuiea QuaTalha Pesquisa qualitativa junte a0 conumidores pela fato dos produtos
a & quantitativa, QFD Levantarmento d serem inéditos e tambim pels falta de recursos
= requisitos e usabilidade de S N o diponiveis, utiiza-se & qualidade plangjada,
< |CHENG interface Priarizagdo de requisitos Utilizagdo QFD
a

Figura 6.2 - Quadro comparativo entre as teorias de GDP tradicional , Engenharia de Software em suas fases iniciais e o Procedimento proposto.
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6.5 Conclusées gerais

Com as intervengdes sucessivas e com o paralelo teérico abordado, algumas

conclusdes puderam ser tiradas:

1- As ferramentas baseadas nas teorias tradicionais de desenvolvimento de produtos,
mediante algumas alteragdes de contetido e forma, podem ajudar uma pequena empresa
de internet movel a tornar seu sistema de desenvolvimento de produtos mais robusto e
eficiente. Dessa forma as teorias e ferramentas de identificagdo de oportunidades e

defini¢ao de conceito de produtos utilizadas sofreram algumas modificagoes.

Com relagdo a identificagdo de oportunidades observou-se que as teorias
tradicionais abordam acdes que seguem uma dindmica de selecdo dos melhores
mercados para atuagdo, geracdo de idéias e a selecdo das melhores, a partir de
ferramentas poderosas, elaboradas e dispendiosas. Essas condigdes colocadas fazem
com que a utilizacio das mesmas numa empresa iniciante com recursos pouco
disponiveis, seja bastante dificultada. Na empresa pesquisada houve um processo de
formalizacdo de idéias de origem externa, o que caracterizou o processo de
levantamento de oportunidades da empresa pesquisada. Para a utilizacdo de uma
dindmica de priorizacdo de projetos, foi necessario que, além de uma forma de
aplicacao diferente, se propusesse uma alteracdo de conteudo que pudesse ser aplicavel
a realidade da empresa. Dessa forma, houve mudancgas no sentido de se adaptar a teoria

as limitacdes de recursos da empresa e a propria natureza central da atividade realizada.

Com respeito as limitagdes da empresa ndo foi possivel que se levantassem
informagdes sobre o mercado, sejam elas via dados comprados ou via pesquisa
propria'®, fazendo com que houvesse, via discussdo e consenso, um balizamento e uma
formalizagdo de conceitos das diversas areas funcionais da empresa, formando o

processo de decisdo de prioridade de projetos.

' Na realidade o mercado em que a empresa pesquisada se insere é extremamente novo e, mesmo que ela
tivesse condigdes de adquirir os dados, ndo seria possivel a obtengdo dos mesmos, uma vez que a pouca
maturidade do mercado impede que se disponibilizem dados locais consolidados.
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Com relacao a definicdo de conceito de produtos foi possivel que se introduzisse
ferramental complementar, no caso o QFD, para que a determinagdo de requisitos, que
mesmo informalmente era conduzida, fosse robustecida. Com uma combinagdo com a
teoria de software, foram feitos testes com usudrios especializados, clientes, que
indicavam problemas ndo detectados em desenvolvimento, caracterizando os testes de
conceito. As ferramentas utilizadas sanaram os diversos pontos de melhoria
identificados no capitulo de metodologia deste trabalho. Apesar de ndo terem sido
aplicadas na integra, pela natureza da empresa e pelas limitagcdes de recursos da mesma,
os resultados foram bastante positivos como pdde ser observado no capitulo que

descreve as intervengoes feitas.

2- A utilizacdo de um padrao gerencial de desenvolvimento de produtos, destacando-se
ai, as atividades de identificagdo de oportunidades e defini¢do de conceito de produtos,
onde ha uma maior formalizacdo de procedimentos e onde as responsabilidades sao
claramente definidas, auxilia a empresa a melhor desenvolver seus produtos. Em
primeiro lugar pois facilita a troca de informagdes entre as pessoas e depois pelo fato de
que, numa empresa com recursos escassos a tendéncia ¢ de que as pessoas realizem
varios tipos de atividades. Com o padrao gerencial ¢ delimitado, pelo menos, um
referencial para a realizacdo dessas atividades, norteando o processo seqiliencial de

desenvolvimento.

No entanto, para que a aplicacdo do padrao gerencial fosse efetiva, ele teve de passar
por algumas reformulagdes, de forma a se adaptar a natureza das pessoas e da empresa.
Uma primeira modificacdo feita foi o fato dele ter sido implementado em meio
eletronico, na intranet da empresa. Outra modificagdo foi a flexibilidade exigida em
relacdo as suas fases e documentos a serem implementado. Dessa forma, mais uma vez,
foi proposta uma pequena mudanca na teoria tradicional, objetivando auxiliar a empresa

pesquisada a melhor desenvolver seus produtos.

3- A dindmica deste tipo de empresa de carater Ad Hoc, informal e criativo, tende a

mudar para uma orientagao mais rigida e formal. Isto se da pelo fato de que as empresas
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de internet nao mais se valorizam de um dia para o outro, tendo, cada vez mais, de se

concentrar, para o seu crescimento, em praticas da economia tradicional.

