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SPOMBERG, T.K. Particularidades do Processo de Desenvolvimento de Produto das
Pequenas Empresas. 2013. Dissertacdo (mestrado em engenharia) — Universidade
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RESUMO

As pequenas empresas vVém ganhando destaque no contexto econdémico brasileiro dado
o0 importante papel que desempenham. Dentre estas empresas, destacam-se as pequenas
empresas de base tecnologica (PEBTS), as quais sdo caracterizadas por focalizar a
estratégia competitiva na inovacao, participar ativamente das mudancas tecnologicas e
atuar como fornecedores em diferentes cadeias produtivas. O processo de
desenvolvimento de produtos (PDP) representa o conjunto de atividades pela qual as
informacdes sobre o mercado sdo transformadas em requisitos de produto. E um
processo complexo e com um elevado grau de incertezas. Grande parte da literatura
sobre 0 tema esta relacionada com o contexto das grandes empresas, entretanto, uma
série de particularidades torna a realidade das pequenas empresas bastante diferente.
Sendo assim, o objetivo deste trabalho é explorar as particularidades do PDP das
PEBTSs. Foi conduzido um levantamento dos fatores criticos de sucesso de PEBTS
através de uma pesquisa qualitativa. Na sequéncia, foi realizado um mapeamento de
artigos publicados em periddicos internacionais, entre os anos de 2002 e 2011, sobre a
velocidade do PDP. Por fim, foi efetuado um estudo quantitativo para identificar
associacfes entre as melhores praticas de gestdo e os problemas mais frequentes

encontrado no PDP destas empresas.

Palavras-chave: Processo de desenvolvimento de produtos. Pequenas empresas de base
tecnoldgica. Fatores criticos de sucesso. Velocidade de desenvolvimento. Melhores
praticas de gestéo.



SPOMBERG, T.K. Particularities of New Product Development in small enterprises.
2013. Master’s work — Federal University of Rio Grande do Sul, Brazil.

ABSTRACT

Small businesses are gaining prominence in the brazilian economic context given the
important role they play. Among these firms, there are the small high technology
companies, which are characterized by the competitive strategy focused on innovation,
by the actively participation in technological changes and as suppliers in different
production chains. The new product development (NPD) is a set of activities in which
information about the market are transformed into product requirements. It is a complex
process with a high degree of uncertainty. Most part of the literature on the topic is
related to the large companies context, however, a variety of particularities makes the
reality of small firms quite different. Therefore, the aim of this work is to explore the
particularities of the NPD small high technology firms. It was conducted a survey of
critical success factors through qualitative research. Further, a research mapping the
articles published in international journals, between the years of 2002 and 2011, about
the speed of the NPD. Finally, a quantitative study was conducted to identify
associations between best management practices and most common problems found in

the NPD of these companies.

Keywords: New product development. Small high technology firms. Critical success

factors. NPD speed. Best practices.
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1. INTRODUCAO

As peguenas empresas tém papel fundamental no contexto econémico brasileiro.
Dados levantados pelo SEBRAE (2006) indicam que as empresas de pequeno porte
correspondem a 98% do total de estabelecimentos do setor produtivo no pais e tém uma
participacdo de 21% no produto interno bruto (PIB). Elas sdo caracterizadas pelo
importante papel na geragéo de novos postos de trabalhos, pela difuséo, de forma mais
abrangente, dos avangos tecnoldgicos e por estimular o empreendedorismo (ALVIM,
1998).

Existem diversas formas de classificacdo para o porte das empresas. De acordo
com a Lei Complementar n°123/06 (Lei Geral para Micro e Pequenas Empresas), as
micro empresas sdo as que possuem um faturamento anual maximo de 240 mil reais,
enquanto as pequenas faturam entre 240 mil e 2,4 milhdes de reais. Para 0 SEBRAE
(2007), entretanto, a definicdo é dada pelo nimero de funcionarios: no ambiente
industrial, as micro empresas tém até 19 funcionarios e as pequenas empresas entre 20 e
99. Neste trabalho foram consideradas pequenas empresas todas aquelas com um quadro
de até 99 funcionarios.

Entre os pequenos empreendimentos, destacam-se as empresas de base
tecnoldgica (EBTs). Segundo Machado et al. (2001), as EBTs sdo empresas
comprometidas com o projeto, desenvolvimento e producdo de novos produtos ou
processos, caracterizando-se pela aplicacdo sistematica de conhecimento técnico-
cientifico. Muitas sdo concebidas a partir de ideias aparentemente promissoras de seus
fundadores (CARDO, 2012), participam ativamente das mudancas tecnoldgicas
(SANTOS; PINHO, 2010), atuam em nichos de mercado especificos e bem delimitados
(CORTES et al., 2005), desenvolvem produtos para um grupo de clientes ja
estabelecido (FONTES; COOMBS, 2001) e atuam nas fases menos avancadas do

mercado, em que a incerteza em relagdo a tecnologia é grande (NETTO, 2006).

Ainda que focalizem a estratégia competitiva na inovacdo, a maior parte das
pequenas empresas de base tecnoldgica (PEBTS) apresenta uma aversdo ao risco
internalizada decorrente das limitacGes de recursos (MOULTRIE et al., 2007). Outra
peculiaridade diz respeito a falta de habilidades gerenciais, que é causada, sobretudo,
pela falta de estrutura, pelo acimulo de funcdes e pelo perfil majoritariamente técnico
dos funcionérios (NETTO, 2006).
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O processo de desenvolvimento de produtos (PDP), por sua vez, representa o
conjunto de atividades relacionadas com a transformacdo de ideias em planos finais
(GIULIANI et al., 2008). De acordo com Rozenfeld et al. (2006), é por meio deste
processo que a empresa pode criar novos produtos mais competitivos e em menos
tempo para atender a constante evolucdo do mercado, da tecnologia e dos requisitos do

ambiente institucional.

Diante da crescente competitividade, desenvolver continuamente novos produtos
de maior qualidade, no menor prazo e com custos mais baixos tornou-se um processo
indispensavel para a manutencdo das empresas no mercado (GRIFFIN, 1997). Neste
sentido, estudos conduzidos pela ANPEI (2007) relatam que, em média, 34,8% do
faturamento das pequenas empresas € gerado exclusivamente por produtos

tecnologicamente novos ou aperfei¢coados, lancados ha menos de cinco anos.

Durante os ultimos anos, diversas linhas de pesquisa buscaram compreender os
fendmenos envolvidos com a gestdo do PDP. A identificacdo de fatores criticos de
sucesso, a qual busca estabelecer uma comparacgédo entre 0s projetos que alcancaram o
sucesso e 0s que fracassaram, com o intuito de identificar os fatores que tornam os
projetos bem sucedidos (COOPER, 1979), e a discriminacdo de melhores préaticas de
gestdo, que visa compilar conjuntos de praticas que se mostraram adequadas em um
contexto especifico (CORMICAN; O’SULLIVAN, 2004), sdo duas das areas que

contam com o maior nimero de publicacdes.

1.1.Tema e objetivos

Os temas desta dissertacdo sé@o o processo de desenvolvimento de produtos e as
pequenas empresas de base tecnoldgica. Estes temas contemplam a area de engenharia

da qualidade e, mais especificamente, engenharia de produto.

O objetivo principal deste trabalho é explorar e avaliar as particularidades do
processo de desenvolvimento de produtos no contexto das pequenas empresas. Como
decorréncia do objetivo principal, pretende-se alcancar o0s seguintes objetivos
especificos: (i) identificar os fatores criticos de sucesso no processo de desenvolvimento
de produtos destas empresas; e (ii) explorar as associaces entre melhores préticas de

gestédo e os problemas mais frequentes do PDP de pequenas empresas.
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1.2. Justificativa
1.2.1. Justificativa do tema

Clark e Fujimoto (1991) definem o PDP como o processo a partir do qual as
informacdes sobre 0 mercado séo transformadas nos requisitos e bens necessarios para a
produgédo de um produto com fins comerciais. Rozenfeld et al. (2006) acrescentam que
o PDP, comparado a outros processos de negocio, apresenta diversas particularidades,
dentre as quais, o elevado grau de incertezas, as tomadas de decisdo que se iniciam
desde o inicio do processo, e a manipulacdo de um alto volume de informacdes

provenientes de diferentes areas da empresa.

Grande parte da literatura sobre o PDP estd relacionada com o contexto das
grandes empresas (LEDWITH, 2000). Entretanto, uma série de particularidades torna a
realidade das pequenas empresas consideravelmente diferente. A estrutura mais flexivel
(LEDWITH et al., 2006), o baixo indice de atividades burocraticas (ALVIM, 1998), a
dificuldade de acesso a recursos humanos e financeiros (HOFFMAN et al., 1998) e a
necessidade de inovar (SANTOS; PINHO, 2010) sdo alguns dos aspectos mais

relevantes.

Como consequéncia desta lacuna de estudos e metodologias especificas para as
empresas de pequeno porte, Kaminski et al. (2005) relatam que estas empresas acabam
optando por sistematizar procedimentos internamente, atendendo as necessidades
especificas da empresa, geralmente através da experiéncia obtida na préatica ao longo

dos anos.

A elaboracdo de estudos que investiguem de forma sistematica as PEBTS
representa a possibilidade de uma maior disseminacdo de conhecimentos (MACHADO
et al., 2001), em especial aqueles relacionados com a gestdo, 0s quais poderdo suprir
uma das principais caréncias enfrentadas, além de prover maior robustez para lidar com

as oscilagdes do mercado.

1.2.2. Justificativa dos objetivos

As PEBTs desempenham um importante papel no desenvolvimento social e
econémico do pais, contribuindo com inovagdes em produtos de grande potencial no
mercado, gerando empregos qualificados, estimulando a ciéncia e estreitando relacoes

entre diferentes Orgdos e setores da economia (NETTO, 2006). Sendo assim, o
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desenvolvimento de novos produtos destas empresas esta focado predominantemente
em tecnologias ainda ndo padronizadas, ou seja, que tém uma grande variedade de

alternativas para produtos e processos (MACHADO et al., 2001).

Marion e Simpson (2009) afirmam que o PDP é uma atividade muito arriscada
considerando-se o investimento efetuado no desenvolvimento de um novo produto, o
elevado grau de incertezas e 0 pequeno ciclo de vida. Um maior nimero de estudos
deste conjunto especifico de empresas representa uma maior possibilidade de reduzir as
incertezas inerentes ao processo de inovagdo (SANTOS; PINHO, 2010).

O estudo dos fatores criticos de sucesso representa uma linha de pesquisa focada
na comparacdo de projetos ja executados para descobrir quais sdo os fatores que
diferenciam o0s novos produtos bem sucedidos dos fracassados (COOPER;
KLEINSCHMIDT, 1995). Tendo em vista a necessidade de um aprimoramento
continuo e a crescente importancia do lancamento de novos produtos, a anélise dos
fatores criticos, em ambientes especificos, contribui para alavancar a probabilidade de
sucesso do PDP (ERNST, 2002).

Segundo Rozenfeld et al. (2006) é possivel reduzir em 50% o tempo de
desenvolvimento de um produto através de um gerenciamento do PDP no qual os
problemas de projeto séo identificados e resolvidos com antecedéncia. Colocar produtos
mais rapidamente no mercado propicia um maior market-share (MENON et al., 2002),
respostas mais rapidas para as demandas (MILLSON et al., 1992), uma maior
rentabilidade (GONZALES; PALACIOS, 2002) e um menor retrabalho e desperdicio
(SWINK, 2003)

Nos ultimos anos, aumentou consideravelmente o nimero de estudos buscando
identificar quais ferramentas, técnicas e métodos séo realmente eficazes e conduzem o
PDP ao sucesso (ERNST, 2002). Nesta vertente estdo as melhores préaticas de gestao, as
quais podem ser agrupadas conforme diversos critérios, além de representar um
diferencial competitivo que pode ser determinante na permanéncia de um produto e, até
mesmo, de uma empresa, no mercado (BARCZAK; KAHN, 2012).
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1.3. Método do trabalho

A seguir sdo apresentadas a caracterizacdo do trabalho em relacdo ao tipo de
pesquisa realizada, a descricdo das etapas e as ferramentas e técnicas utilizadas para

atingir os objetivos gerais e especificos determinados.

Esta pesquisa foi classificada como de natureza aplicada e abordagem qualitativa
e quantitativa (SILVA; MENEZES, 2000). Quanto aos objetivos, ela pode ser
classificada como exploratéria, com procedimentos bibliografico e de levantamento,
através do mapeamento de artigos cientificos publicados em periddicos internacionais e

da aplicagdo de questionarios de ordem qualitativa e quantitativa (GIL, 1999).

O trabalho foi desenvolvido em trés etapas, sendo a segunda e terceira realizadas
em paralelo ap6s a conclusdo da primeira. Estas duas etapas sdo resultado de
oportunidades de pesquisa identificadas na primeira. Cada etapa resultou em um artigo:
(i) identificacdo dos fatores criticos de sucesso de pequenas empresas de base
tecnoldgica; (ii) revisdo de literatura sobre a velocidade do PDP e; (iii) identificacdo de

associacao entre as melhores praticas de gestdo e os problemas tipicos do PDP. Os

artigos resultantes de cada uma das etapas descritas acima estdo descritos no Quadro 1.

Quadro 1 — Descricdo resumida dos artigos da pesquisa desenvolvida

Estudo Questoe_s de Objetivos Reyl§ao Metodc_; de
Pesquisa Teorica Pesquisa
Q1: Quais sdo o0s Identificar os fatores 1. Particularidades Pesquisa d
fatores criticos de criticos de sucesso a das pequenas | Vesr?tu:;a me
Artigo 1 sucesso do PDP das partir de entrevistas empresas c?u:Iitgtivea d(;'
pequenas empresas de presenciais semi- 2. Fatores criticos de  carater exploratdrio.
base tecnologica? estruturadas. sucesso do PDP
Q2: Quais as Analisar e classificar Pesquisa
abordagens e enfoques  publicagdes sobre a bibliografica
Artigo 2 das publicacGes que velocidade do PDP 1. Velocidade do ualitativa e’
rtgo apresentam de acordo com PDP q titativa d
contribuigdes sobre a critérios pré- cargltjearne;?)llc\)/%téerio
velocidade do PDP? estabelecidos. '
Q3: Existem Identificar e avaliar 1. Processo de
associacdes entre as possiveis desenvolvimento de Pesquisa de
melhores préticas de associag0es entre produtos Ievar?tamen o
Artigo 3 gestdo e os problemas melhores praticas e 2 Contexto das ’

mais frequentes do
PDP das pequenas
empresas?

problemas tipicos do
PDP de pequenas
empresas.

peguenas empresas

3. Melhores préticas

qualitativa de
carater descritivo
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O modo como foi desenvolvido este trabalho esta representado na Figura 1.

ARTIGO 1

Fatores criticos de
sucesso

ARTIGO 2 ARTIGO 3

. Melhores préticas e
Velocidade do PDP oroblemas do PDP

Figura 1 - Esquema de desenvolvimento da dissertacéo

O artigo 1 — Panorama dos Fatores Criticos de Sucesso no Processo de
Desenvolvimento de Produtos de Pequenas Empresas — apresenta um levantamento dos
fatores criticos de sucesso realizado através de uma pesquisa qualitativa, a partir de
entrevistas presenciais semi-estruturadas embasadas na revisdo de literatura sobre o
tema. Os resultados indicaram uma lacuna de conhecimentos gerenciais, decorrentes de
limitagdes de recursos humanos e financeiros e a necessidade de uma estruturacao
gradual das atividades relacionadas ao PDP. Os fatores criticos foram compilados em
uma sintese. Este artigo foi submetido em lingua inglesa para o periédico Journal of

Product Innovation Management.

O artigo 2 — Uma Revisdo de Literatura sobre a Velocidade no Processo de
Desenvolvimento de Produtos — apresenta um mapeamento das publicacbes sobre o
tema no sentido de verificar o que vem sendo estudado sobre o assunto e identificar as
principais descobertas. Neste artigo foram examinados os periddicos abrangidos pelas
bases de dados Science Direct Online, Emerald e Web of Science entre 0s anos de 2002
e 2011. Foram extraidos 178 artigos relevantes para a pesquisa, 0S quais S&o
classificados de acordo com trés abordagens e oito enfoques. Este artigo foi submetido

ao periodico Gestdo & Producéo.

O artigo 3 — As Melhores Praticas de Gestdo e os Problemas Mais Frequentes no
Processo de Desenvolvimento de Produtos de Pequenas Empresas — busca explorar
possiveis associacOes entre melhores praticas e problemas tipicos das pequenas
empresas. As melhores praticas foram agrupadas de acordo com as fases do PDP e
divididas conforme o grau de implantacdo (implantada, ndo implantada ou serd
implantada em dois anos). A partir de uma amostra de 47 empresas, foi realizada uma
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pesquisa quantitativa através de um questionario fechado. O teste do Qui-Quadrado e a
analise dos residuos ajustados foram os recursos estatisticos utilizados para verificar as
associacles. Os resultados sugerem que a implantacdo de melhores praticas deve ser
criteriosa e ordenada para que os objetivos especificos sejam alcancados. O artigo sera
submetido em lingua inglesa para o periddico IEEE Transactions on Engineering

Management.

1.4.Delimitacdes do trabalho

O levantamento dos fatores criticos de sucesso foi restringido as pequenas
empresas de base tecnolégica. Foram selecionadas apenas aquelas empresas que langcam
ou atualizam regularmente seus produtos. A definicdo do tamanho da amostra se deu

seguindo os critérios de saturacdo dos dados estabelecidos por Strauss e Corbin (2008).

O mapeamento das publica¢des sobre velocidade do PDP, realizado no segundo
artigo, foi restringido aos periddicos abrangidos pelas bases de dados Science Direct
Online, Emerald e Web of Science. Capitulos de livros, dissertacdes, teses e artigos

publicados em congressos e simposios foram desconsiderados.

Os dados do terceiro artigo foram obtidos a partir da aplicacdo de um questionario
fechado contendo 33 melhores praticas de gestdo e 40 problemas tipicos do PDP em 47
pequenas empresas. As melhores praticas foram agrupadas de acordo com as fases do
PDP do modelo referencial proposto por Rozenfeld et al. (2006). As informacdes foram
analisadas estatisticamente através do teste do Qui-Quadrado e da analise dos residuos

ajustados.

1.5.Estrutura do trabalho

Esta dissertacdo estd organizada em trés capitulos principais. No primeiro
capitulo, o tema é apresentado, justificando-se sua importancia académica e prética.

Também sdo apresentados os objetivos, 0 método e as delimita¢fes do trabalho.

O segundo capitulo apresenta os trés artigos propostos, decorrentes da pesquisa
realizada, conforme o Quadro 1. No Ultimo capitulo sdo apresentadas as considera¢es
finais obtidas a partir do desenvolvimento dos artigos, contemplando as conclusdes e as

sugestdes para trabalhos futuros.
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2.1. ARTIGO1

PANORAMA DOS FATORES CRITICOS DE SUCESSO DO PROCESSO DE
DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS DE PEQUENAS EMPRESAS

AN OVERVIEW OF THE CRITICAL SUCCESS FACTORS OF NEW
PRODUCT DEVELOPMENT OF SMALL ENTERPRISES
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PANORAMA DOS FATORES CRITICOS DE SUCESSO DO PROCESSO
DE DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS DE PEQUENAS
EMPRESAS

Thiago Kotarba Spomberg
Programa de Pds-Graduagdo em Engenharia de Producéo
Universidade Federal do Rio Grande do Sul
Porto Alegre-RS, Brasil
e-mail: thiagospo@producao.ufrgs.br

Carla Schwengber ten Caten
Programa de Pds-Graduagdo em Engenharia de Producéo
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Resumo: Este artigo investiga os fatores criticos de sucesso no processo de desenvolvimento de
produtos (PDP) no contexto das pequenas empresas de base tecnolégica (PEBTS). O trabalho visa
suprir uma escassez de estudos que descrevam as particularidades destas empresas, as quais tem
importante papel no desenvolvimento econdmico nacional. O levantamento dos fatores criticos foi
realizado através de uma pesquisa de carater qualitativo, a partir de entrevistas presenciais semi-
estruturadas embasadas na revisdo de literatura. Os resultados indicam que, por tras do perfil inovador,
existe uma lacuna de conhecimentos gerenciais, decorrente de uma limitagdo de recursos humanos e
financeiros. A instabilidade a que estdo submetidas estas empresas reflete a fragilidade com a qual elas
absorvem as oscilagGes do mercado. Assim sendo, surge a necessidade de uma estruturacdo de forma
gradual das atividades relacionadas ao PDP, de forma a solidificar e aumentar a eficiéncia do
processo. Os fatores criticos encontrados foram compilados em uma sintese.

Palavras-chave: Processo de desenvolvimento de produtos. Fatores criticos de sucesso. Pequenas
empresas. Empresas de base tecnoldgica.

Abstract: This paper investigates the critical success factors in the new product development (NPD) in
the context of small high technology firms. The work aims to fill a gap of studies that describe the
particularities of these companies, which plays an important role in national economic development.
A survey of the critical factors was conducted through a qualitative research study with semi-
structured face interviews based in the literature review. The results indicate that behind the
innovative profile there is a gap of management knowledge, due to the limitation of human and
financial resources. The instability that these companies are subject reflects the fragility which they
absorb market fluctuations. Therefore, it is necessary to organize gradually the activities related to the
NPD in order to solidify and increase process efficiency. The critical factors found were compiled into
a summary.

Keywords: New product development. Critical success factors. Small enterprises. High technology
firms.
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1. INTRODUGCAO

As pequenas empresas brasileiras vém ganhando destaque no contexto nacional pelo
importante papel que desempenham. Segundo levantamento do SEBRAE (2006), estas
empresas correspondem a 98% das unidades econémicas do pais e sdo responsaveis por 21%
do produto interno bruto (PIB). Além do importante papel socioecondmico, elas constituem
uma possibilidade de modernizagdo da producdo nacional e reducdo do alto nivel de
importacéo de produtos de valor agregado (ALVIM, 1998).

As pequenas empresas de base tecnolégica (PEBTS) estdo intimamente ligadas a
inovacdo. Gimenez (1998) constata uma forte tendéncia por estratégias prospectoras no
ambiente de alta tecnologia, ao passo que os empreendedores do ambiente industrial
tradicional optam por estratégias analiticas e defensivas. Como fatores determinantes para
esta caracteristica inovadora, pode-se entender a alta flexibilidade e a capacidade de
adaptacdo a mudancas no mercado (LEDWITH et al., 2006).

Historicamente, as teorias das organizacfes surgem de problemas vivenciados por
grandes corporacdes, entretanto, as pequenas empresas merecem estudos especificos devido a
uma série de peculiaridades organizacionais, culturais e individuais. Apesar da elevada
heterogeneidade presente nessas empresas (devido, sobretudo, ao elevado grau de
especializacdo), existem caracteristicas comuns que permitem a elaboracdo de estudos
visando uma gestdo especifica (LASTRES; CASSIOLATO, 2003).

O processo de desenvolvimento de produtos (PDP) é caracterizado como a
transformacdo de uma oportunidade em produto através de necessidades de mercado e das
tecnologias existentes (ROZENFELD et al., 2006). O PDP ¢é o instrumento responsavel pela
incorporacdo de novos produtos ao portfolio, assim como a manutencdo e melhoria dos ja
existentes. Este processo € continuo, tem inicio com a geracédo de ideias, na etapa chamada de
pré-desenvolvimento, e se estende até a descontinuidade, quando o produto sai do mercado
(WHEELWRIGHT; CLARK, 1992).

O foco dos estudos na area de gestdo de desenvolvimento de produtos tem sido as
grandes empresas (GRIFFIN, 1997; WOODCOCK et al., 2000; LEDWITH, 2000). A
validade destes estudos para as pequenas empresas vem sendo amplamente questionada
devido as limitacGes e restrigdes estruturais. A elaboracdo de estudos que permitam investigar

a realidade destas empresas significa um passo importante para o desenvolvimento de
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métodos que possam ser devidamente aplicados no contexto no qual elas estdo inseridas. A
substituicdo da logica atual de adaptacdo dos métodos de desenvolvimento de produtos
tradicionais por uma metodologia especifica representa um ganho de competitividade e uma
gestdo mais competente, dando uma maior sustentacdo para a fragil estabilidade vivida pelas
PEBTS, como descrito por Santos e Pinho (2010).

Nesse cenério, o principal objetivo deste trabalho é investigar os fatores criticos de
sucesso que dificultam as PEBTs no PDP. Tendo em vista a caréncia de metodologias
especificas para as empresas em questdo, assim como publica¢bes que levantem problemas e
promovam a discussdo, este estudo propde uma pesquisa qualitativa através de entrevistas
semi-estruturadas com os responsaveis pela area de PDP de sete empresas localizadas em
Santa Maria e na regido metropolitana de Porto Alegre, no estado do Rio Grande do Sul.

Este artigo estd estruturado em cinco sec¢fes. Na se¢do 2 é apresentado o referencial
tedrico sobre o PDP e o contexto das pequenas empresas. Na secdo 3 sdo apresentados 0s
procedimentos metodoldgicos utilizados para a realizacao da pesquisa. Os resultados obtidos,
acompanhados da discussdo, estdo na secdo 4. Por fim, a secdo 5 apresenta as conclusfes

referentes ao trabalho realizado.
2. PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS (PDP)

Esta secdo esta organizada em duas subsecBes. Na primeira parte sdo apresentadas as
particularidades das pequenas empresas e, na sequéncia, sao feitas consideracOes acerca dos
fatores criticos de sucesso do PDP.

2.1. Particularidades das pequenas empresas

A importancia dada as pequenas empresas vem crescendo devido a sua relevancia no
ambito da geracdo de empregos e riqueza. Estudos do SEBRAE (2007) indicam que 59,9%
destas empresas fecham as portas em até quatro anos. Segundo Lastres e Cassiolato (2003), o
incentivo as empresas de pequeno porte € essencial para a articulacdo de arranjos produtivos
locais, os quais apresentam importante papel no desenvolvimento econémico nacional devido
ao carater inovador, possibilitando a reducdo de importacdes, aumento do PIB, integracao
regional e reducdo de disparidades. Além disto, Alvim (1998) ressalta a presenca marcante
delas em diferentes cadeias produtivas, na forma de fornecedores de grandes

empreendimentos produtores de bens intermediarios e finais.
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As pequenas empresas empregam cerca de 52,2% dos trabalhadores ativos no Brasil
(CRAVO et al., 2010). Atento a este cenario, 0 Governo Federal viabilizou atraves das leis
10.973/04 e 11.196/05 (Lei da Inovacédo e Lei do Bem, respectivamente) politicas pablicas de
investimento focadas no setor, onde se destaca o programa de subvencdo econdmica,
instrumento que promove projetos de inovacdo por meio da aplicacdo de recursos publicos
ndo reembolsaveis diretamente pelas empresas. Cabe ressaltar que, nesta analise, as areas de

comeércio e servicos nao foram consideradas.

Cravo et al. (2010) ainda destaca a influéncia negativa que as empresas de pequeno
porte ttm no crescimento econdmico nacional, assim como ocorre em outros paises em
desenvolvimento. Estes resultados, entretanto, ndo devem ser encarados como uma forma de
dissuadir os investimentos nestas empresas, pelo contrério, eles acenam para uma caréncia
estrutural. A falta de empreendedorismo, a busca exagerada por rentabilidade e o baixo nivel
educacional sdo alguns dos entraves presentes nesta dinamica, evidenciando uma lacuna de
conhecimentos. Assim, torna-se necessaria a elaboracdo de estudos que entendam
minuciosamente as especificidades inerentes do setor (LA ROVERE, 1999; LEONE, 1999;
LASTRES; CASSIOLATO, 2003).

Dentre estes pequenos empreendimentos, destacam-se as pequenas empresas de base
tecnoldgica (PEBTS). Situadas na fronteira do conhecimento produtivo, elas apresentam uma
dindmica de inovacdo bastante particular. Normalmente sdo criadas por profissionais técnicos,
cientistas e pesquisadores, 0s quais mantém vinculos estreitos com ambientes de pesquisa, em
universidades ou institutos de pesquisa. (FONSECA; KRUGLIANSKAS, 2002). De modo
geral, sdo originadas em torno de novas ideias de produtos ou servicos, com base em
conhecimentos especificos sobre uma determinada tecnologia, introduzindo, assim, inovacdes
no ambiente industrial (MACULAN, 2004). Atuam predominantemente em nichos de
mercado e, como consequéncia, o0 crescimento horizontal torna-se rapidamente limitado,
criando uma necessidade de diversificagdo, principalmente a partir do lancamento de novos
produtos derivados de uma mesma tecnologia (SANTOS; PINHO, 2010).

Para Dooley et al. (2002), uma boa gestdo do PDP é essencial para 0 sucesso no
langcamento de novos produtos. O PDP é visto por muitos pesquisadores e empresarios como a
principal forma de aumentar as vendas e o faturamento (KOTLER, 2007). Rozenfeld et al.
(2006) define o PDP como um conjunto de atividades por meio das quais busca-se, a partir

das necessidades do mercado e dos recursos tecnoldgicos, e considerando as estratégias
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competitivas e de produto da empresa, chegar as especificacdes de projeto de um produto e de
seu processo de producdo, para que a manufatura seja capaz de produzi-lo. Completa, ainda,
que este processo também envolve as atividades de acompanhamento do produto apos o
lancamento para, assim, serem realizadas as eventuais mudancas necessarias, planejada a

descontinuidade e incorporadas as licdes aprendidas.

Apesar da intensificacdo das pesquisas de PDP, a maior parte dos estudos ainda retrata
a realidade das grandes empresas. Entretanto, as pequenas empresas ndo podem ser
entendidas como uma miniatura das grandes companhias (WELSH; WHITE, 1981). Varios
trabalhos relatam as diferencas entre estes dois tipos de empresa (WOODCOCK et al., 2000;
HOFFMANN et al., 1998; LEDWITH, 2000; GRAY; MABEY, 2005; LASTRES;
CASSIOLATO, 2003; ALVIM, 1998; FONSECA; KRUGLIANSKAS, 2002; NICHOLAS et
al., 2011). O Quadro 1 apresenta sinteticamente as principais contribuicdes destes autores a
partir das cinco dimensGes que impactam diretamente no PDP, propostas por Cooper e
Kleinschmidt (1995).

Quadro 1 — Diferenciacao entre pequenas e grandes empresas

Dimenséo Pequenas Empresas Grandes Empresas
Estrutura e comunicacéo flexiveis Estrutura e comunicacao rigidas
Processo Pouca atividade burocratica Muitas atividades burocraticas
Resposta rapida a mudancas Reposta lenta a mudancas
Flexibilidade em mudar Resisténcia em mudar
. A Hierarquica com diversas
Plana com poucas posicdes de geréncia 2 .
00 posi¢des de geréncia
Estrutura Pouca formalizagéo

Organizacional

Dificuldade de acesso a recursos humanos e
financeiros

Muita formalizacdo
Facilidade de acesso a recursos
humanos e financeiros

Estratégia

Sujeita a mudangas
Foco em uma tecnologia

Bem definida e internalizada
Diversificacdo de tecnologias

Cultura

Alta ocorréncia de inovacao

Baixa ocorréncia de inovagao

Compromisso da
direcdo

Acesso facil a alta direcdo
Alta direcdo préxima ao cliente

Acesso limitado a alta direcéo
Alta direcdo distante do cliente

Estas diferengas acarretam uma série de vantagens e desvantagens para as pequenas
empresas. Qualquer tipo de ponderacdo sobre o impacto destas particularidades pode ser
precipitado, por exemplo: a economia de tempo gerada pela minimizacdo da elaboragédo de
documentos tem como consequéncia um prejuizo no processo de aprendizado e melhoria

(WOODCOCK et al., 2000). Entre as principais vantagens, estdo em destaque: a flexibilidade
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em mudar (LEDWITH et al., 2006); a verticalizagdo possibilitando a formacao de parcerias
(HOFFMAN et al., 1998); maior facilidade de comunicacdo (GRAY; MABEY, 2005). E
como desvantagens: o alto impacto de variacGes externas (WELSH; WHITE, 1981); a
escassez de recursos financeiros e humanos (HOFFMAN et al., 1998); poucos clientes, o que
gera uma forte dependéncia deles (LEDWITH, 2000).

2.2. Fatores criticos de sucesso do PDP

Os estudos na area de PDP passaram por diversas mudancas ao longo dos anos, as
quais contribuiram para a solidificagdo do conhecimento e ramificacdo das pesquisas: geracao
e estimulo de ideias, identificacdo de caracteristicas comuns em produtos exitosos,
comparacdo entre projetos bem sucedidos e fracassados, compreensdo do processo e
ambiente, etc. A organizacao da estrutura do PDP visa aumentar a probabilidade de acertos ao
longo do trabalho, concomitantemente com a reducdo do tempo de desenvolvimento.
Exceléncia em PDP representa um expressivo ganho em competitividade para a grande
maioria das empresas (BROWN; EISENHARDT, 1995). Para Cooper e Kleinschmidt (1995),
0 primeiro passo em qualquer atividade desta natureza consiste em conhecer os fatores
criticos de sucesso, ou seja, aquelas varidveis que distinguem os novos produtos que alcangam

as expectativas dos demais.

Os fatores criticos de sucesso do PDP sdo uma extensa lista de variaveis que impactam
diretamente no desenvolvimento de novos produtos. A partir de uma analise comparativa
entre 0s processos que obtiveram sucesso e 0s que fracassaram, é possivel estabelecer quais
critérios tornam os projetos bem-sucedidos (COOPER, 1979). Diversos estudos foram
conduzidos buscando encontrar e investigar a importancia dos mais diversos fatores criticos
no PDP.

Para Griffin (1997), a definicdo de uma estratégia consistente e direcionada deve ser
realizada em um periodo anterior ao inicio do processo. Ela esta presente em todas as decisfes
da empresa, conduzindo todas as a¢des de pesquisa e desenvolvimento (P&D). Sua concepgéo
se da a partir do estabelecimento de metas e objetivos claros para todas as atividades da
companhia, pelo entendimento da importancia do desenvolvimento de produtos, pelo
direcionamento dos negdcios e pelo valor de se diferenciar (COOPER; KLEINSCHMIDT,
1995).
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Através de uma revisdo de literatura, este trabalhou buscou compilar os principais

fatores criticos de sucesso pertinentes ao contexto das pequenas empresas, 0S quais S&0

apresentados no Quadro 2.

Quadro 2 — Fatores criticos de sucesso do PDP encontrados na literatura

Fator Critico

Desdobramento

PublicacGes

Estratégia

Metas e objetivos; Lancamento de produtos;
Foco do negdcio.

Cooper e Kleinschmidt (1995);
Griffin (1997); Ledwith et al.
(2006); Nicholas et al. (2011)

Processo

Presenca de um PDP formal; Gestéo de ideias;
Estudos técnicos; Velocidade; Tempo de
desenvolvimento; Produtividade; Avaliacao
Continua; Ferramentas; Envolvimento dos
clientes.

Cooper e Kleinschmidt (1986);
Cooper (1990); Griffin (1997);
Balbotin et al. (2000);
Woodcock et al. (2000); Riek
(2001); Ledwith et al. (2006)

Produto

Adequacdo ao mercado; Adequagdo ao
conhecimento da empresa; Vantagem em
relagdo aos concorrentes; Design.

Cooper (1999); Woodcock
(2000); Lindman et al. (2008)

Mercado

Estabelecimento de mercado-alvo; Tamanho;
Crescimento; Concorréncia; Informacdes
atualizadas.

Cooper (1999); Ledwith (2000);
Grant (2008)

Inovacéo

Novidades para o mercado, para empresa ou de
produto; Tipo de inovagéo; Gestdo de Inovacéo.

Hoffman et al. (1998); Song e
Montoya-Weiss (1998); Ledwith
et al. (2006)

Equipe

Tempo dedicado exclusivamente ao projeto;
Responsabilidade; Autonomia (individualidades
e criatividade); Times multifuncionais (cross-
functional); Incentivos.

Brown e Eisenhardt (1995);
Ledwith (2000); Barclay (2002);
Cooper e Kleinscmidt (2007)

Comunicac¢do

Comunicacdo entre equipes; Comunicacao
externa; Formalidade/Informalidade;
Relacionamento com o lider; Integrac&o.

Brown e Eisenhardt (1995);
Balbotin et al. (2000); Ledwith
et al. (2006); Cooper e
Kleinschmidt (2007)

Acesso a toda equipe; Poder; Visdo;

Spivey et al. (1997); Cooper e

Lideranca Qualificacdo; Experiéncia; Tempo de Kleinschmidt (2007); Nicholas
dedicacdo. et al. (2011)
Alta Direcéo Suporte; Dedicacdo; Envolvimento; Controle. Griffin (1997); Ernst (2002)
~ . . Alvim (1998); Lastres e
Parceiros Formac&o de redes de parceiros; Fornecedores; Cassiolato (2003); Santos e

Envolvimento de terceiros.

Pinho (2010)

O crescimento das pequenas empresas tem forte ligagdo com os sistemas de inovacao

e desenvolvimento de novos produtos (LEDWITH et al., 2006; HOFFMAN et al., 1998).
Partindo deste pressuposto, Song e Montoya-Weiss (1998) conduziram um estudo para avaliar
a importancia dos fatores criticos de acordo com o grau de inovagdo do produto. Os resultados
sugerem que 0 processo de desenvolvimento deve ser fundamentado conforme a novidade
presente: para produtos essencialmente novos (inovacao radical), a elaboracdo de um rigoroso
planejamento estratégico, ainda no pré-desenvolvimento, é imprescindivel, enquanto o tempo

gasto em analises de mercado deve ser minimizado; j& para os produtos derivados (inovacao



28

incremental), o estudo das condigdes de mercado deve ser priorizado em detrimento das

questdes estratégicas. Os demais fatores apresentam a mesma relevancia para ambos.

Estd muito presente nas empresas a percepcao acerca da necessidade de acelerar o
periodo de desenvolvimento (BALBOTIN et al., 2000). A dindmica do mercado, sobretudo
no setor de tecnologia, cria uma forte pressao pelo lancamento continuado de produtos. No
entanto, Griffin (1997) ressalta que as organizagdes que alcangam sucesso tendem a empregar
processos mais longos de PDP através da inclusdo de passos adicionais e ferramentas
auxiliares. E de suma importancia a particularizacdo do processo conforme as necessidades e
caracteristicas da empresa. Assim, a execucdo de todas as etapas previstas se torna
determinante para ter éxito, salvo os casos de melhorias ou ramificacdo de uma linha de
produtos (COOPER; KLEINSCHMIDT, 1986).

Para Riek (2001), a utilizacdo de checklists € sempre recomendada. Estes s&o
utilizados em situagbes nas quais pequenos erros podem ocasionar consequéncias
significativas. Construidos a partir de uma analise critica cumulativa de trabalhos anteriores,
eles auxiliam na conducdo do projeto, mesmo em equipes mais experientes. Esta ferramenta
indica o que deve ser feito em cada etapa do trabalho e proporciona uma maior seguranca,
elevando a expectativa de sucesso. Extrapolando esta ideia de checklists, Cooper (1990)
propbs um sistema chamado de stage-gates gque consiste em uma metodologia aplicada ao
controle da qualidade do processo: sdo definidos marcos (gates) ao longo do
desenvolvimento, os quais sdo superados apenas quando critérios pré-estabelecidos forem
atendidos.

Ledwith et al. (2006) chamam atencdo para a questdo da comunicagdo no PDP. Ao
contrario do que se possa imaginar, as pequenas empresas também sofrem de lacunas neste

quesito, especialmente em se tratando de atualiza¢Ges acerca de mudancas no mercado.

Um obstadculo nas grandes empresas se da na formacdo de equipes. Os times
multifuncionais (cross-functional), fator bastante debatido e comprovadamente importante
(BROWN; EISENHARDT, 1995) no PDP, acontece intrinsecamente nos pequenos negocios
devido a dimensdo reduzida (LEDWITH, 2000). Barclay (2002) cita a necessidade de
treinamentos, o que influencia diretamente na motivacdo e desenvolve competéncias
individuais. Todavia, Cooper e Kleinschmidt (2007) qualificam como ainda mais importante a
composicdo de equipes com profissionais de alta qualidade e comandados por um lider

experiente.
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Do lider, espera-se dedicacdo suficiente (por vezes, exclusiva) ao projeto, boa
comunicacdo (saber expressar suas ideias de forma clara e coesa, com acesso facil a todos 0s
membros da equipe), habilidade ao lidar com decisdes delicadas e confianca dos diretores
(COOPER; KLEINSCHMIDT, 2007). Ele é o principal responsavel por disseminar os valores
da empresa entre os colaboradores, estabelecendo uma filosofia de que os produtos sdo
voltados para os consumidores (SPIVEY et al., 1997).

O papel da alta direcdo é vital neste contexto. Ela tem a funcdo de criar estratégias
bem definidas — tanto para a empresa quanto para o PDP — e fornecer os recursos humanos e
financeiros adequados (GRIFFIN, 1997). Entretanto, Ernst (2002) verifica uma inconsisténcia
quanto a atuacdo da direcdo: alguns estudos relatam que a presenca intensa da diretoria pode
trazer consequéncias negativas, pois, muitas vezes, contradizendo as expectativas ruins, ela

insiste em projetos que ndo dao resultados.

Muitas vezes a qualidade do produto fica em segundo plano. Caracteristicas Unicas,
diferenciacdo em relacdo aos concorrentes e satisfacdo do cliente representam pontos
imprescindiveis que, por vezes, sdo deixados de lado (COOPER, 1999). Por qualidade, deve-
se entender todos os elementos que interagem formando o objeto desejado pelo cliente.
Assim, ultrapassando os requisitos de funcionalidade, muitos estudos ressaltam a importancia
do design como diferencial competitivo (LINDMAN et al., 2008; WOODCOCK, 2000). O

visual do produto atua como uma extensao da imagem da empresa perante 0s consumidores.

Em mercados estabilizados, em que predominam tecnologias maduras, ou seja,
aquelas que ndo estdo sujeitas a alteraces radicais, ha uma tendéncia de diminui¢do na
diferenciacdo de produtos entre concorrentes, especialmente pela copia de caracteristicas entre
competidores (GRANT, 2008). As empresas insistem na ideia de serem as primeiras no
mercado, o0 que é importante, entretanto, ser o melhor é essencial (COOPER, 1999). Ledwith
(2000) reforca a afirmativa no contexto das pequenas empresas, onde ser 0 precursor € ainda
menos necessario devido a flexibilidade e ao rapido potencial de adaptacdo. Quanto a
competitividade, a autora relata ndo haver consenso entre os pesquisadores sobre suas

consequéncias.