4- Com a utilizagdo das ferramentas da teoria tradicional de gestao de desenvolvimento,
adaptadas a realidade da empresa pesquisada, foi possivel que uma série de beneficios
fossem conseguidos na empresa. Foi possivel que se aumentasse a comunicagdo entre a
area de implementag¢do do software com a area de marketing da empresa. Em primeiro
lugar pela dindmica de discuss@o e consenso multifuncional estabelecida, necessaria ao
desenvolvimento dos produtos. Em segundo lugar pela utilizagdo de ferramentas, no
caso as tabelas de QFD, que permitiram que as informagdes passassem a circular de

maneira clara e estruturada pela organizagdo, no processo de desenvolvimento.

5- Foi possivel que se percebesse, pelo fato do mercado ser muito imaturo, uma
grande dificuldade de determinacdo de modelos de negdcio, ou seja a maneira de se
disponibilizar o produto desenvolvido no mercado. O primeiro problema vem do fato de
que, a tecnologia da internet movel ainda ndo atingiu propor¢des de massa. Um segundo
problema ¢ o preco dos servigos, que muitas vezes sdo bastante caros. O terceiro
problema ¢ a baixa qualidade de interface e a limitacdo tecnoldgica, que faz com que o

produto vendido tenha poucos recursos a serem oferecidos.

6- Durante a pesquisa observou-se uma lacuna grande com relagdo ao processo de
identificacdo de oportunidades dentro da empresa pesquisada e do setor de uma maneira
geral. Portanto, contrariamente a defini¢do de conceito de produtos, que utilizou-se de
ferramentas de auxilio ao processo, na identificagdo de oportunidades foi proposta uma

estruturacao de procedimentos para que ela passasse a, formalmente, ocorrer.

7 — Durante o processo de pesquisa foi possivel perceber, pelas diversas reunides
com empresas parceiras e clientes da pesquisada, todas da chamada nova economia,
que o perfil médio das pessoas que nelas trabalham é de jovens entre 25 ¢ 30 anos.
Essas pessoas tiveram em sua maioria'', uma grande disposi¢do para a aceitagio das

teorias propostas. E interessante destacar também que, por esse perfil muito jovem dos

'"Este comentario, apesar de qualitativo e ndo representativo, demonstra uma realidade encontrada
durante a pesquisa.
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empreendedores, houve um canal de abertura para comunicagdo muito grande, entre
pesquisador e pesquisados, garantindo muitas vezes que a aplicagdo de ferramentas
diretamente ligadas a estratégia da empresa, propostas por outros jovens, pudessem ser

aceitas e aplicadas.

6.6 Limitacoes da pesquisa e proposicio de novos objetos de estudo

A pesquisa realizada foi de grande valia no sentido de que possibilitou que
teorias ja consagradas pudessem ser adaptadas a realidade de uma organizagao de menor
porte. No entanto, as ferramentas aplicadas, ndo foram utilizadas na integra, pelo fato de
ndo existirem recursos suficientes para tal ou mesmo pelo fato de ndo serem necessarias

ou nao se adaptarem a natureza da empresa.

Uma outra limitagdo encontrada ¢ justamente o grau de novidade dos produtos
desenvolvidos para o mercado. A empresa foi pioneira no Brasil no desenvolvimento
dos aplicativos referidos no capitulo 5. Dessa forma a pesquisa para levantamento de
demandas junto a usuarios ficou muito restrita. Como descrito, uma forma de se
contornar esse fato foi a busca de pesquisas junto a usudrios experientes, que poderiam

dar sua avaliagdo sobre os produtos.

Outro ponto que deve ser questionado ¢ o fato de que as teorias uma vez
utilizadas fora de seu padrdo original podem causar distor¢des. Um grande exemplo
disso ¢ a propria defini¢do de conceitos que, sem se utilizar de informagdes de mercado,

foi conduzida.

Para que o modelo proposto fosse estendido para outras empresas com
caracteristicas similares, do mesmo setor, seria necessario, novamente, que se
determinassem as demandas da organizagdo requerente, fazendo com que a estrutura
aqui proposta se adaptasse, novamente, a uma diferente realidade. No entanto acredito
que as mudangas a serem feitas nestes procedimentos aqui apresentados nao seriam

muito extensas.
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Na realidade estes pontos acima questionados sdo as sugestdes de pesquisas
especificas sobre o tema. Em primeiro lugar sugere-se que haja uma investigagdo da
percepcdo do usudrio em relagdo aos produtos desenvolvidos, € uma vez o mercado
mais maduro, como agora ele ja se encontra, levantar quais sdo as expectativas desses

usudrios em relagdao a novos produtos e tecnologias, ja bastante difundidos pela midia.

Uma segunda proposi¢do de pesquisa futura ¢ a seguinte: existindo agora a
possibilidade de que se obtenha informag¢des de mercado, propdem-se um procedimento
similar em uma empresa do mesmo setor, utilizando as referidas informagdes, obtendo
resultados que seriam comparados aos dessa pesquisa. Dessa forma seria possivel
avaliar os impactos das tomadas de decisdo baseadas em formalizagdo de

conhecimentos tacitos das empresas, frente a decisdes tomadas via dados de mercado.
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