Por fim, cabe ressaltar que o sucesso do PDP néo esta necessariamente ligado ao éxito
em todos os pontos aqui discutidos (GRIFFIN, 1997). A constancia encontrada nos resultados
de estudos anteriores sobre fatores criticos de sucesso sugere que muitas descobertas ainda

ndo foram colocadas em pratica (ERNST, 2002).
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Devido a escassez de uma literatura especifica voltada para o contexto das PEBTs no
Brasil, sobretudo para com as questdes que tangem ao PDP, adotou-se uma abordagem
qualitativa. Este tipo de pesquisa permite realizar novas inferéncias e buscar um maior

detalhamento acerca do problema estudado.

Em termos de amplitude e profundidade, esta pesquisa é classificada como de
levantamento, pois visa estabelecer uma interrogacdo direta da populacdo-alvo. Quanto a
natureza do relacionamento entre variaveis, classifica-se como descritiva, visto que ela busca
apenas expor um fendmeno e suas varidveis. O objetivo € exploratério, tendo como intencéo

ganhar maior conhecimento e aprofundar questfes a serem estudadas.

O trabalho foi estruturado em cinco etapas: (i) levantamento bibliografico sobre o
assunto contemplando os principais autores e artigos da area; (ii) elaboracdo de um roteiro de
perguntas para conducdo das entrevistas; (iii) contato com as empresas potenciais e realizacao
de entrevistas; (iv) analise e interpretacdo dos dados e; (v) sintese.

A pesquisa foi conduzida através de entrevistas presenciais semi-estruturadas com
especialistas. Para Flick (2004), estas entrevistas geram uma maior expectativa quanto ao
volume e qualidade dos dados extraidos, sendo o conhecimento do entrevistado essencial para
0 curso adequado da entrevista. Um planejamento relativamente aberto possibilita o
surgimento de topicos que ndo foram considerados relevantes ou lembrados, algo que nédo

ocorre em entrevistas padronizadas e, até mesmo, em pesquisas de abordagem quantitativa.

As perguntas foram elaboradas com base nos argumentos dos artigos consultados na
composicdo do referencial teérico apresentado na secdo 2 e sintetizados no Quadro 2. O
roteiro de entrevista € composto inicialmente por perguntas visando a caracterizacdo da
empresa, seguida de questionamentos abertos a respeito da percepc¢do dos entrevistados sobre
os fatores criticos de sucesso. Como estes pontos sdo colocados na sua forma mais ampla e
podem ser desdobrados em diversas variaveis, foram preparadas questdes auxiliares para
evitar um possivel distanciamento do tema. Uma versdo piloto do roteiro foi aplicada em uma
empresa para verificar a consisténcia e efetuar alguns ajustes. Esta entrevista ndo foi

considerada neste trabalho. O guia definitivo das entrevistas é apresentado no Apéndice A.

Para a selecdo de empresas potenciais para o estudo, buscaram-se PEBTSs localizadas

em regides proximas a cidade de Porto Alegre/RS e que tivessem um PDP bem estruturado,
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ou seja, que lancassem ou atualizassem seus produtos regularmente. De acordo com Strauss e
Corbin (2008), o numero de empresas visitadas deve aumentar até que a saturagdo teorica
ocorra, em outras palavras, até 0 momento que o pesquisador descobre que nenhum dado
novo esta sendo revelado. Portanto, o primeiro contato, explicando a natureza e objetivos do
estudo, se deu por correio eletronico (e-mail) ou telefone. Em seguida, foram enviadas cartas
de apresentacdo relatando todos os detalhes referentes ao projeto. Dez empresas aceitaram

participar. Todas as entrevistas foram conduzidas nas respectivas sedes.

As entrevistas foram conduzidas pelos autores deste trabalho e foram realizadas com
0s gestores da area de desenvolvimento de produtos ou com os proprietarios das empresas,
visto que, em muitas delas, todas as atividades sdo dirigidas pelos proprios empresarios. As
conversas foram registradas com gravadores, 0s quais tornam a documentacdo de dados
independente de perspectivas. Os entrevistados foram sempre informados a respeito da
finalidade da gravacdo e nenhum fez qualquer objecdo. Procurou-se deixar o instrumento em
um local menos visivel para uma maior aproximacdo com a naturalidade (SILVERMAN,
2001).

Posteriormente, foram realizadas as transcricdes das conversas, concentrando-se na
obtencdo do méximo de exatiddo ao classificar e apresentar os enunciados. Para a analise e
interpretacdo dos dados, foram seguidos os passos descritos por Creswell (2007), que
consistem em: organizar e preparar os dados para analise, ler todos os dados obtendo um
sentido geral das informacdes, analisar detalhadamente com um processo de codificacao e,
por fim, extrair significado dos dados. Codificar é o processo pelo qual se organiza o material
em grupos e atribui-se um sentindo a estes grupos. Esta etapa auxilia a interpretacdo do

conteddo e permite uma organizacdo mais robusta para apresentacao dos resultados.

Por fim, foi realizada uma sintese de todas as informagGes coletadas, através de uma

condensacdo de todos os fatores criticos de sucesso encontrados para PEBTS.
4. ESTUDO APLICADO

Nesta secdo sdo apresentados os dados obtidos a partir da pesquisa realizada. Na
primeira parte esta a descricdo geral da amostra. A seguir, é apresentada uma sintese dos

fatores criticos de sucesso para PEBTSs e, por fim, a discussao dos resultados.
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4.1. Descricdo da amostra

Foram realizadas sete entrevistas com duragdo média de 50 minutos. Ainda havia trés
empresas programadas, as quais foram descartadas pela saturagdo dos dados. Todos o0s
entrevistados reconhecem a importéncia de trabalhos desta natureza e manifestaram interesse
em participar de outros estudos. Isto, consequentemente, facilitou a conducéo da pesquisa.
Para melhor compreensdo, na Tabela 1 sdo apresentadas as principais informacdes das
empresas participantes.

Tabela 1 — Descrigdo das empresas visitadas

Empresa f‘r?:ggg fsgg?&rgr?cfs Localidade EStatéiIfCida Qf&i%?r%i
em P&D
1 2008 21 Porto Alegre Sede propria 70%
2 2006 7 Porto Alegre Sede prépria 2%
3 1999 55 Porto Alegre Sede propria 10%
4 2009 3 Santa Maria Incubadora 100%
5 2009 24 Santa Maria i)izargigae 100%
6 2009 10 Porto Alegre Incubadora 80%
7 1997 32 Taquara Sede propria 50%

Quanto ao tempo de vida, percebe-se uma predominancia de novas empresas em
contraste com duas mais antigas. Isto decorre da escassez de pequenas empresas que se
enguadram no perfil estudado e conseguem se sustentar no mercado sem ser incorporadas por
grandes empresas. O numero de funcionarios possui uma grande amplitude de variacdo, o que
possibilitou realizar algumas inferéncias acerca da geracdo de problemas decorrentes do
crescimento. Quatro empresas estdo localizadas em Porto Alegre, duas em Santa Maria e uma
em Taquara. As empresas estdo estabelecidas em sedes proprias (quatro), incubadoras (duas)

e centros de pesquisa (uma).

A alocagdo de recursos em Planejamento e Desenvolvimento (P&D) também é
bastante variada. Comparando-se 0 nimero de funcionarios com a alocagdo de recursos em
P&D, percebe-se que a maior empresa € a que menos investe em pesquisa, enquanto a menor
empresa tem todos os funcionarios dedicados no desenvolvimento de produtos. Isto € razoavel
tendo-se em vista a ampliacdo de atividades operacionais e expansdo de setores adjacentes

(marketing, RH e producao) devido ao crescimento e ao aumento de escala.
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4.2. Sintese

E importante destacar o estado de hesitagdo decorrente das incertezas que permeiam
estas empresas. Analogamente ao ser humano e suas crises de identidade ao longo do
desenvolvimento (NASIO, 2003), pode-se pensar a pequena empresa COMO UM
empreendimento em constante mutacdo (MURPHY, 1996) devido aos fatores descritos na
secdo 4.2. A falta de planejamento e controle sobre as atividades pode causar diversos

prejuizos, culminando na faléncia.

A localizacdo de fatores criticos de sucesso em empresas possibilita um alto grau de
entendimento sobre o seu funcionamento. Uma limitacdo, no entanto, ¢ a alta dificuldade em
estabelecer interacbes entre os fatores criticos. Devido a complexidade das variaveis
envolvidas, seria ingenuidade tentar prever com confianga quais sdo as consequéncias de
determinadas ac@es, ainda que existam relacdes manifestas. Os fatores criticos de sucesso das
PEBTSs encontrados neste trabalho estdo no Quadro 3.

Quadro 3 — Sintese dos fatores criticos de sucesso para PEBTs

Fator Critico Desdobramento

Acompanhamento do mercado; Metas e objetivos claros;

Estrateégia Planejamento.

Grau de estruturacdo do PDP; Viabilidade técnico-econdmica;

Processo . . X
Envolvimento de clientes; Tempo de desenvolvimento.

Adequacdo ao mercado; Diferenciagdo produto-servigo; Foco no
Produto conhecimento central; Gestdo de portfélio; Solugdo completa;
Qualidade méxima; Marketing.

Segmentacdo do mercado; Estabelecimento de mercado-alvo;
Mercado Pesquisa de mercado constante; Fuga de concorréncia por preco;
Anélise de concorrentes.

Inovagdo para o mercado; Inovagéo gradual; Planejamento;

Inovagao Participacdo de todos; Busca por auxilio do governo.

Convergéncia de objetivos; Gratificacfes; Reconhecimento;
Equipe Participacdo em resultados/ag6es; Motivagédo; Alocagdo adequada de
pessoas; Times de projeto.

Informalidade; Diversificagdo dos meios de contato; Periodicidade

Comunicacdo o
das reunides.

Experiéncia na funcdo; Formacdo de lideres; Dedicagdo; Boa relagéo

Lideranca .
interpessoal.

Aliangas estratégicas; Relagdo com universidades; Local da sede da
Parceiros empresa; Formalizagdo de acordos; Redes de contato; Presenca em
eventos.
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Os dados apresentados no Quadro 3 dizem respeito unicamente a informacoes
coletadas nas entrevistas. A diferenca para o Quadro 2 (fatores criticos de sucesso do PDP
encontrados na literatura), apresentado na secdo 2.2, reflete uma menor generalizacdo dos

fatores criticos, resultado da focalizagcdo nas PEBTS.
4.3. Resultados e discussao

A alta instabilidade a qual estdo submetidas as PEBTs impede a adocdo de estratégias
rigidas. Percebeu-se que muitas vezes os empresarios tracam um planejamento estratégico
minucioso nos primeiros meses do negocio, entretanto ele dificilmente é seguido devido as
oscilagcBes do mercado, a inexperiéncia, ao tempo insuficiente e a pouca influéncia. Desta
maneira, pesquisas de mercado e constantes compara¢bes com 0S movimentos dos
concorrentes despontam como praticas importantes que asseguram a manutencdo de metas e
objetivos. A estratégia, portanto, ndo pode ser desatrelada do status atual do mercado.

Parece 6bvio, mas quanto tu estas na corrida do teu negdcio, com muito trabalho, tu néo

paras para pensar em como a tua empresa esta crescendo, como tu planejaste para ela
crescer formalmente. (Empresa 1)

A segmentacdo do mercado e a definicdo do publico-alvo gera uma maior destreza na
prospeccao de clientes. Este € um procedimento essencial para o sucesso no langamento de
novos produtos. Assim como Alvim (1998), constatou-se uma forte tendéncia de atuacdo em
mercados com poucos concorrentes, como os relegados por grandes empresas e 0S NOVOS €
promissores. A forte pressdo externa exige habilidade e flexibilidade: foram descritos diversos

casos de concorrentes que sucumbiram ou acabaram incorporados por empresas maiores.

A percepc¢ao da necessidade de envolvimento dos clientes em todas as etapas do PDP
parece ndo estar bem clara para a maioria das empresas, sobretudo em start-ups. Estas
empresas, que nascem de ideias inovadoras, parecem concentrar seus esforcos na tentativa de
criar tendéncias, deixando a adequacéo ao mercado em segundo plano. A dificuldade em fazer
0 mercado aceitar o seu produto, o pensamento de que possuem uma mercadoria de mais
qualidade que o mercado demanda, a indefinicdo entre produto e servigo, 0s constantes
retrabalhos e adaptacdes, entre outros, evidenciam esta lacuna, a qual geralmente é preenchida

a partir do ganho de experiéncia.

Todas as empresas visitadas entendem que existe uma necessidade de formalizar as
atividades relativas ao PDP, ainda que muitas ndo o fagam. Com o crescimento do negdcio e,

por conseguinte, o aumento de complexidade dos projetos, torna-se necessaria uma maior
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estruturacdo. Entre as justificativas mais comuns para ndo formalizar todo o PDP estdo o
medo de burocratizar as atividades, perdendo dinamismo, e a falta de informagdes por parte
dos gestores, os quais encontram dificuldades em estudar e criar adaptacdes de métodos

existentes para PEBTS.

Ainda, percebeu-se que trabalhos com o intuito de organizar e estruturar 0s processos
normalmente surgem por necessidade. O fato de todos os relatos apontarem para melhorias
pos-estruturacdo evidencia que a instauracdo de um controle, ainda que limitado, deve
acontecer concomitantemente com os primeiros passos da empresa, estabelecendo principios e

constituindo a cultura.

A rapida obsolescéncia a qual estdo submetidos os produtos de alta tecnologia exige
uma aceleracdo no desenvolvimento, sob o risco de perder a janela de mercado. Assim como
indicado nos estudos de Balbotin et al. (2000), todos os entrevistados apontaram o tempo
como fator critico, sendo, por vezes, necessario lancar o produto sem todas as funcionalidades

— desde que assegurada a qualidade — para ndo perder a fatia de lucro.

O produto ideal para qualquer empresa é aquele que tem o pre¢o mais baixo e, ainda
assim, € o melhor do mercado. Todavia, sabe-se que isto quase nunca é possivel. Desta forma,
todos os especialistas entrevistados convergem estabelecendo a qualidade como fator
indispensavel durante todas as etapas do processo. Isto, associado ao marketing, cria uma

percepcao de superioridade junto aos consumidores, elevando o valor da marca.

A dificuldade em compor o portfélio de produtos desponta como um dos mais
importantes fatores criticos. Enquanto algumas empresas sdo muito dependentes de um unico
produto, onde uma oscilacdo brusca do mercado pode causar a faléncia, outras o formam de
modo completamente desordenado. Assim sendo, é preciso haver um equilibrio de produtos
oferecidos e estudar a melhor maneira de coloca-los no mercado. Focar no conhecimento
central da empresa e incorporar novos produtos visando oferecer uma solucdo completa para o

cliente sdo pontos fundamentais nesta dinamica.

A maioria das empresas relatou ter consciéncia de ndo possuir conhecimentos técnicos
para desenvolver com qualidade todo o produto. Neste sentido, surge a importancia da
formacgédo de aliangas estratégicas, as quais possibilitam alavancar os negocios. Além de
permitirem uma maior concentragcdo no core business, as parcerias sdo importantes em todas

as etapas do desenvolvimento e comercializagdo.
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Apesar disto e da importancia j& apontada por Lastres a Cassiolato (2003), a
constituicdo de parcerias parece esbarrar na desconfianca e nos inimeros relatos de insucesso.
A sensacdo de pouca dedicacdo dos parceiros, 0 medo de criar concorrentes € 0 risco
associado aos investimentos mais altos sdo alguns dos motivos apontados durante as
entrevistas. Para contornar esta insegurancga, alguns pontos foram colocados: estabelecimento
da empresa em uma regido favoravel (incubadoras s&o indicadas para start-ups), formalizagéo

de acordos, formacéo de redes de contato, presenca em eventos e indicacoes.

Outra caréncia enfrentada € o potencial para formacdo de equipes. A fragilidade do
negocio reflete na quantidade e qualidade de mao de obra disponivel: somando-se a
dificuldade em achar profissionais capacitados, estes geralmente optam pelas grandes
empresas, seduzidos pela maior estabilidade e pelo plano de carreira. Assim, emerge a
necessidade de adocao de medidas visando a retencdo de pessoas, dada a importancia relativa
de cada um. Em primeiro lugar, referiu-se como indispensavel a tentativa de conciliar os
objetivos pessoais dos funcionarios com os institucionais da empresa. Demonstrar interesse,
perceber e gratificar, elogiar, oferecer treinamentos, conceder uma pequena participagdo na
empresa ou nos resultados, etc., sdo atitudes que podem trazer resultados interessantes.

A alocacdo das pessoas € outro fator critico. Todas as empresas que subsistem do
desenvolvimento de novos produtos e inovacdo descreveram como vital o permanente esforco
para reduzir as atividades operacionais. Este mecanismo libera recursos para a area de P&D, a
qual, logicamente, corresponde a maior aplicacdo de capital. Neste sentido, deve existir pelo
menos uma pessoa buscando novas ideias e informagdes a todo o momento. A formacéo de
equipes de projeto, ainda que em dedicacdo parcial, auxilia no balanceamento e organizacao
de grupos. Apesar de estudos (BROWN; EISENHARDT, 1995; LEDWITH, 2000)
constatarem ganhos com a composicdo de times multifuncionais, esta definitivamente ndo é

uma pratica empregada nas PEBTS visitadas, e sua utilidade € bastante questionada.

Em pequenos negdcios, de modo geral, as liderancas se confundem com a alta diregéo:
seja pelo fato de os proprietarios ocuparem o papel de lider ou pela designacéo de pessoas de
confianga para estes cargos. Apesar do indiscutivel potencial técnico dos empresarios, muitos
demoram a reconhecer suas fraquezas relativas a area de gestdo e retardam a contratagdo de
pessoas experientes para ocupar posi¢cOes-chave na empresa. A maioria dos entrevistados
indicou a relevancia da formacéo de lideres internamente, a qual deve se constituir desde os

primérdios da empresa, buscando talentos constantemente e criando referéncias nas equipes.
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Quanto as atitudes da diregdo, comentou-se que esta deve ser sutil, motivadora, paternalista,
paciente, amistosa e buscar entender o que se passa com cada um dos funcionarios, tendo em

vista que a inexperiéncia prevalece nas equipes.

Os relatos de falhas de comunicacdo partiram de empresas em ascensdo. Estas
dificuldades passam a ser experienciadas por diversas circunstancias: incremento de pessoal,
aumento de espaco fisico, formalizagdo dos processos e, até, pela participacdo ativa do
cliente. Esta constatacdo esta de acordo com o trabalho empirico comparativo entre pequenas
e grandes empresas conduzido por Ledwith et al. (2006). Como as equipes sdo compostas, em
sua grande maioria, por jovens, a informalidade predomina e é vista como um elemento
agregador.

A formalidade é boa em niveis de ‘pay grade’, em niveis de salario, por exemplo: quando se

conversa com outra empresa tem que existir uma formalidade, mas se formos conversar

internamente ndo tem isso. A informalidade é o que torna o trabalho em grupo extremamente
viavel. (Empresa 5)

Para PEBTS, a inovacdo é vista como ponto de partida para o crescimento, todavia ela
é limitada pelo orcamento, o qual deve conciliar recursos para subsisténcia e criagdo. O
caminho adotado pelas empresas visitadas para sua manuten¢do no mercado foi fugir da
concorréncia por preco e fazer da inovacdo um componente que atravessa todas as areas
através de uma liberdade para criar. O principal fator critico neste sentido se da na forma
como ¢é entendido o ato de inovar: por possuir um carater arriscado, ele deve acontecer de
modo gradual e planejado. Observando-se este contexto, ndo seria demasiado, portanto,
afirmar que uma grande parcela destas empresas se sustenta devido a inovagéo.

A inovacdo é importante do ponto de vista do mercado, para que vocé seja visto como alguém

gualificado e que tem algo a mais para oferecer. Mas tem que cuidar para ndo inovar demais,

porque se tem uma quebra muito grande, o pessoal fica receoso. Resumindo: tem que ter

inovagdo, mas ela tem que ser gradual. N&o adianta criar um produto totalmente inovador se
0 mercado ainda n&o esta preparado para recebé-lo. (Empresa 6)

Todas as empresas visitadas relataram ja ter recebido alguma forma de auxilio do
governo, onde os editais de subvencdo econémica sdo a pratica mais comum, viabilizando a
concepgao de projetos altamente inovadores. Um fato curioso que desponta desta realidade é a
sensacdo dos empresarios de que ainda faltam incentivos e apoio. As criticas aos editais
dizem respeito a baixa flexibilidade destes, que exigem um direcionamento de grande parcela
do capital na contratacdo de consultorias. Entretanto, tendo em vista as falhas de gestdo e o
perfil majoritariamente técnico destes empreendimentos, o investimento em consultores

apresenta um carater importante neste contexto.
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5. CONCLUSOES

Este trabalho apresentou uma analise dos fatores criticos de sucesso de pequenas
empresas de base tecnoldgica (PEBTS). Tendo em vista a caréncia de estudos que investiguem
estas empresas, 0 principal objetivo deste artigo foi realizar um desdobramento dos fatores

criticos que incidem sobre o PDP através de uma pesquisa qualitativa.

O referencial teorico foi subdivido em duas partes: a primeira descreveu as
particularidades das pequenas empresas e fundamentou a segunda, que apontou 0s principais
fatores criticos indicados na literatura. Ambas foram resumidas e compiladas em quadros
descritivos. Em seguida foi elaborado um questionéario padrdo e foram conduzidas sete
entrevistas presenciais semi-estruturadas com especialistas na area de desenvolvimento de

produtos de pequenas empresas.

Os resultados das entrevistas sdo apresentados juntamente com uma discussao a partir
do estudo da literatura. A principal contribuicdo deste trabalho € a criacdo de uma sintese que
engloba os principais fatores criticos de sucesso das PEBTS.

A formacdo de aliancas estratégicas, a falta de experiéncia em liderar equipes, a
caréncia de estudos de viabilidade técnico-econdmica, a inexisténcia de uma gestdo de
portfélio, a falta de adequacdo ao mercado e, por conseguinte, de envolvimento dos clientes
atravessando as atividades do PDP sdo alguns dos principais entraves presentes neste

contexto.

Ficou evidente que a fragilidade destas empresas resulta em uma instabilidade
constante. A limitag&o de recursos humanos e financeiros cria uma necessidade de intensificar
os esforcos no sentido de manter sob controle 0 maior nimero de varidveis possiveis, a qual
decorre de um maior investimento no desenvolvimento de habilidades gerenciais e da

estruturacdo gradual das atividades relacionadas ao PDP.

Trabalhos como este se tornam importantes no sentido de prover informagdes sobre
quais sdo os elementos essenciais, os fatores criticos de sucesso, para evitar o colapso de

pequenos negocios que dependem da cria¢do de novos produtos.

Como sugestdes para trabalhos futuros, recomenda-se o aprofundamento dos fatores
criticos de sucesso encontrados na perspectiva das PEBTs. SolucBes para agilizar o PDP,

reduzindo o tempo de desenvolvimento, formas de encorajar a formagdo de parcerias e a
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proposicdo de modelos de desenvolvimento apropriados para estas empresas também

representam boas oportunidades de pesquisa.
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APENDICE A

UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL
ESCOLA DE ENGENHARIA
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA DE PRODUCAO
PANORAMA DOS FATORES CRITICOS NO PDP DE PEQUNAS EMPRESAS

DADOS DA EMPRESA:

EMPRESA:
DATA:

NUMERO DE FUNCIONARIOS:

COMPOSICAO DO QUADRO DE FUNCIONARIOS:

% DE INVESTIMENTO EM P&D:

ANO DE CRIACAO:

ROTEIRO:

1. Descri¢do da pesquisa:
“Estamos realizando uma pesquisa para verificar a influéncia de alguns fatores criticos de sucesso no processo de
desenvolvimento de produtos (PDP) de pequenas empresas. Sua empresa foi escolhida por estar dentro das caracteristicas
estudadas. Aqui ndo nos importam dados confidencias nem nimeros sigilosos da empresa. Para a realizagdo da entrevista,
estarei realizando dez perguntas sobre a importancia de alguns fatores criticos no PDP. As perguntas sdo abertas e ndo
possuem nenhuma resposta esperada, portanto vocé pode relatar o que achar mais importante. Pe¢o que para responder 0s
questionamentos sejam consideradas as experiéncias vivenciadas e o historico dos projetos, sobretudo comparando 0s
projetos que tiveram sucesso e o0s que fracassaram. Se vocé ndo se importar, estarei gravando nossa conversa para que
possamos analisar adequadamente os dados. Podemos comegar?”

2. Vocé poderia apresentar brevemente a empresa?
2.1 Numero de funcionérios, composi¢do do quadro e % de investimento em P&D e ano de criagdo.

“Agora, gostaria que vocé destacasse a influéncia dos fatores criticos abaixo no sucesso do PDP.”
3. Estratégia
3.1 Estratégia rigida ou flexivel
3.2 Metas e objetivos
3.3 O papel do lancamento de novos produtos
4. Processo
4.1 Formalizag&o do PDP
4.2 Gestdo de ideias
4.3 Ferramentas
5. Produto
5.1 Adequacdo ao mercado e ao conhecimento da empresa
5.2 Comparagdo com 0s concorrentes
6. Mercado
6.1 Estudo constante das variagdes do mercado
6.2 Mercado-alvo bem definido
7. Inovagdo
7.1 Gestdo de inovagdo
7.2 Inovagdo radical ou incremental
7.3 Inovagdo de produto, processo, marketing...
8. Equipe
8.1 Tempo de dedicagdo
8.2 Times multifuncionais
8.3 Comunicacéo e autonomia
9. Lider
9.1 Tempo de dedicacdo
9.2 Experiéncia
10. Alta diregdo
10.1 Suporte e dedicagdo
10.2 Controle
11. Parceiros
11.1 Rede de parceiros
11.2 Envolvimento de terceiros
12. Qutros
“Obrigado pela sua participagdo. Sua contribui¢do serd muito importante para este trabalho. Em breve, estaremos
enviando para vocé uma copia deste estudo.”
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2.2. ARTIGO 2

UMA REVISAO DE LITERATURA SOBRE A VELOCIDADE NO
PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS

A LITERATURE REVIEW ON THE SPEED OF NEW PRODUCT
DEVELOPMENT
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Resumo: Este trabalho apresenta uma revisdo e analise de literatura sobre a velocidade no
processo de desenvolvimento de produtos (PDP). Foram examinados 0s periodicos
abrangidos pelas bases de dados Science Direct Online, Emerald e Web of Science, das quais
foram extraidos 178 artigos relevantes publicados entre os anos de 2002 e 2011. Os artigos
foram classificados de acordo com trés abordagens e oito enfoques. Como principais
contribuicdes, este artigo apresenta um breve resumo do estado da arte, analisa o cenario das
pesquisas sobre a velocidade do PDP, identifica tendéncias e, por fim, apresenta sugestdes
para trabalhos futuros.

Palavras-chave: Processo de desenvolvimento de produtos. Velocidade do PDP. Tempo para
langamento. Tempo de desenvolvimento. Reviséo bibliogréafica sistematica.

Abstract: This paper presents a review and analysis on the speed of the new product
development (NPD). The journals covered by Science Direct Online, Emerald and Web of
Science were examined and 178 relevant articles published from 2002 to 2011 were
extracted. The papers were classified according to three approaches and nine emphasis. As
the main contributions, this paper provides a brief description of the state-of-the-art, analyzes
the research scenario on the speed of NPD, identifies trends and, finally, presents suggestions
for future research.

Keywords: New product development. NPD speed. Time-to-market. Cycle time. Systematic
review.
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1. INTRODUCAO

Estudos indicam que o tempo empregado no processo de desenvolvimento de produtos
(PDP) é um dos principais fatores responsaveis pelo sucesso no langamento de novos
produtos (ROSENTHAL; TATIKONDA, 1993; GRIFFIN, 1997; SMITH, 2004b; SWINK,
2003). Em pesquisa conduzida pela Boston Consulting Group (2006), a velocidade do PDP
foi apontada como a medida de desempenho mais relevante para empresas inseridas no

ambiente de inovagéo.

Sendo assim, é possivel observar um conjunto de circunstancias que acabam criando
uma pressdo nas empresas pela diminuigdo no tempo de desenvolvimento. Dentre 0s motivos

observados na literatura, merecem destaque:

(i) Reducdo continua do ciclo de vida do produto (COOPER; KLEINSCHMIDT,
1994; LANGERAK et al., 1999; LIN et al., 2010);

(ii) Mercados altamente competitivos (GONZALES; PALACIOS, 2002; CHEN et al.,
2010);

(iii) Globalizagdo (BAYUS, 1997; CHEN et al., 2002; LUKAS; MENON, 2004;
HARVEY; GRIFFITH, 2007);

(iv) Desenvolvimento de novas tecnologias (COOPER; KLEINSCHMIDT, 1994;
GONZALES; PALACIOS, 2002; MENON et al., 2002); e

(v) Répida mudanca no desejo dos consumidores (MILLSON et al., 1992; VESEY,
1992; KARLSSON; AHLSTROM, 1999; MENON et al., 2002).

Para Di Benedetto (1999), empresas que dedicam muito tempo ao desenvolvimento
acabam criando oportunidades para 0s concorrentes. Dessa maneira, em um mercado repleto
de incertezas, o aumento da velocidade no desenvolvimento significa manter-se competitivo
(ZIRGER; HARTLEY, 1994; BAYUS, 1997; LANGERAK et al., 1999; SWINK, 2003).
Todavia, Menon et al. (2002) lembram que para alcancar bons resultados é necessario ter a
nogdo de que trabalhar com inteligéncia é diferente de trabalhar exaustivamente. Entre os

principais beneficios em agilizar o PDP est&o:

(i) Maior participacdo no mercado (market share) (ZIRGER; HARTLEY, 1994,
MENON et al., 2002; SWINK, 2003);
(ii) Respostas mais rapidas para as demandas do mercado (MILLSON et al., 1992);
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(iii) Maior  rentabilidade (GONZALES; PALACIOS, 2002; KARLSSON;
AHLSTROM, 1999); e
(iv) Menor retrabalho e desperdicio (SWINK, 2003).

Zirger e Hartley (1994) ainda apontam as maiores chances de estabelecer um design
dominante, a oportunidade de estar na frente dos concorrentes na curva de aprendizado e a
possibilidade de responder mais rapidamente ao feedback de clientes como diferenciais

competitivos.

Por outro lado, é importante ter consciéncia de que aumentar a velocidade de
desenvolvimento de determinando produto tem uma série de implicacfes (LIN et al., 2010).
Por isso, Smith (2004b) alerta que nem sempre é oportuno acelerar o PDP. E absolutamente
possivel que um produto tenha sucesso mesmo que 0S prazos ndo sejam atingidos
(ROSENTHAL,; TATIKONDA, 1993).

Ainda que alguns estudos (MENON et al., 2002; ITTNER; LARCKER, 1997) indiquem
que existe uma reducédo de custos decorrente da aceleracdo do PDP, sobretudo em ambientes
de alta inovacdo, a maior parte dos trabalhos relata o contrario. Crawford (1992) descreve
uma série de custos latentes nesta dinamica, 0s quais sdo o resultado de um aumento na
frequéncia de erros, da fadiga elevada da equipe e da alta complexidade gerencial envolvida.
Neste sentido, Bayus (1997) indica a existéncia de um ponto 6timo na relagdo entre tempo e

custos, ou seja, uma determinada velocidade responsavel pela minimizacéo das despesas.

A relacdo entre tempo de desenvolvimento e qualidade também é o alvo de alguns
trabalhos. Existe consenso entre os autores de que a baixa qualidade no langcamento é uma das
principais razbes para o fracasso (WHEELRIGHT; CLARK, 1992). Apds levantarem uma
série de hipoteses, Lukas e Menon (2004) concluiram que os extremos tém efeitos negativos:

muita velocidade, assim como pouca, acaba reduzindo a qualidade final.

Nesta perspectiva, Stalk e Hout (2003) observam uma quebra de paradigma com relacao
a mensuracao de desempenho. A competigdo por custos e qualidade passa a ser acompanhada
de uma crescente preocupagdo com o tempo. Este deve ser minimizado de forma adequada
para que bons resultados em termos de custos e qualidade sejam objetivos simultaneamente
(AFONSO et al., 2008; MINDERHOUD; FRASER, 2005; CHAKRAVRATY, 2001). Pode-
se, entdo, considerar existéncia de um trade-off entre velocidade, custos e a qualidade do
produto (BAYUS, 1997; LANGERAK et al., 1999).
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Trabalhos empiricos buscaram entender a relacdo da velocidade do PDP com outros
fatores relevantes. Prasnikar e Skerlj (2006) estudaram o impacto do tempo de
desenvolvimento no lancamento de medicamentos genericos. Karlsson e Ahlstrom (1999)
avaliam as consequéncias de acelerar o PDP sob o ponto de vista da complexidade
tecnoldgica. Danese e Filippini (2010) avaliaram a relacdo do envolvimento de fornecedores
com o melhor aproveitamento do tempo. Grant et al. (2006) investigaram as principais razoes

que impedem o desenvolvimento de projetos em prazo previamente estipulado.

Apesar dos avangos nos estudos sobre os fatores relacionados com a velocidade do
PDP, os resultados ainda permanecem difusos e inconsistentes (CHEN et al., 2010). Neste
contexto, o presente trabalho tem como objetivo mapear as publicacdes sobre o tema no
sentido de verificar o que vem sendo estudado sobre o assunto, identificar as principais

descobertas e estabelecer perspectivas para trabalhos futuros.

Este artigo esta estruturado em cinco se¢des. Além desta introducdo, a se¢do 2 apresenta
os procedimentos metodoldgicos utilizados para desenvolver esta revisdo bibliografica
sistematica. Na secdo 3 é apresentada uma sintese do levantamento bibliografico a partir da
classificacdo dos artigos. Os resultados, acompanhados das classificacdes dos tdpicos de
pesquisa, sdo apresentados na secdo 4. Por fim, na secdo 5 séo feitas as consideracdes finais,

bem como as recomendac@es para trabalhos futuros.
2. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta pesquisa pode ser considerada como de natureza aplicada, visto que o estudo tem
como foco a velocidade do PDP. Foi utilizada uma abordagem qualitativa e quantitativa, uma
vez que foram empregados critérios qualitativos para selecdo e classificacdo dos artigos
mapeados, enquanto a informacdo bibliografica foi analisada quantitativamente. Quanto aos
objetivos, classifica-se como exploratéria haja vista a manipulacdo de dados extraidos da
literatura. Do ponto de vista dos procedimentos, foi classificada como bibliografica (GIL,
1999).

Uma revisdo de literatura permite explorar determinado tema reunindo 0s seus aspectos
mais relevantes (CRESWELL, 2010). Para Kitchenham (2004), deve-se utilizar uma reviséo
sistematica quando se deseja fazer uma sintese sobre estudos anteriores e localizar
oportunidades de pesquisa. Webster e Watson (2002) complementam que a utilizagdo desta

metodologia garante uma alta confiabilidade em termos de abrangéncia.
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O desenvolvimento deste trabalho envolveu cinco etapas estruturadas, seguindo os
passos estabelecidos por Levy e Ellis (2006): (i) selecdo das bases de dados a serem
utilizadas; (ii) definicdo do termo de busca; (iii) mapeamento e refinamento dos artigos
encontrados; (iv) classificacdo dos artigos a partir de critérios pré-definidos; (v) analise e

discussdo dos resultados encontrados.

A revisdo sistematica foi realizada através de uma busca por artigos cientificos nos
periodicos abrangidos pelas bases de dados Science Direct Online, Emerald e Web of Science.
Capitulos de livros, dissertacOes e teses foram desconsiderados. Artigos publicados em
congressos e simposios também foram desconsiderados por terem uma avaliagdo menos

criteriosa.

O segundo passo consistiu na composicao do termo de busca. Foram identificadas as
palavras-chave a partir da leitura dos trabalhos de Zirger e Hartley (1996), Griffin (1997),
Lambert e Slater (1999), Langerak et al. (1999), Langerak e Hultink (2008) e Chen et al.
(2010) sobre o tema de pesquisa, sendo formado o termo de busca: ‘time to market OR cycle

time OR time based competition OR product development speed’ AND ‘product development’.

Em seguida, foi realizada uma organizacdo dos artigos por ano de publicacdo. A partir
da leitura dos trabalhos, foi observada a existéncia de outras palavras-chave pertinentes (fast
product development e rapid product development), as quais foram inseridas na primeira parte

do termo de busca previamente utilizado.

Foi feita uma nova busca nas bases de dados selecionadas por artigos publicados entre
0s anos de 2002 e 2011. Os periodicos com apenas uma publicacdo foram deixados de fora.
Também foram excluidos os trabalhos em que o PDP néo fosse considerado o tema principal.
Por fim, foram selecionados apenas 0s artigos que apresentam contribuicdes relacionadas aos
fendmenos envolvidos na velocidade do PDP. Utilizando esses critérios, foram mapeados 178

artigos.

A quarta etapa foi caracterizada pela concepg¢éo de critérios para classificar os artigos
encontrados a fim de aprimorar a andlise, assim como identificar tendéncias e oportunidades
de pesquisa. Os artigos foram classificados conforme a abordagem (processo, estratégia ou
equipe) e conforme o enfoque (técnicas de suporte, aceleragdo das atividades, envolvimento
de fornecedores, estrutura organizacional, equipes interdisciplinares, énfase e envolvimento

do consumidor, reducdo de partes e componentes, treinamento e gratificagdo de funcionarios).
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Na ultima etapa foi realizada uma analise minuciosa baseada nos dados e informacdes

bibliogréficas obtidas.
3. ARTIGOS MAPEADOS

Foram classificados 178 artigos sobre velocidade do PDP, publicados em 43 periodicos
no periodo de 2002 a 2011. A Tabela 1 apresenta uma analise do nimero de artigos por
periddico em cada ano mapeado. Os periodicos com numero de publicacdes inferior a seis

foram omitidos.

Tabela 1 — Concentracdo de artigos por ano e por periddico

Periddico 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 Total %

Journal of Product
Innovation 1 3 2 3 3 2 2 4 20 11,3

Management

International

Journal of

Manufacturing
Technology

IEEE Transactions
on Engineering 2 2 3 2 1 2 1 13 73
Management

Technovation 3 3 1 1 1 1 10 5,6

Industrial

Marketing 5 2 1 8 45
Management

Journal of

Operations 1 1 2 1 1 1 7 3,9

Management

International
Journal of

Operations & 1 2 1 1 2 7 3.9
Production

Management

Concurrent

Engineering- 2 2 1 1 6 34
Research and
Applications

Outros 5 5 14 7 12 7 12 12 8 11 93 52,2

Total 18 15 22 14 23 17 14 20 15 20 178 100

% 10,1 8,5 12,3 7,9 12,9 9,5 7,9 11,2 8,5 11,2 100

A partir da Tabela 1, pode-se observar que os periodicos Journal of Product Innovation
Management, International Journal of Advanced Manufacturing Technology, IEEE
Transactions on Engineering Management e Technovation foram os Unicos que tiveram dez
ou mais publicages relevantes para a pesquisa no periodo analisado. Juntos, eles concentram

aproximadamente 32% dos artigos.
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Na Tabela 2, os artigos foram classificados de acordo com a abordagem de pesquisa

utilizada (qualitativa, quantitativa ou mista).

Tabela 2 — Abordagens de pesquisa utilizadas

Abordagem de pesquisa Numero de artigos %

Qualitativa 88 49,4
Quantitativa 59 33,2
Mista 31 17,4

Observando-se a Tabela 2, pode-se constatar uma predominancia de artigos qualitativos,
0S quais constituem praticamente metade das publica¢fes. Ainda que em menor quantidade, o
namero de artigos de abordagem quantitativa e mista também foi significativo, possivelmente

indicando um estagio mais avancado de pesquisa.

O maior numero de artigos qualitativos pode estar relacionado ao fato de que novos
estudos ainda vém sendo conduzidos, de forma a propor novas visdes e entendimentos sobre o
assunto. Por se tratar de uma area bastante suscetivel as oscilacdes externas, também se faz
necessaria a permanente elaboracdo de estudos para identificar as caracteristicas e
comportamentos adotados pelas empresas.

A seguir, na Tabela 3, os artigos foram classificados de acordo com os procedimentos
utilizados (estudo de caso, survey, teodrico-conceitual, pesquisa-acdo ou experimental),

levando em consideracdo os critérios de classificacdo apresentados por Creswell (2010).

Tabela 3 — Procedimentos de pesquisa utilizados

Procedimento de pesquisa NUmero de artigos %

Estudo de caso 55 30,9
Teorico-conceitual 53 29,8
Survey 40 22,4
Experimental 27 15,2
Pesquisa-acao 3 1,7

Pela Tabela 3, percebe-se que as pesquisas do tipo estudo de caso e tedrico-conceitual
prevalecem. Acur et al. (2010) criticam o excesso de estudos de caso, 0s quais geralmente
estdo baseados em poucos evidéncias e nas impressdes dos gestores. No entanto, as surveys

também compdem parcela significativa dos artigos. Este foi um procedimento bastante
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adotado para validar informagdes obtidas previamente, sobretudo através de questionarios

quantitativos enviados para um nimero representativo de empresas.

As pesquisas experimentais foram responsaveis por 15,2% dos artigos e, na maioria dos
casos, foram utilizadas para testar modelos por meio de simulacGes através de aplicativos
computacionais. Por outro lado, a pesquisa-acao, aquela na qual pesquisadores e participantes
representativos da situacdo ou do problema estdo envolvidos de modo cooperativo ou
participativo (GIL, 1999), representou apenas 1,7% das publicagOes relevantes.

Quanto setor de atividade do estudo, os artigos analisados apresentaram uma ampla
variedade de ramos. Ainda que muitas pesquisas tenham sido conduzidas sem um setor
especifico ou abrangendo setores distintos (cross-sectional surveys, por exemplo), foi possivel
constatar uma alta frequéncia de artigos nas seguintes areas: inddstria automotiva,

farmacéutica, eletronica, aeronautica e de telecomunicagdes.

4. ANALISE
4.1. Critérios de classificacao

A partir de uma reviséo de literatura, Millson et al. (1992) propuseram uma primeira
abordagem com o intuito de acelerar o PDP de qualquer empresa através de um processo
continuo estruturado hierarquicamente. O modelo, que ficou conhecido como MRW em
homenagem aos autores, era baseado em cinco passos (simplificar, eliminar atividades
desnecessarias, trabalhar simultaneamente, reduzir os atrasos e aumentar a intensidade do

trabalho), os quais poderiam ser introduzidos em qualquer etapa do PDP.

Desde o primeiro trabalho, muitos outros estudos (NIJSSEN et al., 1995; DROGE et al.,
2000; GONZALES; PALACIOS, 2002) examinaram e buscaram estruturar uma forma de
agrupamento para as técnicas associadas a velocidade no desenvolvimento de produtos. Para
Droge et al. (2000), estudar as técnicas de forma estruturada, ou seja, formando grupos a
partir de similaridades, pode conduzir a um melhor entendimento sobre os fatores que

realmente afetam o tempo de desenvolvimento.

Amparados por trabalhos anteriores, Zirger e Hartley (1994) propuseram uma
classificacdo das técnicas conforme a abordagem utilizada. Com a formacéo de trés categorias
(estratégia, processo de desenvolvimento e estrutura da equipe), os autores realizaram um
estudo quantitativo para identificar separadamente a relacdo de cada grupo com a velocidade
(ZIRGER; HARTLEY, 1996).
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(i) Estratégia: Reflete a orientagdo de todos os projetos desenvolvidos, seguindo as
ambicgdes da alta geréncia com rela¢do a priorizacdo do tempo (desenvolvimento
incremental, reducdo de componentes, estabelecimento de objetivos, etc.).

(if) Processo: As caracteristicas do PDP que influenciam na velocidade (formalizacao,
aprendizado, paralelismo de atividades, etc.).

(iii) Equipe: Retrata as caracteristicas na formacdo de equipes de trabalho (estrutura,

lideranca, dedicacdo, etc.).

Outra perspectiva de classificacdo bastante difundida na literatura foi proposta por
LANGERAK et al. (1999) e diferencia as técnicas conforme o enfoque. Este trabalho tornou
viavel a realizacdo de um estudo (LANGERAK; HULTINK, 2008) com 233 empresas para
verificar a influéncia de cada um destes enfoques na velocidade do PDP. Os autores
identificaram 50 diferentes técnicas utilizadas para acelerar o desenvolvimento, as quais
foram agrupadas em oito categorias: técnicas de suporte, aceleracdo das atividades,
envolvimento de fornecedores, estrutura organizacional, equipes interdisciplinares, énfase e
envolvimento do consumidor, reducgéo de partes e componentes, treinamento e gratificacéo de

funcionarios.
4.2. Classificacdo quanto a abordagem

A Tabela 4 apresenta a distribuicdo das abordagens identificadas em relacdo aos anos

abrangidos na pesquisa.

Tabela 4 — Concentracdo de artigos por abordagem e por ano
Abordagem 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 Total %

Processo 9 9 17 8 11 8 5 13 10 13 103 57,9

Estratégia 6 2 1 3 10 4 3 3 4 7 43 24,1

Equipe 3 4 4 3 2 5 6 4 1 32 18,0
Total 18 15 22 14 23 17 14 20 15 20 178 100
% 100 85 123 79 129 95 79 112 85 11,2 100

4.2.1. Artigos abordando o processo

Lu et al. (2007) exploram a importancia de um estudo minucioso da usabilidade de
produtos inovadores ainda no inicio do PDP a fim de evitar o retrabalho e garantir uma maior

confiabilidade para o usuério final. Sob outra perspectiva, Magniez et al. (2010) descrevem o0s



52

fatores relacionados com a confiabilidade — tais como a complexidade, o mercado cada vez
mais globalizado e a menor tolerancia a falhas — para desenvolver um modelo capaz de
priorizar as informacgdes coletadas e garantir equilibro entre qualidade e tempo de
desenvolvimento. Para Menon et al. (2005), as empresas devem ter uma estrutura que

possibilite acessar informacdes de boa qualidade no momento certo.

Shukor e Axinte (2009) ressaltam as vantagens da utilizag&o de engenharia simultanea
(ES), uma abordagem sistematica para desenvolvimento integrado e paralelo de atividades de
um projeto, em comparacdo com a logica sequencial, apresentando uma forma de buscar
interacdes entre as atividades do PDP, reduzir custos e aumentar a velocidade. Wang e Ling
(2009) também realizam um estudo para verificar as interacdes entre as atividades do PDP
para que tal pratica ndo conduza a erros que acabem retardando o langamento do produto.
Politicas para melhorar a qualidade dos produtos e o comportamento dos lideres ao ter que
lidar com as falhas na implementacdo de ES sdo os tdpicos discutidos por Ford e Sterman
(2003).

4.2.2. Artigos abordando a estratégia

Peng e McFarlane (2004) discutem estratégias e formas de aumentar a agilidade do
PDP. Os autores propdem a ado¢do de um planejamento estratégico no qual a flexibilidade na
producdo seja o diferencial competitivo. Kumar e McCaffrey (2003) discutem como
minimizar os atrasos e formas de atuacdo no mercado de discos rigidos de informaética, onde o
ciclo de vida do produto é extremamente curto. Carrillo e Franza (2006) investigam

estratégias focadas na otimizacdo do tempo.

A partir da coleta de dados de 227 empresas, Song et al. (2001) verificaram que um
planejamento estratégico bem definido deixa o PDP mais veloz. Por outro lado, as atividades
de criacdo e geracdo de ideias s@o prejudicadas, tornando-se um risco para empresas que
atuam em mercados de alta inovacdo. Ao avaliar 692 projetos, Chen et al. (2005) buscaram
atenuar as duvidas sobre se realmente lancar produtos mais rapidamente € vantajoso. Os
resultados apontam que a velocidade do PDP ¢é mais critica em mercados caracterizados pela
instabilidade.

4.2.3. Artigos abordando a equipe

Para Scott-Young e Samson (2009), a gestdo estratégica da equipe € determinante na

velocidade de desenvolvimento. Bstieler (2005) avaliou os dados de 182 projetos concluidos
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para entender como a formagéo de equipes de projeto pode tornar o desenvolvimento mais
eficiente.

Um tema bastante abordado nos trabalhos relevantes para a pesquisa foi a formagéo de
equipes virtuais como fator determinante na melhoria de performance do PDP. Para Vishang e
Dennis (2008), este € um campo de pesquisa ainda pouco explorado. Harvey e Griffith (2005)
estudam o modo como a formacéo de equipes espalhadas pelo mundo pode auxiliar a superar
os desafios da globalizacdo por meio de uma diversificacdo cultural. Neste cenario, Molina et
al. (2005) descrevem como gerir um projeto em que desenvolvimento e producdo estdo

situados em diferentes regides do planeta.

Badrinarayanan e Arnett (2008) verificaram a relacdo entre a formacdo de equipes
virtuais com o tempo de desenvolvimento. Salo (2005) avalia a tecnologia como elemento-
chave na disseminacao de conhecimentos em uma grande empresa de telecomunicagdes. Tu et
al. (2006) discutem o papel da informatica no sentido de facilitar a comunicacdo e,

consequentemente, tornar o PDP mais rapido.
4.3. Classificacdo quanto ao enfoque

Na Tabela 5 séo apresentados os enfoques dados aos estudos e suas distribuicdes ao

longo dos anos.

Tabela 5 — Concentracdo de artigos por enfoque e por ano

Enfoque 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 Total %
Tecnicas de 7 5 4 2 8 8 2 9 3 8 56 315
suporte

Aceleracdo de
atividades
Envolvimento de
fornecedores
Estrutura
organizacional
Equipes
interdisciplinares
Enfase e
envolvimento do 1 2 1 3 1 1 3 12 6,1

consumidor
Reducéo de
partes e 1 1 1 1 3 1 8 4,5
componentes
Treinamento e
gratificacdo de 1 2 1 4 2,3
funcionérios
Total 18 15 22 14 23 17 14 20 15 20 178 100

% 1001 85 123 79 129 95 79 112 85 112 100

4 2 4 7 8 3 5 4 3 6 46 25,8

2 4 6 1 1 1 2 3 1 21 11,8

2 1 6 2 1 4 1 17 9,5

2 1 3 2 1 3 1 1 14 79
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4.3.1. Artigos com enfoque em técnicas de suporte

Ao observar a utilizacdo de Design Structure Matrix (DSM) em um projeto de uma
empresa da industria aerondutica, os resultados de Shekar et al. (2011) indicam uma reducéo
de 75% nas atividades de rotina, 35% no tempo de desenvolvimento e 30% no preco final do
produto. Utilizando a mesma ferramenta, Abdelsalam e Bao (2006) aplicam a simulacédo de
Monte Carlo para determinar a sequéncia 6tima de atividades e reduzir o time-to-market no

desenvolvimento de produtos no setor automotivo.

Smith (2004a) explora as vantagens da utilizacdo de Product Data Management (PDM),
ou Gestdo de Dados do Produto, a fim de gerenciar todas as informagdes sobre o ciclo de vida
de determinado produto. Nos estudos de Alan (2004), a implantacdo de PDM representou
uma melhora em todos os aspectos relacionados ao desempenho dos produtos. Yang et al.

(2009) propdem uma ferramenta virtual para aprimorar o funcionamento do PDM.

Os beneficios da troca de conhecimentos entre joint ventures € o alvo do estudo de Tidd
e lzumimoto (2002). Tu et al. (2003) mostram como o QFD pode ajudar a encontrar as

especificacbes do consumidor mais rapidamente.
4.3.2. Artigos com enfoque na aceleragéo de atividades

Souza et al. (2004) buscam entender com qual intensidade as empresas devem
conduzir as atividades do PDP através da modelagem das demandas do mercado pela cadeia
de Markov. Jayaram e Narasimhan (2007) trabalham com os dados de uma grande amostra de
projetos para verificar a relacdo entre o tempo investido no desenvolvimento e a qualidade.
Através de um estudo de caso, Jun et al. (2005) propdem um modelo capaz de estimar com

precisdo o tempo necessario para desenvolver um novo produto.

Ao analisar o desenvolvimento de 131 novos produtos, Swink (2003) verificou que
acelerar o PDP exige uma destreza maior do lider devido a permanente introdugdo de novos
procedimentos. As consequéncias das heuristicas — resolver problemas mediante 0 uso da

experiéncia — nas tomadas de deciséo é o tema do estudo de van Oorschott et al. (2011).
4.3.3. Artigos com enfoque no envolvimento de fornecedores

Ragatz et al. (2002) elaboraram um modelo para avaliar os efeitos da integracdo de
fornecedores no inicio do PDP sob a perspectiva de custo, qualidade e tempo. Os resultados

indicam que, em condicGes de incerteza, a integracdo antecipada provoca uma significativa
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melhora em todos os critérios avaliados. Tatikonda e Stock (2003) discutem como se da a

transferéncia de informacgdes entre desenvolvedores e fornecedores.

A partir de uma gestdo inteligente da cadeia de fornecedores, King et al. (2004)
apresentam modos de monitorar efetivamente o desempenho dos fornecedores. Ulku et al.
(2005) exploram os efeitos da decisdo entre fazer ou comprar (make or buy) a partir da
pressdo que o mercado impde nas empresas. Para Lau et al. (2010), os beneficios do
envolvimento de fornecedores e consumidores j& é bastante difundido e, dessa maneira, 0s

autores investigam como alcancar melhores resultados a partir desta integracao.
4.3.4. Artigos com enfoque na estrutura organizacional

Swink e Calantone (2007) estudaram o material obtido de 467 projetos finalizados
para entender as vantagens e desvantagens da integracdo das areas de marketing e producdo.
Enquanto isso, Rein (2004) discute formas de promover uma melhor relacdo entre as areas de
engenharia de produto e marketing com o intuito de alcangar melhores resultados em termos
de velocidade de desenvolvimento. Swink e Song (2004) também exploraram as
consequéncias de uma maior integracdo entre marketing e engenharia de produto. E Sherman
et al. (2005) concluem que uma maior proximidade entre estas duas areas, através do

compartilhamento de informacoes, tem efeitos significativos na eficiéncia do PDP.

De modo geral, para Qiu e Li (2004), diminuir o tempo do PDP exige intensa
cooperacdo entre especialistas de diferentes areas. Sendo assim, Garcia et al. (2008)
conduzem uma survey com 178 empresas espanholas e concluem que: (i) empresas com
maior integracdo entre as areas tendem a alcancar melhores resultados em termos de custo,
tempo e qualidade; e (ii) o nivel de inovacdo tende a alterar a relacdo entre o tempo de

desenvolvimento e o sucesso do produto.
4.3.5. Artigos com enfoque em equipes interdisciplinares

Ao entrevistar gestores de uma grande empresa, Terziovsky et al. (2002) discutem
como as equipes interdisciplinares podem aprimorar o desempenho do PDP. Para Tessarolo
(2007), a relagédo entre o tempo de desenvolvimento e as equipes interdisciplinares é mais
complexa: deve existir uma visdo de produto bem definida para que bons resultados sejam

alcancados.
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Akgln e Gary (2002) defendem a formacdo de times interdisciplinares equilibrados
para alavancar o desempenho do PDP. Scott-Young e Samson (2008) afirmam que quanto
maior a interdisciplinaridade, menores sdo os atrasos. Qiu et al. (2009) buscaram formas de

avaliar os impactos destas equipes nas performances individuais e coletivas.
4.3.6. Artigos com enfoque na énfase e envolvimento do consumidor

Hong et al. (2011) realizaram um estudo exploratério sobre o envolvimento de
consumidores (e fornecedores) no tempo de desenvolvimento sob a perspectiva de um
alinhamento estratégico. Na mesma tematica, Shiau e Wee (2008) ressaltam a importancia de
um PDP colaborativo, através da participacdo de todos os interessados e com uma gestdo que

torne as tomadas de decisdo mais velozes.

Dahan e Hauser (2002) revisam seis métodos baseados na utilizacdo da Internet para
agilizar a obtencdo de informacdes de consumidores e, dessa forma, integra-los em todas as
fases do PDP. Kincade et al. (2007) investigam, através de um estudo de caso, como
implementar engenharia simulténea que seja focada no consumidor e sensivel as demandas do

mercado.
4.3.7. Artigos com enfoque na reducéo de partes e componentes

Acur et al. (2010) estudaram a relacdo de diversos fatores com a velocidade do PDP e
concluiram que uma gestdo de portfélio acompanhada de um desenvolvimento tecnoldgico
incremental tem efeitos positivos sobre a velocidade. Cutting-Decelle et al. (2007) exploram a
dificuldade de gerir informacdes e conhecimento em ambientes que utilizam intensa

padronizacdo de desenvolvimento e produgéo.

Wau et al. (2009) estudam como a modularizagdo pode acelerar o PDP. Sered e Reich
(2006) alertam que a padronizagdo e modularizagdo na concepcao de produtos torna mais &gil
0 lancamento de novas geragdes. Danese e Filippini (2010) exploram o impacto da
modularizacdo de produtos no tempo de desenvolvimento e buscam os efeitos do

envolvimento de fornecedores neste contexto.
4.3.8. Artigos com enfoque no treinamento e gratificagcdo de funcionarios

Ao reconhecer a importancia de atender as necessidades dos consumidores, Johnson et
al. (2009) analisam 250 empresas para avaliar o modo como investir em conhecimento sobre

0 mercado e acelerar a velocidade do PDP podem alavancar as chances de sucesso.
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Macher e Mowery (2003) demonstram como 0s recursos humanos e uma gestéo
apropriada de conhecimentos trazem melhores resultados em termos de introdugdo de

produtos no mercado, andamento de atividades e eficiéncia do PDP.
5. CONCLUSOES

A velocidade do PDP representa um diferencial competitivo para empresas inseridas
em mercados caracterizados pela alta inovacdo. Devido a essa importancia, diferentes
métodos e técnicas vém sendo desenvolvidos com o intuito de alcancar melhores resultados.
O objetivo deste trabalho foi apresentar uma revisdo sistematica de literatura sobre o tema, de

modo a mapear as publicagdes, identificar tendéncias e oportunidades de pesquisa.

O levantamento de literatura contemplou estudos que tinham como tema principal o
PDP e apresentavam contribuices relacionadas com a velocidade. Foram analisados 178
artigos publicados em periddicos internacionais no periodo de 2002 a 2011. Para localizacao
dos artigos, foram consultadas as bases de dados Science Direct Online, Emerald e Web of
Science. Os artigos também foram classificados em termos da abordagem de pesquisa e

procedimentos de pesquisa.

Dentre os 43 periddicos que apresentaram artigos relevantes para a pesquisa,
aproximadamente 32% das publicacBes estdo concentradas nos periddicos Journal of Product
Innovation Management, International Journal of Advanced Manufacturing Technology,
IEEE Transactions on Engineering Management e Technovation. Em relagdo a abordagem,
observa-se que 0 processo concentra 57,9% dos trabalhos. Apenas 18% dos trabalhos

abordam a equipe, de onde se destaca a formacdo de equipes virtuais.

Quanto ao enfoque, aproximadamente 50% dos artigos tratam de técnicas
suplementares de suporte e aceleracdo das atividades. Envolvimento de consumidores,
reducdo de partes e componentes, treinamento e gratificagdo de funcionéarios e énfase no

consumidor séo objeto de poucas publicacfes e representam boas oportunidades de pesquisa.

Para trabalhos futuros, recomenda-se as seguintes areas de pesquisa: a formacao de
equipes de projeto virtuais, o envolvimento dos consumidores no PDP e treinamento e

gratificacdo de funcionarios.
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Resumo: O presente artigo busca explorar associages entre melhores praticas e os problemas mais frequentes
do processo de desenvolvimento de produtos (PDP) de pequenas empresas. As melhores praticas foram
agrupadas de acordo com as fases do PDP e divididas conforme o grau de implantagdo. Foi realizada uma
pesquisa de carater quantitativo através de um questionario fechado com uma amostra de 47 pequenas empresas
localizadas nas regides sul e sudeste do Brasil. Os dados foram analisados por meio de uma tabela de
contingéncia e as associacdes foram avaliadas através do teste do Qui-Quadrado e da andlise dos residuos
ajustados. Constatou-se forte associacdo entre os problemas mais recorrentes e as melhores praticas adotadas
durante a fase do projeto detalhado. Também foram verificadas associacBes entre melhores praticas ja
implantadas e problemas que ndo sdo usuais nestas empresas. Os resultados sugerem que a implantagdo de
melhores préticas deve ser criteriosa e ordenada para que os objetivos especificos sejam alcangados.

Palavras-chave: Processo de desenvolvimento de produtos. Melhores préticas. Problemas mais frequentes.
Pequenas empresas.

Abstract: This paper explores associations between best practices and the most frequent problems in the new
product development (NPD) of small businesses. The best practices were grouped according to the phases of the
NPD and divided according to the degree of implementation. It was conducted a quantitative research through a
closed questionnaire with a sample of 47 small businesses located in the southern and southeastern Brazil. The
data were analysed through a contingency table and the associations were evaluated using the chi-square and
analysis of adjusted residuals. There was a strong association between the most frequent problems and best
practices adopted during the detailed design phase. There were also found associations between various best
practices already implemented and problems that are not usual in these companies. The results suggest that the
implementation of best practices should be rigorous and ordained so that specific goals are achieved.

Keywords: New product development. Best practices. Most frequent problems. Small Enterprises.
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1. INTRODUGCAO

O processo de desenvolvimento de produtos (PDP) tem sido estudado em diversos
contextos de pesquisa hd mais de 40 anos. O levantamento de fatores criticos de sucesso, as
compilacdes de melhores praticas, os estudos comparativos, entre outros tipos de pesquisa,
vém contribuindo para uma melhor compreensdo deste complexo processo de negdcios e
auxiliando empresas do mundo todo na colocagdo de novos produtos no mercado, em menor
tempo, com menor custo e maior qualidade (BARCZAK; KAHN, 2012).

Encontra-se com frequéncia na literatura especializada uma série de trabalhos que
buscam relatar os principais problemas encontrados pelas empresas durante o PDP (ERNST,
2002). Entre esses problemas, pode-se citar: a falta de planejamento de produto e portfdlio, a
auséncia de um processo estruturado de desenvolvimento, a caréncia de uma cultura de gestéo
de projetos, os mecanismos de comunicacéo ineficientes e a dificuldade de coordenacgéo entre
as diferentes areas da empresa (COOPER; KLEINSCHMIDT; 1995; LEDWITH, 2000).

O PDP caracteriza-se por envolver uma diversidade grande de atividades. Desde a
aplicacdo de ferramentas técnicas, passando pelo desdobramento de requisitos, até a escolha
de um nicho de mercado apropriado em que haja um monitoramento constante e um ciclo de
vida definido (GRIFFIN, 1997). Todas essas atividades, ndo necessariamente realizadas nessa
ordem, estdo altamente inter-relacionadas e d&o origem a um processo complexo sujeito a

constantes oscilacoes.

Como forma de enfrentar alguns destes desafios impostos pelo PDP, foram compilados,
ao longo dos anos, conjuntos de melhores préaticas de gestdo que, em algum momento ou
contexto especifico, mostraram-se adequados e contribuiram para 0 sucesso de empresas
(CORMICAN; O’SULLIVAN, 2004). A busca por vantagens competitivas no PDP leva as
empresas a adotar melhores praticas que ja se mostraram efetivas anteriormente. Entretanto,
sabendo que muitas destas melhores préaticas foram desenvolvidas no contexto de grandes
empresas, de que forma elas estdo associadas aos problemas mais frequentes experimentados

pelas pequenas empresas?

Presume-se que a decisdo pela implantacdo de uma préatica de gestdo vem associada a
crenca de que a mesma pode prevenir a ocorréncia de determinados problemas e contribuir
para o sucesso do PDP. Nesse sentido, observa-se a existéncia trabalhos que buscam agrupar

as melhores praticas através dos mais diferentes critérios para que sua eficacia seja avaliada
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por meio de entrevistas, questionarios, dentre outros. De modo geral, as melhores praticas
utilizadas durante o PDP sdo enquadradas em algumas categorias (também chamadas fatores
criticos) que sintetizam as técnicas relacionadas: estratégia, processo, produto, mercado,

inovacéo, equipe, comunicacdo, lideranca, alta dire¢éo e parceiros.

Entretanto, a variedade de contextos nos quais este tipo de processo se estabelece,
associada a falta de clareza quanto a eficacia de cada pratica de gestdo e qual tipo de
consequéncia cada préatica gera, dificulta o entendimento por parte de estudiosos, empresarios
e gerentes (MAFFIN; BRAIDEN, 2001).

Sendo assim, este trabalho tem por objetivo explorar as associa¢des entre as melhores
praticas e os problemas mais frequentes do PDP no contexto de pequenas empresas, a partir
de dados levantados em uma amostra de 47 empresas. As melhores praticas foram agrupadas
de acordo com as fases do modelo referencial proposto por Rozenfeld et al. (2006) e sé&o
classificadas conforme o grau de implantacdo. O teste do Qui-Quadrado e a analise dos

residuos ajustados foram as técnicas estatisticas utilizadas para avaliar essas associagdes.

Além desta introducdo, o presente artigo estd dividido em outras quatro secdes. O
referencial tedrico é apresentado na proxima secdo, enguanto que na secdo 3 Sao
contemplados os aspectos relacionados aos procedimentos metodoldgicos de pesquisa. A
secdo 4 apresenta os dados coletados, bem como a andlise desenvolvida. Ja a secdo 5 sintetiza

as principais conclusdes alcancadas e oferece recomendacdes para trabalhos futuros.
2. REFERENCIAL TEORICO

Esta secdo estd organizada em trés subsecfes. Em um primeiro momento € realizada
uma breve descricdo do PDP, na perspectiva de Rozenfeld et al. (2006). A seguir, sdo
apresentadas caracteristicas das pequenas empresas e, por fim, sdo apresentadas as melhores

praticas.
2.1. Processo de desenvolvimento de produtos

Um processo é uma ordenacdo especifica de atividades de trabalho no tempo e no
espaco, com um comeco, um fim e entradas e saidas bem definidas (DAVENPORT, 1994). O
processo de desenvolvimento de produtos, por sua vez, tem o objetivo de transformar as
necessidades dos consumidores em produtos, a partir de procedimentos, avaliacOes e decisdes

tomadas durante a concepgao do novo produto, levando-se em consideragéo todas as etapas,
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desde a geracdo de ideias até a descontinuacdo. E por meio desse processo que a empresa
pode criar novos produtos mais competitivos e em menos tempo para atender as necessidades

do mercado.

O modelo referencial do PDP proposto por Rozenfeld et al. (2006) conta com um
conjunto de atividades conduzidas em uma sequéncia logica que resultam nas especificacdes
de projeto de um produto e de seu processo de producéo, para que a manufatura seja capaz de
produzi-lo. Neste modelo, o PDP € constituido por trés macrofases — pré-desenvolvimento,

desenvolvimento e pos-desenvolvimento — conforme ilustra a Figura 1.

l Processo de desenvolvimento de produto ‘

1 |
Pre >> Desenvolvimento

Pos

3

Planej :!1l11ll:r110 b } Y 4 } '\ i\fompanhar )
estratégico }} ] Descontinuar
dos produtos | processo produto

I
Gates >:>{:‘ ‘ 4 ' 4 ‘ LA

Planejamento Projeto Projeto Projeto Preparagio Langamento
projeto Informacional Conceitual Detalhado produgio do produto
g il el g .

Processos l

Gerenciamento de mudangas de engenharia I

de apoio

Melhoria do processo de deservolvimento de produtos |

Figura 1 — Visdo geral do modelo referencial
Fonte: Rozenfeld et al. (2006)

Cada uma destas macrofases é subdivida em fases, oferecendo um maior nivel de
detalhamento e controle do processo, a partir do estabelecimento de gates (ou revisdo de
fases), os quais estabelecem critérios formais de avaliacdo ao final de cada etapa de um
projeto de desenvolvimento e indicam se a equipe ja esta apta a realizar o procedimento de
transicdo para uma nova fase. Um bom delineamento das fases € fundamental para que seja
possivel estabelecer um planejamento a partir de uma gestdo que mantenha o equilibrio entre
qualidade, tempo e custos (EPPINGER et al., 1994).

O pré-desenvolvimento é a ponte entre 0s objetivos da empresa e 0s projetos de
desenvolvimento. Esta macrofase tem o objetivo de garantir a melhor decisdo sobre o
portfolio de produtos e projetos, com base em uma definicdo clara e um consenso minimo
sobre o objetivo final do projeto, e envolve as etapas de planejamento estratégico dos

produtos e planejamento do projeto.
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O desenvolvimento se inicia com a determinacdo de todas as especificagcbes-meta do
produto e é o responsével pela definigdo das especificacbes técnicas detalhadas, de producdo e
comerciais. Esta etapa envolve as fases de projeto informacional, projeto conceitual, projeto

detalhado, preparacédo para a producao e lancamento do produto.

Por fim, o pos-desenvolvimento € constituido pelas fases de acompanhamento do
desempenho do produto ou processo e pela descontinuacdo. O objetivo desta etapa é
promover um acompanhamento sisteméatico do produto e do processo, tornando possivel a
implementacdo de correcdes, alteracdes e melhorias. Também gerencia a retirada sistematica

do produto do mercado e promove uma avaliacdo de todo o ciclo de vida.
2.2. Contexto das pequenas empresas

De acordo com os indicadores de pesquisa e desenvolvimento (P&D) publicados pela
ANPEI (2007), as pequenas empresas sdo as que mais aplicam recursos em P&D, com um
investimento médio de 2,86% da receita bruta. Enquanto isso, as médias aplicaram 1,05% e as
grandes 1,08%, o que constitui um investimento significativamente menor. Seja para
aumentar os lucros ou para se manter no mercado, investir no PDP é fundamental diante da
competitividade, do ciclo de vida gradativamente mais curto das tecnologias e das oscilaces
do mercado (COOPER; EDGETT, 2003).

Grande parte das empresas de pequeno porte atua como fornecedor de empresas
maiores (ALVIM, 1998). As principais implicacdes de estar nesta posi¢ao séo: ter carteira de
clientes reduzida (sendo, em muitos casos, apenas um), ter uma baixa margem de lucro e ter
dificuldade para agregar valor aos produtos (NOKE; HUGHES, 2010). Desta maneira, as
limitacBes de recursos humanos e financeiros muitas vezes acabam freando o perfil inovador

caracteristico destas empresas.

Ao avaliar as dificuldades do PDP de pequenas empresas, Owens (2007) atribui os
atrasos no desenvolvimento ao mau delineamento dos requisitos do produto, as incertezas

relacionadas com a tecnologia, a falta de experiéncia dos gestores e aos recursos limitados.

A estruturacdo da gestdo de portfdlio reflete em um maior equilibrio no
desenvolvimento de novos projetos, bem como um alinhamento estratégico mais preciso
(COOPER et al., 2001). No entanto, esta ainda parece ser uma tatica pouco adotada pelas
pequenas empresas. Lawson et al. (2006) relatam que os principais empecilhos s@o 0s custos

envolvidos e a necessidade de conseguir atender as demandas dos clientes.
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A formacdo de aliangas estratégicas significa um ganho considerdvel em termos de
competitividade (LASTRES; CASSIOLATO, 2003). Apesar da importancia, esta ainda é uma
pratica muito pouco disseminada. Brunetto e Farr-Wharton (2007) defendem uma maior
estimulacdo, por parte das organizacdes governamentais, no sentido de desenvolver politicas
publicas atreladas a campanhas para desenvolver parcerias e reduzir a falta de confiancga entre
os empresarios. E neste contexto que Lee et al. (2012) verificam como parcerias
internacionais podem dar as empresas maiores ambicGes e Mohammadjarfi et al. (2011)

descrevem casos de sucesso a partir da utilizacdo de ferramentas virtuais de colaboracao.

Com os mercados mais acirrados, o design de produto passa a desempenhar um papel
cada vez mais importante para com os clientes (WOODCOCK et al., 2000). Entretanto,
apesar desta tendéncia, Moultrie et al. (2007) afirmam que a aversao ao risco, internalizada
nas pequenas empresas, conduz ao desenvolvimento de projetos mais seguros, deixando 0s

investimentos em design em segundo plano.

Em suma, as pequenas empresas apresentam situacfes bastante peculiares e, por este
motivo, faz-se necessario o estudo continuo destas especificidades no intuito de sistematizar

0s conhecimentos relacionados com esta parcela de empresas (LA ROVERE, 1999).
2.3. Melhores praticas

O estudo de melhores praticas do PDP ndo € recente. Partindo-se da premissa de que,
quando bem executadas, estas praticas podem reduzir as incertezas durante 0
desenvolvimento, pesquisadores do mundo inteiro buscaram, nos Gltimos anos, identificar e
entender através dos mais variados métodos cientificos como as supostas melhores praticas se

relacionam com 0s casos de sucesso.

Segundo Toledo et al. (2008), € indispensavel que as empresas passem a estabelecer
um gerenciamento especifico que coordene o PDP. Desta forma, abre-se caminho para a
aplicacdo das informacdes coletadas nas pesquisas de identificacdo de melhores praticas, as
quais fazem uma andlise de valor nas agdes e atividades executadas durante o

desenvolvimento.

Com a intensificacdo dos estudos nesta linha de pesquisa, abriu-se caminho para a
publicacdo de conjuntos de melhores praticas (GRIFFIN, 1997), formadas por técnicas,

métodos ou taticas que, em algum momento, ja se mostraram efetivas. Com o objetivo de
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maximizar o desempenho do PDP, a implantacdo de melhores praticas representa um
diferencial competitivo e uma concreta possibilidade de aperfeigoar o processo.

Para Gongalves (2000), as atividades do PDP caracterizam os processos ligados ao
cliente ou negdcios. Sendo assim, os esforcos para aperfeicoar o processo devem trabalhar no
sentido de oferecer uma maior flexibilidade para que os requisitos dos consumidores sejam
atendidos. Esta perspectiva estd de acordo com os trabalhos de Clark e Fujimoto (1991),
Poolton e Barclay (1998) e Peters et al. (1999), os quais colocam as especifica¢des do produto
atreladas, principalmente, aos desejos dos clientes. Callahan e Lasry (2004) ainda
acrescentam que a importancia dos clientes é diretamente proporcional ao grau de inovacao

do produto.

Sendo a participacdo dos clientes critica do inicio ao fim do PDP, é importante
entender como conduzir eficientemente as atividades que tem por objetivo colocar novos
produtos no mercado. O PDP é uma das importantes areas que uma empresa deve gerir de
maneira adequada para se diferenciar, sendo para Harmsen et al. (2000) a capacidade de
inovacdo uma consequéncia do sucesso no desenvolvimento e na melhoria permanente de
produtos. Neste sentido, Edgett et al. (1992) apontam que a maioria dos motivos que causam
problemas no PDP podem ser controlados internamente através de melhorias na gestao, sendo

as melhores praticas ferramentas importantes neste processo.

As caracteristicas intrinsecas do pais também sdo consideradas relevantes e, por isso,
alguns trabalhos buscaram estabelecer comparag6es entre o0 PDP de empresas localizadas em
diferentes regides do mundo. Mishra et al. (1996) e Lee et al. (2000) afirmam que nédo existe
uma férmula Unica que possa ser implementada para garantir o sucesso. Souder et al. (1997)
observaram que o foco e os modos de gestdo apresentam particularidades conforme o local.
Por outro lado, algumas caracteristicas parecem ser iguais: Balbotin et al. (2000) perceberam

semelhancas nas formas de lidar com o tempo e os recursos em diferentes fases do PDP.
3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta pesquisa pode ser classificada como quantitativa, pois envolve o uso de técnicas
estatisticas. Quanto aos objetivos, classifica-se como descritiva, visto que visa descrever as
caracteristicas de determinada populacao, estabelecendo relagdes entre variaveis. Em relacao

aos procedimentos, adotou-se uma pesquisa de levantamento ou survey (GIL, 1999).
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Este procedimento permite a obtencdo de informagdes sobre caracteristicas de uma
populagéo-alvo por meio de um instrumento de pesquisa (FREITAS et al., 2000).

A pesquisa foi realizada em quatro etapas. Em um primeiro momento, foi realizada
uma pesquisa bibliografica, contemplando periodicos com publicacdes relevantes na area,
com o intuito de coletar informacGes referentes aos problemas e praticas comuns no PDP.
Essa fase permitiu uma compilagédo de 40 problemas, baseada nos trabalhos de Echeveste
(2003) e Cristofari (2008), e 33 melhores praticas de gestdo, descritas em Rozenfeld et al.
(2006).

Na segunda etapa, foi elaborado um questionario de caracterizacdo da gestdo do PDP.
No questionario, foram apresentados os 40 problemas tipicos no projeto de produtos, dentre
0s quais os respondentes deveriam selecionar os 10 mais significativos ou que mais ocorrem.
Também foram listadas as 33 melhores praticas, agrupadas de acordo com as fases do modelo
referencial proposto por Rozenfeld et al. (2006), para que os respondentes indicassem se a
pratica j& estava implantada, estava em fase de implantacdo, seria implantada nos proximos

dois anos, ndo seria implantada ou era desconhecida.

A fonte dos dados é primaria e os respondentes foram alunos dos cursos de
especializacdo de Gestdo de Desenvolvimento de Produtos, provenientes das regides sul e
sudeste do Brasil. Os respondentes autorizavam um termo de concordancia, resultando em 47
empresas que aceitaram divulgar seus resultados para analise. O periodo de coleta foi de 2010
a 2012. A maioria dos respondentes sdo gerentes de projeto e atuantes no processo de
desenvolvimento de produtos em pequenas empresas. O questionario foi respondido apds ser
ministrado o curso, 0 que garantia uniformidade na linguagem e entendimento dos termos

utilizados nas questoes.

A sequir, na terceira etapa, os dados obtidos foram compilados em uma planilha para
andlise. A partir da selecdo dos 15 problemas com maior incidéncia entre as pequenas
empresas, foi realizado o cruzamento com as melhores praticas, estas agrupadas em fases de
acordo com o modelo referencial de Rozenfeld et al. (2006) e dispostas em categorias
conforme o grau de implantagdo. Para a analise, foram considerados os pontos extremos da
escala do grau de implantagdo (implantada e ndo implantada) e o ponto central (seria

implantada em dois anos).
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A quarta etapa consistiu na apuracao dos dados. Com o auxilio do software Statistical
Package for the Social Sciences (SPSS®) verséo 20, as informagfes foram organizadas na
forma de uma tabela de contingéncia para que fosse possivel verificar as associagdes entre
problemas e grupos de melhores préaticas. Este tipo de tabela apresenta as frequéncias
observadas, dispostas em células, que representam o0 nimero de empresas que possuem
determinado problema e tem determinada melhor préatica implantada, ndo implantada ou que
seria implantada em dois anos. O cruzamento gerou uma matriz de 6 linhas (melhores
praticas), subdivididas em 3 categorias (implantadas, ndo implantadas ou seria implantada em

2 anos), e 15 colunas (problemas). Um total de 270 relagdes foram avaliadas.

Para verificar a independéncia entre as variaveis da amostra coletada (problemas,
melhores préticas e grau de implantacdo das praticas) foi utilizado o teste do Qui-Quadrado.
Este teste compara as frequéncias observadas nas células da tabela de contingéncia com as
frequéncias esperadas, calculadas a partir da hipdtese nula, que supde independéncia entre as
varidveis. Quando a hipotese nula é rejeitada, ha uma grande diferenca entre as frequéncias
observadas e as frequéncias esperadas em diversas células, produzindo um valor do teste Qui-

Quadrado alto.

Para descobrir localmente quais as células que estdo longe do valor esperado,
procedeu-se com a analise de residuo padronizado, que consiste no célculo da diferenca entre
as frequéncias observadas e esperadas, de cada um das células, dividido pelo erro padrdo da

diferenca. Os procedimentos utilizados nos célculos estdo descritos em Hair et al., 2008.
4. ESTUDO APLICADO

Esta secdo estd organizada em quatro subsecGes. Na primeira parte sdo apresentados
os dados obtidos na survey relativos aos problemas que mais ocorrem no PDP de pequenas
empresas. Na segunda, estdo as frequéncias de implantacdo das melhores praticas. Na
sequéncia é apresentada a analise do teste do Qui-Quadrado, que teve por objetivo estudar
associacOes entre problemas e melhores praticas. Por fim, uma sintese dos problemas visa

compilar os resultados obtidos na pesquisa.
4.1. Problemas tipicos

A Tabela 1 apresenta, em ordem decrescente, os 15 problemas que mais ocorrem nos

projetos de desenvolvimento de produto em pequenas empresas. A frequéncia representa o
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namero de vezes que o problema foi assinalado, enquanto o percentual foi calculado levando-

se em consideracdo o tamanho da amostra.

Tabela 1 — Problemas tipicos em pequenas empresas

# Problemas Frequéncia %
1 Né&o existe modelo referencial de PDP ou ndo é difundido 38 80,9
Falta ou ineficiéncia dos mecanismos de comunicacdo interna e do
2 - ’ ~ 28 59,6
sistema de informagbes
3 Cultura de gestdo de projetos ndo esta totalmente disseminada na 25 53.2
empresa '
4 Falta um processo estruturado de tomada de deciséo 24 51,1
5 Falta de planejamento do produto 21 44,7
6 Auséncia ou deficiéncia de planejamento estratégico 21 447
7 Auséncia ou deficiéncia de gestdo de portfolio 21 447
8 Estrutura organizacional mal definida 21 447
9 Dificuldade de integracdo entre os diversos setores da empresa 21 447
O processo de desenvolvimento de produtos nédo é executado
10 . 20 42,5
conforme planejado
11 Desconhecimento de melhores praticas de PDP 20 42,5
12 Auséncia de conhecimentos de gestao de projetos 20 42,5
13 Auséncia ou deficiéncia de processos de melhoria 20 42,5
14 Falta ou ineficiéncia dos mecanismos de controle do processo como 18 38.3
um todo
15 Auséncia ou deficiéncia de politica de RH 18 38,3

As pequenas empresas sao tipicamente caracterizadas por possuir uma estrutura
flexivel e pela dificuldade de adotar estratégias rigidas (LEDWITH et al., 2006). De acordo
com os dados levantados na survey, a falta de um modelo referencial de PDP é o problema
com maior incidéncia, atingindo 80,9% da amostra coletada. Sendo a maior parte da literatura
sobre PDP relacionada com as grandes empresas (LEDWITH, 2000; WOODCOCK et al.,
2000), diversos estudos ja haviam constatado esta dificuldade recorrente enfrentada pelas
pequenas empresas (OWENS, 2007; TOLEDO et al., 2008; NICHOLAS et al., 2011).

A auséncia de conhecimentos de gestdo de projetos, bem como a baixa taxa de
disseminacdo, j& foi discutida no trabalho de Lindman et al., 2006. A literatura aponta que
esta situacdo decorre de inumeros fatores, dentre os quais merece destaque a dificuldade de
contratar e reter recursos humanos capacitados (HOFFMAN et al., 1998). Ainda, cabe

ressaltar que significativa parte destas empresas surge de ideias promissoras (CARDO, 2012),
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geralmente advindas do meio académico (FONSECA; KRUGLIANSKAS, 2002), sendo
constituidas por empreséarios de perfil essencialmente técnico (MACULAN, 2004) e que

tendem a apresentar lacunas de conhecimentos gerenciais (TOLEDO et al., 2008).

De modo geral, os resultados relativos aos problemas mais frequentes no PDP de
pequenas empresas estdo de acordo com a literatura. Faz-se uma ressalva para os problemas
relacionados com a falta ou ineficiéncia dos mecanismos de comunicagéo interna e do sistema
de informacdes (problema 2). Estas dificuldades sdo geralmente enfrentadas pelas grandes
empresas, as quais contam com grande numero de funcionarios. Contrariamente ao estudo de
Gray e Mabey (2005), o qual relata existir uma facilidade intrinseca na comunicacdo das

pequenas empresas, 59,6% dos respondentes assinalaram este problema no questionario.
4.2. Melhores praticas

A Tabela 2 apresenta as 33 melhores préaticas a partir do numero de vezes em que
foram implantadas, que ndo foram implantadas ou que seriam implantadas dentro de dois
anos. As melhores préticas estdo agrupadas de acordo com a fase na qual sdo usualmente

empregadas no modelo referencial de Rozenfeld et al. (2006).

Tabela 2 — Frequéncia de implantacdo das melhores praticas em pequenas empresas

Frequéncia Implantada

Fase Praticas Pretende em dois Néo
Implantada .
anos implantada
Intellgencw} corr_lpetltlva (business 25 8 14
inteligence)
Planejamento estratégico de S -
produtos Vigilancia tecnoldgica 11 11 25
Gestdo de portfdlio 17 9 21
TOTAL 53 28 60
Aplicacdo dos conceitos de gestdo de
. 4 4 39
projetos do PMI
Existéncia de um gerente de projeto 5 5 37
Planejamento do projeto de com cerificagdo PMP
desenvolvimento Uso de referéncia para acelerar o
. 17 6 24
planejamento
Realizacdo de planejamento de risco 11 10 26
TOTAL 37 25 126
Definicéo do ciclo de vida do produto 18 6 23
Levantamento formal das necessidades
: 35 5 7
dos clientes
Projeto informacional Desdobramento sistematico dos
.. - 29 7 11
requisitos dos clientes
Aplicagdo do QFD 7 7 33
Integracdo com a &rea de marketing e 14 8 5

uso de pesquisa de mercado

TOTAL 103 33 99
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Reavaliagdo sistematica da robustez

~ . 16 7 24
das concepcdes existentes
Uso de alguma técnica de DfX 10 5 32
Projeto conceitual Modelagem formal do produto 16 5 26
Uso de sistemas CAD/CAE e
modelagem geométrica para 23 5 19
simulagdes
TOTAL 65 22 101
Existéncia dos ciclos de detalhamento,
S A 16 12 19
aquisico e avaliacdo simultaneamente
R_ecuperageio sistematica de 19 13 15
informacdes do passado
Codificagéo para identificacdo é um 2% 6 15
simples RG
Aplicagdo sistematica de classificagdo
21 6 20
dos componentes
Planejamento_ de processo de 32 7 8
fabricagdo
Definigdo sistematica de fornecedores 31 4 12
Projeto detalhado Modularizacédo do produto e defini¢do
de interfaces entre sistemas e 22 6 19
subsistemas
Projetos de recursos 23 10 14
Avaliagdo do desempenhp_do produto 24 11 12
por testes sistematicos
Anélise de falhas potenciais (FMEA) 15 12 20
Simulagdo do comportamento do 16 6 25
produto com sistemas CAD/CAE
Estruturagdo da arvore de produtos
(BOM) 18 8 21
TOTAL 263 101 200
Integracéo ao PDP das atividades de
x - 31 5 11
producdo do lote piloto
A definicéo do processo de
planejamento de controle de producdo 26 7 14
esta integrada ao PDP
Preparacéo, langamento, A definicdo dos processos de negécio
acompanhamento e que vao se relacionar com o produto 30 7 10
descontinuacéo do produto apds o seu langamento
Monitorar o produto no mercado e
receber informagdes de todos os 29 9 9
processos
Receber o produto de volta 12 6 29
TOTAL 128 34 73

A aplicacdo de melhores préaticas de gestdo é geralmente indicada pelos niveis de
maturidade do PDP. Segundo Rozenfeld et al. (2006), a adogdo de melhores préticas depende
de dois fatores: se ela é apropriada a empresa e se a empresa esta preparada para adota-la, ou

seja, se ela possui capacitacao suficiente e atingiu o nivel de maturidade necessario.

Os niveis de maturidade pressupdem um ordenamento no qual as empresas devem

satisfazer requisitos para que a aplicacdo sistematica das melhores préaticas permita alcancar
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0s objetivos esperados (CRISTOFARI, 2008). Assim, de acordo com a Tabela 2, 32
respondentes assinalaram que realizam o planejamento do processo de producdo, mas apenas
16 realizam a modelagem formal do produto. Isto € possivel, entretanto pode ser bastante
ineficiente planejar detalhadamente o processo de fabricacdo sem ter modelado formalmente o

produto.

Os dados levantados pela survey indicam que as pequenas empresas empregam
determinadas melhores préticas, mesmo sem haver atingido o nivel de maturidade necessario.
Embora grande parte destas empresas faca o desdobramento dos requisitos dos clientes,
através do levantamento formal das necessidades e do desdobramento sistematico dos
requisitos, muito poucas recebem o produto de volta ou realizam uma gestdo de portfélio

adequada.

A aplicacdo de melhores préticas segue o ciclo incremental da abordagem da
qualidade (padronizagcdo, medi¢do, controle e melhoria continua) e, para que elas alcancem
seus objetivos especificos, um ambiente apropriado deve ser previamente preparado. Dentro
do contexto apresentado pelas pequenas empresas, pode-se constatar uma aplicacdo

descriteriosa de melhores préaticas, sem acompanhar os niveis de maturidade.
4.3. Andlise

As analises estatisticas visaram realizar aproximacfes sucessivas dos dados, tendo
como meta a deteccdo de associacdes entre as variaveis selecionadas. Nao se teve por objetivo
explorar relagfes de causalidade. Inicialmente foi aplicado o teste do Qui-Quadrado para
estudar associacdes entre distribuicdes de variaveis discretas, optando-se pela simulacdo de
Monte Carlo, dado o pequeno tamanho da amostra. Os resultados do teste Qui-Quadrado séo

apresentados na Tabela 3.

Tabela 3 — Resultados do teste Qui-Quadrado

Fase Qui-Quadrado Graus de liberdade Valor-p

Planejamento estratégico de 25,955 28 0576
produtos
Planejamento do projeto de 28,847 28 0.420
desenvolvimento

Projeto informacional 32,116 28 0,270
Projeto conceitual 23,871 28 0,688

Projeto detalhado 54,367 28 0,002**

Preparacgdo, langamento,

acompanhamento e 30,189 28 0,354

descontinuacdo do produto
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Considerando-se um nivel de significancia de 5%, a hip6tese nula (independéncia
entre as variaveis) é rejeitada apenas nas melhores praticas relativas ao projeto detalhado. Em
outras palavras, pode-se afirmar que ha evidéncias de associagdo entre as praticas do projeto
detalhnado e os problemas mais frequentes do PDP de pequenas empresas (Valor-p
0,002<0,005).

Ap0s verificar a associacdo global entre as varidveis, procedeu-se com o calculo dos
residuos ajustados para averiguar se ha associacdo local entre categorias. Conforme Agresti
(2002), para cada combinacdo possivel entre as categorias das variaveis utilizadas, o residuo
ajustado indica se ha (ou ndo ha) significativamente mais (ou menos) casos do que seria

esperado se as variaveis nao estivessem associadas.

O residuo ajustado tem distribuicdo normal com média zero e desvio padréo igual a 1.
Sendo assim, com um nivel de confianga de 95%, quando o residuo ajustado é maior que 1,96
existem mais casos do que o esperado (associacdo positiva). Por outro lado, quando o residuo
ajustado é menor que -1,96, ha significativamente menos casos que o esperado (associacdo

negativa). Na Tabela 4, estdo os valores dos residuos ajustados que assumem significado.

Tabela 4 — Residuos ajustados significativos

Prética Problemas
Fase Grau 3 5 6 8 9 11 12 13 14
Planejamento NI 2,5 2,5
estratégico de 2A -2,0 2,1
produtos I
Planejamento do NI
projeto de 2A
desenvolvimento I 3,0
NI 2,1
~ Projeto oA 1,9 2,5
informacional
I -2,1 2,0
NI
Proj_eto 2A 38
conceitual
I
NI 2,6
Projeto oA 1,9 1,9 23 23 -3,0 2,1
detalhado
I 2,8 -2,3
Preparagéo, NI 2,4
lancamento,
acompanhamento ~ 2A
e descontinuagéo | 1,9

do produto
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Os problemas do PDP que ndo apresentaram associagdes significativas, bem como
todos os residuos ajustados com valores inferiores a |1,96|, foram omitidos. A tabela
completa, com os residuos ajustados de todas as varidveis, o percentual da linha e o
percentual da coluna, estdo no Apéndice A. Os problemas estdo classificados conforme a

numeragéo indicada na Tabela 1.

Pode-se observar, pela Tabela 4, que o maior nUmero de associagdes significativas
estdo relacionadas com as melhores praticas da fase do projeto detalhado. Consequentemente,
este foi o Unico grupo de praticas que apresentou evidéncias de associacdo global com os
problemas. Ainda assim, a andlise dos residuos ajustados indica que existem outras

associagoes locais significativas.

Das 270 associacBes possiveis entre os grupos de melhores préaticas (sejam elas
implantadas, ndo implantadas ou que serdo implantadas dentro de dois anos) e os problemas
tipicos do PDP, apenas em 22 delas (8,15%) a hipotese nula foi refutada.

4.3.1. Planejamento estratégico de produtos

No modelo referencial proposto por Rozenfeld et al. (2006), o planejamento
estratégico de produtos é a primeira etapa do PDP, estd inserido na macrofase pré-
desenvolvimento e é representado por trés melhores praticas: inteligéncia competitiva (técnica
para ver o que os concorrentes estdo fazendo tecnicamente e comercialmente); vigilancia
tecnoldgica (técnica para detectar inovacdes em Universidades e no mundo, por meio de
patentes ou publicacdes, que podem se tornar ameacas ou oportunidades para a empresa); e
gestdo de portfolio (técnica para ordenar de forma sistematica 0s projetos de

desenvolvimento).

A andlise dos residuos ajustados indicou que ha significativa associacdo com dois
problemas tipicos do PDP. Com relacdo ao problema 6 (auséncia ou deficiéncia de
planejamento estratégico), verificou-se associagdo positiva (ha mais marcagdes do que o
esperado) com as empresas que nao tém este grupo de praticas implantadas. Por outro lado,
constatou-se associacao negativa (hd menos marcacGes do que o esperado) com as empresas

que pretendem implantar estas praticas dentro dos proximos dois anos.

O problema 14 (falta ou ineficiéncia dos mecanismos de controle do processo como

um todo) apresentou associacdo negativa com as empresas que nao implantaram as praticas
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pertencentes a esta fase e associacdo positiva com as empresas que pretendem implantar estas

praticas nos proximos dois anos.
4.3.2. Planejamento do projeto de desenvolvimento

Ainda no pré-desenvolvimento, a fase de planejamento do projeto de desenvolvimento
é constituida por quatro melhores praticas: aplicagdo dos conceitos de gestdo de projetos do
PMI (documentados no PMBOK); existéncia de um gerente de projeto com certificacdo PMP
(Project Management Professional) ou conhecimento relativamente profundo dos conceitos
do PMI; uso de referéncias para acelerar o planejamento (como um processo padréo); e
realizacdo de planejamento de risco.

Através do teste dos residuos ajustados, verificou-se associacdo com apenas um
problema. Sendo assim, constatou-se associagdo positiva entre o problema 9 (dificuldade de
integracdo entre os diversos setores da empresa) e as melhores préticas relativas a esta fase do
PDP.

4.3.3. Projeto informacional

A fase do projeto informacional é a primeira etapa do desenvolvimento e esta
representada por cinco melhores praticas: definicdo do ciclo de vida do produto e de todos 0s
interessados no produto (considerando quesitos de sustentabilidade), levantamento formal das
necessidades e requisitos dos clientes, desdobramento sistematico dos requisitos dos clientes
em requisitos do produto (em valores mensuraveis), aplicacdo do QFD (Quality Function
Deployment) e integracdo com a area de marketing (uso de pesquisa de mercado e grupos
focais para levantamento das necessidades dos clientes).

A andlise dos residuos ajustados indicou associacdo significativa com quatro
problemas. O problema 5 (falta de planejamento do produto) apresentou associagdo positiva
com as empresas que pretendem implantar as préaticas referentes a esta fase nos proximos dois

anos e associag¢do negativa com as empresas que ja tém estas préaticas implantadas.

O problema 9 (dificuldade de integracdo entre os diversos setores da empresa)
apresentou associacdo positiva com as empresas que ja tém estas praticas implantadas. O
problema 11 (desconhecimento de melhores praticas do PDP) apresentou associacdo positiva

com as empresas que pretendem implantar estas praticas nos proximos dois anos. E o
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problema 13 (auséncia ou deficiéncia de processo de melhoria) apresentou associagédo positiva

com as empresas que nao tém estas praticas implantadas.
4.3.4. Projeto conceitual

A fase do projeto conceitual é a segunda etapa da macrofase de desenvolvimento e é
representada por quatro melhores préticas: reavaliagdo sistemética da robustez das concepgdes
existentes (alteracbes e mudancgas); uso de alguma técnica de DfX (design for: manufacturing,
assembly, environment, cost, etc.); modelagem formal (mateméatica ou em diagrama
funcional) do produto; e uso de sistemas CAD/CAE (modelagem geométrica para

simulagdes).

Com a anélise dos residuos ajustados verificou-se apenas uma associagdo significativa.
O problema 14 (falta ou ineficiéncia dos mecanismos de controle do processo como um todo)
apresentou associacdo positiva com as empresas que pretendem implantar este grupo de

préticas dentro dos proximos dois anos.
4.3.5. Projeto detalhado

O projeto detalhado é uma das fases do desenvolvimento e é constituida por 12
melhores praticas: existéncia dos ciclos de detalhamento, aquisicdo e avaliacdo
simultaneamente; recuperacdo sistematica de informacGes do passado (ou de fornecedores);
codificacdo para identificacdo € um nimero sequencial; aplicacdo sistematica de classificacdo
de componentes para recuperacdo futura; planejamento do processo de fabricacdo (roteiro de
operacOes e documentos de detalhamento); definicdo sisteméatica de fornecedores (decisdo
make or buy); modularizacdo do produto e definicdo de interfaces entre sistemas e
subsistemas; projetos de recursos (ferramentas, maquinas e instalaces integradas ao projeto
de desenvolvimento); avaliacdo do desempenho do produto por testes sistematicos (produto e
tecnologia empregada); analise de falhas potenciais (FMEA); simulacdo do comportamento
do produto com sistemas CAD/CAE; e estruturacdo da arvore de produtos (bill of material

BOM) pensando na integracdo entre a area de projeto e producéo.

A andlise dos residuos ajustados evidenciou associagdo com sete problemas tipicos. Os
problemas 3 (cultura de gestdo de projetos ndo esta totalmente disseminada na empresa) e 14
(falta ou ineficiéncia dos mecanismos de controle como um todo) apresentaram associacdo
positiva com as empresas que pretendem implantar estas praticas nos proximos dois anos. Os

problemas 6 (auséncia ou deficiéncia de planejamento estratégico) e 8 (estrutura
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organizacional mal definida) apresentaram associagdo negativa com as empresas que

pretendem implantar estas praticas nos proximos dois anos.

O problema 9 (dificuldade de integracdo entre os diversos setores da empresa)
apresentou associacdo negativa com as empresas que pretendem implantar estas praticas nos
préximos dois anos e associacdo positiva com as empresas que ja tém estas praticas
implantadas. O problema 12 (auséncia de conhecimentos de gestdo de projetos) apresentou
associacao negativa com as empresas que ja tém estas praticas implantadas. E o problema 13
(auséncia ou deficiéncia de processos de melhoria) apresentou associa¢do positiva com as
empresas que ndo tém estas praticas implantadas e associacdo negativa com as empresas que

pretendem implantar estas praticas nos proximos dois anos.
4.3.6. Preparacao, lancamento, acompanhamento e descontinuacdo do produto

O conjunto de melhores praticas contidas nas etapas de preparacdo, langamento,
acompanhamento e descontinuacdo do produto representam as Ultimas etapas do modelo
referencial proposto por Rozenfeld et al. (2006) e é constituido por: integracdo ao PDP das
atividades de producdo do lote piloto; a definicdo do processo de planejamento de controle de
producdo esta integrada ao PDP; a definicdo dos processos de negdcios que vao se relacionar
com o produto ap6s o seu langamento (assisténcia técnica, atendimento ao cliente e outros);
monitorar o produto no mercado e receber informacdes de todos 0s processos (que serdo entéo
consolidadas para a tomada de decisdo); e receber o produto de volta (utilizar a pratica de
receber o produto utilizado, reciclando, remanufaturando, reutilizando ou descartando suas

partes ou o0 produto como um todo).

A analise dos residuos ajustados demonstra que existe associacao significativa apenas
com o problema 9 (dificuldade de integracdo entre os diversos setores da empresa). Neste
caso, ficou evidenciada uma associa¢do negativa com as empresas que nao tém estas praticas
implantadas e, por outro lado, uma associagdo positiva com as empresas que ja tém estas

praticas implantadas.
4.4. Sintese dos problemas

O teste do Qui-Quadrado evidenciou uma forte associacdo entre as melhores praticas
utilizadas na fase do projeto detalhado (a ultima etapa antes da producdo e lancamento) e 0s
problemas mais frequentes do PDP das pequenas empresas. Globalmente, os demais grupos

de melhores praticas ndo apresentaram associacdes significativas.
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Entretanto, a andlise dos residuos ajustados permitiu a verificacdo de associagdes
locais entre cada um dos seis grupos de melhores praticas, subdivididos em trés categorias, e
os 15 problemas mais frequentes. Este procedimento possibilitou uma exploracdo muito mais
apurada, visto que foram avaliadas individualmente as 270 possiveis associa¢des. O Quadro 1

apresenta uma sintese das associacdes significativas.

Quadro 1 — Sintese das associaces significativas por problema

Melhores praticas

# Problemas Associacéo
Fase Grau
Cultura de gestdo de Positiva Projeto detalhado 2A
3 projetos néo esta
totalmente disseminadana  Negativa
empresa
. Falta de planejamento do Positiva Projeto informacional 2A
produto Negativa Projeto informacional I
Positiva Planejamento estratégico de produtos NI
6 Auseéncia ou deficiéncia de - —
planejamento estratégico Negativa Planejamento estratégico de produtos 2A
Projeto detalhado 2A
g  Estrutura organizacional Positiva
mal definida Negativa Projeto detalhado 2A
Planejamento do projeto de desenvolvimento '
Projeto informacional '
. . y Positiva Projeto detalhado '
Dificuldade de integracao Preparagdo, langamento, acompanhamento e
9  entre os diversos setores da descontinuagio do produto |
empresa
Projeto detalhado 2A
Negativa Preparacédo, langamento, acompanhamento e
descontinuac&o do produto NI
" Desconhecimento de Positiva Projeto informacional 2A
melhores praticas do PDP Negativa
Auséncia de Positiva
12 conhecimentos de gestdo - -
de projetos Negativa Projeto detalhado |
o . Positi Projeto informacional NI
13 Auséncia ou deficiéncia de ositiva Projeto detalhado NI
projetos de melhoria - -
Negativa Projeto detalhado 2A
o Planejamento estratégico de produtos 2A
Falta ou ineficiéncia dos Positiva Projeto conceitual 2A
14 mecanismos de controle do Projeto detalhado 2A
processo como um todo
Negativa Planejamento estratégico de produtos NI

Das 22 associagOes consideradas significativas, 11 estdo relacionadas com 0s grupos
de melhores préaticas que estdo sendo implantadas dentro do prazo de dois anos. As demais
associacOes significativas estdo divididas entre os grupos de melhores praticas néo

implantadas, cinco, e os grupos de melhores praticas ja implantadas, seis.
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5. CONCLUSOES

As melhores préticas sdo instrumentos que podem tornar uma empresa mais
competitiva. Com 0 aumento da concorréncia, o fendmeno da globalizagéo e os consumidores
cada vez mais exigentes, as empresas sdo levadas a buscar estratégias ja consagradas para
alavancar o desempenho gerencial. O PDP é um complexo processo que envolve todas as
areas de uma empresa, sendo o responsavel por colocar novos produtos no mercado e

monitorar os que ja foram langados.

As pequenas empresas apresentam caracteristicas bastante peculiares, como as
limitagGes de recursos humanos e financeiros, a carteira de clientes reduzida, a dificuldade em
agregar valor aos produtos e a aversao ao risco. Sendo assim, o objetivo do presente trabalho
foi explorar as associacdes entre as melhores praticas de gestdo, conforme o grau de

implantacéo, e os problemas tipicos do PDP das empresas de pequeno porte.

Foi realizada uma pesquisa quantitativa através de um questiondrio fechado
respondido por 47 responsaveis pelo PDP de pequenas empresas localizadas nas regifes sul e
sudeste do Brasil. Os dados foram compilados em uma tabela de contingéncia e as
associacfes foram avaliadas através do teste do Qui-Quadrado e da analise dos residuos

ajustados.

Os resultados do teste do Qui-Quadrado indicaram uma forte associacdo entre as
melhores praticas utilizadas na fase do projeto detalhado, sobretudo aquelas que serdo
implantadas em um prazo de dois anos, e os problemas mais frequentes do PDP das pequenas
empresas. As associagcdes entre as melhores préaticas pertencentes as demais fases do PDP e os

problemas ndo foram consideradas significativas.

A analise dos residuos ajustados visou examinar individualmente cada uma das 270
possiveis associagdes entre 0s grupos de melhores praticas, discriminados conforme o grau de
implantagdo, e o0s problemas mais recorrentes. Foram constatadas 22 associagdes

significativas, sendo 11 delas relativas a fase do projeto detalhado.

Foram encontradas associacdes entre melhores préaticas ja implantadas e problemas
diversos, fato que contesta a premissa inicial de que a implantagdo de melhores préaticas
representa um ganho competitivo. Pode-se considerar, portanto, que a implantacdo de
melhores praticas ndo significa necessariamente a prevencao de problemas, muito menos o

sucesso do PDP.
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A implantacdo de melhores préaticas pressupde que determinados requisitos sejam
satisfeitos para que os objetivos especificos sejam alcancados. Nesse sentido, percebeu-se, a
partir da aplicacdo do questionario, uma implantacao descriteriosa de melhores préaticas e sem

acompanhar os niveis de maturidade do PDP.

Como sugestdo de trabalhos futuros, recomenda-se estudar mais detalhadamente de
que forma cada um dos grupos de melhores préticas se relaciona com os problemas, através
de ferramentas estatisticas que permitam explorar as relacGes de causalidade das associacfes

significativas encontradas neste estudo.
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APENDICE A
grau * problema * pratica2 Crosstabulation
pratica
problema
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 Total
1 grau 1 Count 45 35 39 26 26 36 28 25 29 24 22 22 25 14 25 421

% within grau 10,7% 8,3% 9,3% 6,2% 6,2% 8,6% 6,7% 5,9% 6,9% 5,7% 5,2% 5,2% 5,9% 3,3% 5,9% | 100,0%

% within 40,5% | 41,7% | 52,0%| 36,1% | 41,3%| 57,1% | 46,7%| 39,7% | 46,0% | 40,0%| 36,7% | 36,7% | 41,7% | 259% | 46,3% | 42,0%
problema
% of Total 4,5% 3,5% 3,9% 2,6% 2,6% 3,6% 2,8% 2,5% 2,9% 2,4% 2,2% 2,2% 2,5% 1,4% 2,5% | 42,0%
Adjusted -3 -1 1,8 -1,1 -1 25 8 -4 T -3 -9 -9 -1 -2,5 7
Residual

2 Count 19 17 11 15 15 6 11 15 11 11 15 11 9 16 8 190

% within grau 10,0% 8,9% 5,8% 7,9% 7,9% 3,2% 5,8% 7,9% 5,8% 5,8% 7,9% 5,8% 4,7% 8,4% 4,2% | 100,0%

% within 171% | 20,2% | 14,7% | 20,8% | 23,8% 95% | 18,3% | 23,8%| 175% | 183% | 250% | 18,3% | 150%| 29,6% | 14,8% | 19,0%
problema
% of Total 1,9% 1,7% 1,1% 1,5% 1,5% ,6% 1,1% 1,5% 1,1% 1,1% 1,5% 1,1% ,9% 1,6% ,8% | 19,0%
Adjusted -5 3 -1,0 4 1,0 -2,0 -1 1,0 -3 -1 1,2 -1 -8 2,1 -8
Residual

3 Count 47 32 25 31 22 21 21 23 23 25 23 27 26 24 21 391

% within grau 12,0% 8,2% 6,4% 7,9% 5,6% 5,4% 5,4% 5,9% 5,9% 6,4% 5,9% 6,9% 6,6% 6,1% 5,4% | 100,0%

% within 42,3% | 38,1% | 33,3% | 43,1%| 34,9%| 33,3%| 350%| 365%| 365%| 41,7% | 38,3%| 450% | 43,3%| 44,4%| 38,9% | 39,0%
problema
% of Total 4,7% 3,2% 2,5% 3,1% 2,2% 2,1% 2,1% 2,3% 2,3% 2,5% 2,3% 2,7% 2,6% 2,4% 2,1% | 39,0%
Adjusted 8 -2 -1,1 7 -7 -1,0 -7 -4 -4 4 -1 1,0 7 8 0
Residual

Total Count 111 84 75 72 63 63 60 63 63 60 60 60 60 54 54 1002

% within grau 11,1% 8,4% 7,5% 7,2% 6,3% 6,3% 6,0% 6,3% 6,3% 6,0% 6,0% 6,0% 6,0% 5,4% 5,4% | 100,0%

% within 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0%
problema
% of Total 11,1% 8,4% 7,5% 7.2% 6,3% 6,3% 6,0% 6,3% 6,3% 6,0% 6,0% 6,0% 6,0% 5,4% 5,4% | 100,0%
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pratica
problema
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 Total
2 rau 1 Count 95 75 66 67 54 60 55 58 49 57 51 58 54 48 49 896
9
% within grau 10,6% 8,4% 7,4% 7,5% 6,0% 6,7% 6,1% 6,5% 5,5% 6,4% 5,7% 6,5% 6,0% 5,4% 5,5% | 100,0%
% within 64,6% | 68,2%| 67,3%| 70,5% | 651%| 732% | 69,6%| 69,9%| 59,0 | 722% | 64,6%| 73,4%| 684% | 67,6% | 70,0%| 68,0%
problema
% of Total 7,2% 5,7% 5,0% 5,1% 4,1% 4,6% 4,2% 4,4% 3,7% 4,3% 3,9% 4,4% 4,1% 3,6% 3,7% | 68,0%
Adjusted -9 ,0 -2 5 -6 1,0 3 4 -1,8 ,8 -7 11 1 -1 4
Residual
2 Count 24 9 7 10 15 7 12 9 7 10 13 9 10 12 8 162
% within grau 14,8% 5,6% 4,3% 6,2% 9,3% 4,3% 7,4% 5,6% 4,3% 6,2% 8,0% 5,6% 6,2% 7,4% 4,9% | 100,0%
% within 16,3% 8,2% 71% | 10,5% | 18,1% 85% | 15,2% | 10,8% 84% | 12,7% | 16,5% | 11,4% | 12,7%| 16,9% | 11,4%| 12,3%
problema
% of Total 1,8% 7% ,5% ,8% 1,1% ,5% ,9% 7% ,5% ,8% 1,0% 7% ,8% ,9% 6% | 12,3%
Adjusted 1,6 -1,4 -1,6 -5 1,7 -1,1 ,8 -4 -1,1 1 1,2 -3 1 1,2 -2
Residual
3 Count 28 26 25 18 14 15 12 16 27 12 15 12 15 11 13 259
% within grau 10,8% | 10,0% 9,7% 6,9% 5,4% 5,8% 4,6% 6,2% | 10,4% 4,6% 5,8% 4,6% 5,8% 4,2% 5,0% | 100,0%
% within 19,0% | 23,6% | 255% | 18,9% | 16,9% | 18,3% | 152% | 19,3% | 32,5% | 152%| 19,0% | 152%| 19,0% | 155% | 18,6% | 19,7%
problema
% of Total 2,1% 2,0% 1,9% 1,4% 1,1% 1,1% ,9% 1,2% 2,1% ,9% 1,1% ,9% 1,1% ,8% 1,0% | 19,7%
Adjusted -2 11 15 -2 -7 -3 -1,0 -1 3,0 -1,0 -2 -1,0 -2 -9 -2
Residual
Total Count 147 110 98 95 83 82 79 83 83 79 79 79 79 71 70 1317
% within grau 11,2% 8,4% 7,4% 7,2% 6,3% 6,2% 6,0% 6,3% 6,3% 6,0% 6,0% 6,0% 6,0% 5,4% 5,3% | 100,0%
% within 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0%
problema
% of Total 11,2% 8,4% 7,4% 7,2% 6,3% 6,2% 6,0% 6,3% 6,3% 6,0% 6,0% 6,0% 6,0% 5,4% 5,3% | 100,0%
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pratica
problema
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 Total
3 grau 1 Count 79 64 61 48 52 46 45 51 43 47 42 42 56 36 45 757
% within grau 10,4% 8,5% 8,1% 6,3% 6,9% 6,1% 5,9% 6,7% 5,7% 6,2% 5,5% 5,5% 7,4% 4,8% 5,9% | 100,0%
% within 432% | 46,4% | 48,8% | 40,7% | 495% | 44,7% | 455% | 495% | 41,0% | 48,0%| 42,0%| 42,0%| 56,0% | 40,9% | 50,0% | 45,7%
problema
% of Total 4,8% 3,9% 3, 7% 2,9% 3,1% 2,8% 2,7% 3,1% 2,6% 2,8% 2,5% 2,5% 3,4% 2,2% 2,7% | 45,7%
Adjusted -7 2 7 -1,1 .8 -2 -1 8 -1,0 5 -8 -8 2,1 -9 8
Residual
2 Count 27 15 13 13 20 9 14 10 9 11 21 15 10 16 11 214
% within grau 12,6% 7,0% 6,1% 6,1% 9,3% 4,2% 6,5% 4,7% 4,2% 5,1% 9,8% 7,0% 4,7% 7,5% 5,1% | 100,0%
% within 148% | 10,9% | 10,4% | 11,0% | 19,0% 8,7% | 14,1% 9,7% 8,6% | 11,2% | 21,0%| 15,0% | 10,0% | 182% | 12,2%| 12,9%
problema
% of Total 1,6% ,9% ,8% ,8% 1,.2% ,5% ,8% ,6% ,5% 7% 1,3% ,9% ,6% 1,0% % | 12,9%
Adjusted 8 -8 -9 -,6 1,9 -1,3 4 -1,0 -1,4 -5 2,5 ,6 -9 15 -2
Residual
3 Count 77 59 51 57 33 48 40 42 53 40 37 43 34 36 34 684
% within grau 11,3% 8,6% 7,5% 8,3% 4,8% 7,0% 5,8% 6,1% 7,7% 5,8% 5,4% 6,3% 5,0% 5,3% 5,0% | 100,0%
% within 42,1% | 42,8% | 40,8% | 48,3% | 31,4% | 46,6% | 40,4% | 40,8% | 50,5% | 40,8% | 37,0%| 43,0%| 34,0%| 409% | 37,8%| 41,3%
problema
% of Total 4,7% 3,6% 3,1% 3,4% 2,0% 2,9% 2,4% 2,5% 3,2% 2,4% 2,2% 2,6% 2,1% 2,2% 2,1% | 41,3%
Adjusted 2 4 -1 1,6 -2,1 11 -2 -1 2,0 -1 -9 4 -1,5 -1 -7
Residual
Total Count 183 138 125 118 105 103 99 103 105 98 100 100 100 88 90 1655
% within grau 11,1% 8,3% 7,6% 7,1% 6,3% 6,2% 6,0% 6,2% 6,3% 5,9% 6,0% 6,0% 6,0% 5,3% 5,4% | 100,0%
% within 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0%
problema
% of Total 11,1% 8,3% 7,6% 7,1% 6,3% 6,2% 6,0% 6,2% 6,3% 5,9% 6,0% 6,0% 6,0% 5,3% 5,4% | 100,0%
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pratica
problema
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 Total
4 grau 1 Count 79 59 53 47 45 41 40 48 42 44 43 40 45 31 41 698
% within grau 11,3% 8,5% 7,6% 6,7% 6,4% 5,9% 5,7% 6,9% 6,0% 6,3% 6,2% 5,7% 6,4% 4,4% 5,9% | 100,0%
% within 53,4% | 52,7% | 53,0% | 49,0%| 53,6% | 488% | 50,0%| 57,1%| 50,0%| 550% | 53,8%| 500%| 563%| 43,1%| 56,9% | 52,2%
problema
% of Total 5,9% 4,4% 4,0% 3,5% 3,4% 3,1% 3,0% 3,6% 3,1% 3,3% 3,2% 3,0% 3,4% 2,3% 3,1% | 52,2%
Adjusted 3 1 2 -7 3 -7 -4 9 -4 5 3 -4 7 -16 8
Residual
2 Count 17 14 10 13 7 7 8 10 6 10 9 9 6 18 7 151
% within grau 11,3% 9,3% 6,6% 8,6% 4,6% 4,6% 5,3% 6,6% 4,0% 6,6% 6,0% 6,0% 4,0 | 11,9% 4,6% | 100,0%
% within 11,5% | 12,5%| 10,0% | 13,5% 8,3% 8,3% | 10,0% | 11,9% 71% | 125% | 11,3%| 11,3% 7,5% | 25,0% 9,7% | 11,3%
problema
% of Total 1,3% 1,0% 7% 1,0% ,5% ,5% ,6% 7% 4% 7% 7% 7% 4% 1,3% 5% | 11,3%
Adjusted 1 4 -4 7 -9 -9 -4 2 -1,2 3 ,0 ,0 -1,1 3,8 -4
Residual
3 Count 52 39 37 36 32 36 32 26 36 26 28 31 29 23 24 487
% within grau 10,7% 8,0% 7,6% 7,4% 6,6% 7,4% 6,6% 5,3% 7,4% 5,3% 5,7% 6,4% 6,0% 4,7% 4,9% | 100,0%
% within 351% | 34,8%| 37,00 | 375%| 38,1%| 42,9% | 40,0%| 31,0%| 42,9%| 325% | 350%| 388%| 363%| 31,9%| 33,3%| 36,5%
problema
% of Total 3,9% 2,9% 2,8% 2,7% 2,4% 2,7% 2,4% 1,9% 2,7% 1,9% 2,1% 2,3% 2,2% 1,7% 1,8% | 36,5%
Adjusted -4 -4 1 2 3 1,3 7 -1,1 1,3 -8 -3 A4 ,0 -8 -6
Residual
Total Count 148 112 100 96 84 84 80 84 84 80 80 80 80 72 72 1336
% within grau 11,1% 8,4% 7,5% 7,2% 6,3% 6,3% 6,0% 6,3% 6,3% 6,0% 6,0% 6,0% 6,0% 5,4% 5,4% | 100,0%
% within 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0%
problema
% of Total 11,1% 8,4% 7,5% 7,2% 6,3% 6,3% 6,0% 6,3% 6,3% 6,0% 6,0% 6,0% 6,0% 5,4% 5,4% | 100,0%




95

pratica
problema
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 Total
5 grau 1 Count 164 137 107 108 98 100 102 106 91 82 105 104 114 82 86 1586
% within grau 10,3% 8,6% 6,7% 6,8% 6,2% 6,3% 6,4% 6,7% 5,7% 5,2% 6,6% 6,6% 7,2% 5,2% 5,4% | 100,0%
% within 36,9% | 40,8% | 357% | 375%| 38,9% | 39,7% | 425% | 42,1%| 36,1% | 342% | 43,8%| 43,3%| 475% | 38,0%| 39,8% | 39,6%
problema
% of Total 4,1% 3,4% 2,7% 2,7% 2,4% 2,5% 2,5% 2,6% 2,3% 2,0% 2,6% 2,6% 2,8% 2,0% 2,1% | 39,6%
Adjusted -1,2 5 -1,4 -7 -2 ,0 1,0 8 -1,2 -1,8 1,4 1,2 2,6 -5 1
Residual
2 Count 75 59 60 48 47 30 37 28 28 49 41 47 22 46 32 649
% within grau 11,6% 9,1% 9,2% 7,4% 7,2% 4,6% 5,7% 4,3% 4,3% 7,6% 6,3% 7,2% 3,4% 7,1% 4,9% | 100,0%
% within 16,9% | 17,6% | 20,0% | 16,7% | 187% | 11,9%| 154% | 11,1% | 11,1%| 20,4% | 17,1% | 19,6% 92% | 21,3% | 14,8% | 16,2%
problema
% of Total 1,9% 1,5% 1,5% 1,.2% 1,.2% 7% ,9% 7% 7% 1,2% 1,0% 1,2% ,5% 1,1% 8% | 16,2%
Adjusted 4 7 1,9 2 11 -1,9 -3 -2,3 -2,3 1,8 4 15 -3,0 2,1 -6
Residual
3 Count 205 140 133 132 107 122 101 118 133 109 94 89 104 88 98 1773
% within grau 11,6% 7,9% 7,5% 7,4% 6,0% 6,9% 5,7% 6,7% 7,5% 6,1% 5,3% 5,0% 5,9% 5,0% 5,5% | 100,0%
% within 46,2% | 41,7% | 44,3% | 458% | 425% | 48,4% | 42,1%| 46,8% | 52,8% | 454% | 39,2% | 37,1% | 43,3%| 40,7% | 454% | 44,2%
problema
% of Total 5,1% 3,5% 3,3% 3,3% 2,7% 3,0% 2,5% 2,9% 3,3% 2,7% 2,3% 2,2% 2,6% 2,2% 2,4% | 44,2%
Adjusted 9 -1,0 ,0 ,6 -,6 14 -7 9 2,8 A4 -1,6 -2,3 -3 -1,1 3
Residual
Total Count 444 336 300 288 252 252 240 252 252 240 240 240 240 216 216 4008
% within grau 11,1% 8,4% 7,5% 7,2% 6,3% 6,3% 6,0% 6,3% 6,3% 6,0% 6,0% 6,0% 6,0% 5,4% 5,4% | 100,0%
% within 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0%
problema
% of Total 11,1% 8,4% 7,5% 7,2% 6,3% 6,3% 6,0% 6,3% 6,3% 6,0% 6,0% 6,0% 6,0% 5,4% 5,4% | 100,0%
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pratica
problema
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 Total
6 grau 1 Count 61 41 38 31 40 40 40 34 23 29 35 40 40 25 27 544
% within grau 11,2% 7,5% 7,0% 5,7% 7,4% 7,4% 7,4% 6,3% 4,2% 5,3% 6,4% 7,4% 7,4% 4,6% 5,0% | 100,0%
% within 33,2% | 29,3% | 30,4% | 26,1%| 38,1%| 385% | 404%| 32,4%| 21,9%| 29,0% | 350%| 40,4% | 40,0%| 27,8%| 30,0%| 32,7%
problema
% of Total 3,7% 2,5% 2,3% 1,9% 2,4% 2,4% 2,4% 2,0% 1,4% 1,7% 2,1% 2,4% 2,4% 1,5% 1,6% | 32,7%
Adjusted 1 -9 -,6 -1,6 1,2 1,3 1,7 -1 -2,4 -8 ,5 1,7 1,6 -1,0 -6
Residual
2 Count 26 26 25 22 17 12 17 18 21 24 20 17 19 20 18 302
% within grau 8,6% 8,6% 8,3% 7,3% 5,6% 4,0% 5,6% 6,0% 7,0% 7,9% 6,6% 5,6% 6,3% 6,6% 6,0% | 100,0%
% within 141% | 18,6% | 20,0% | 185% | 16,2% | 11,5% | 17,2% | 17,1% | 20,0%| 24,0% | 20,0% | 17,2%| 19,0% | 22,2% | 20,0% | 18,1%
problema
% of Total 1,6% 1,6% 1,5% 1,3% 1,0% 7% 1,0% 1,1% 1,3% 1,4% 1,2% 1,0% 1,1% 1,2% 1,1% | 18,1%
Adjusted -1,5 1 ,6 1 -5 -1,8 -3 -3 5 1,6 5 -3 2 1,0 5
Residual
3 Count 97 73 62 66 48 52 42 53 61 47 45 42 41 45 45 819
% within grau 11,8% 8,9% 7,6% 8,1% 5,9% 6,3% 5,1% 6,5% 7,4% 5,7% 5,5% 5,1% 5,0% 5,5% 5,5% | 100,0%
% within 52,7% | 52,1% | 49,6% | 555% | 457%| 50,0% | 42,4%| 50,5% | 58,1% | 47,0% | 450% | 42,4%| 41,0%| 50,0% | 50,0% | 49,2%
problema
% of Total 5,8% 4,4% 3,7% 4,0% 2,9% 3,1% 2,5% 3,2% 3,7% 2,8% 2,7% 2,5% 2,5% 2,7% 2,7% | 49,2%
Adjusted 1,0 7 1 14 -7 2 -1,4 3 1,9 -5 -9 -1,4 -1,7 2 2
Residual
Total Count 184 140 125 119 105 104 99 105 105 100 100 99 100 90 90 1665
% within grau 11,1% 8,4% 7,5% 7,1% 6,3% 6,2% 5,9% 6,3% 6,3% 6,0% 6,0% 5,9% 6,0% 5,4% 5,4% | 100,0%
% within 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0%
problema
% of Total 11,1% 8,4% 7,5% 7,1% 6,3% 6,2% 5,9% 6,3% 6,3% 6,0% 6,0% 5,9% 6,0% 5,4% 5,4% | 100,0%
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3. CONSIDERACOES FINAIS

Este capitulo apresenta as principais conclusdes da dissertacdo, bem como

sugestdes para trabalhos futuros identificados no decorrer da pesquisa.

3.1.Conclusotes

Esta dissertacdo explorou o processo de desenvolvimento de produtos no contexto
das pequenas empresas de base tecnoldgica, tendo como objetivo principal avaliar as
peculiaridades destas empresas através da aplicacdo de questionarios qualitativo e
quantitativo e de uma revisdo de literatura. Para atingir o objetivo principal e 0s

objetivos especificos, foram elaborados trés artigos.

O primeiro artigo contemplou uma investigacdo dos fatores criticos de sucesso no
processo de desenvolvimento de produtos de pequenas empresas de base tecnoldgica.
Visando suprir a escassez de estudos que descrevam as particularidades destas
empresas, 0 levantamento dos fatores criticos foi realizado através de uma pesquisa
qualitativa, a partir de entrevistas presenciais semi-estruturadas embasadas na revisdo de
literatura. Os resultados indicaram que, por tras do perfil inovador existe, uma lacuna de
conhecimentos gerenciais, decorrente de uma limitagdo de recursos humanos e
financeiros. Oportunidades de pesquisa foram identificadas e os fatores criticos de

sucesso encontrados foram compilados em uma sintese.

Seguindo a oportunidade de pesquisa identificada no primeiro artigo e dentro dos
objetivos do trabalho, o segundo artigo apresentou uma revisdo sistematica de literatura
através do mapeamento dos periédicos abrangidos pelas bases de dados Science Direct
Online, Emerald e Web of Science entre os anos de 2002 a 2011. Foram extraidos 178
artigos relevantes, os quais foram classificados de acordo com trés abordagens e oito
enfoques. Dentre o0s 43 periddicos que apresentaram artigos relevantes,
aproximadamente 32% das publicacfes estdo concentradas em quatro periodicos. Em
relacdo a abordagem, o processo concentra 57,9% dos trabalhos. Quanto ao enfoque,
cerca de 50% dos artigos tratam de técnicas suplementares de suporte e aceleracdo de

atividades.

O terceiro artigo realizou um estudo quantitativo para verificar possiveis

associacOes entre melhores praticas de gestdo e os problemas mais frequentes nas
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pequenas empresas. As melhores praticas foram agrupadas de acordo com as fases do
PDP do modelo referencial proposto por Rozenfeld et al. (2006). Um questionério
fechado contendo 33 melhores préticas e 40 problemas tipicos foi aplicado em 47
pequenas empresas localizadas nas regides sul e sudeste do Brasil. Os dados foram
analisados através do teste do Qui-Quadrado e da analise dos residuos ajustados.
Verificou-se forte associagdo entre os problemas mais recorrentes e as melhores préaticas
de gestdo pertencentes a fase do projeto detalhado. Os resultados indicam que a
implantacdo de melhores praticas deve ser criteriosa e ordenada para que 0s objetivos

especificos possam ser alcancados.

Considera-se que 0s objetivos da dissertacdo foram alcancados com a elaboracéo

dos trés artigos.

3.2.Sugestdes para trabalhos futuros

No decorrer do trabalho, foram identificadas algumas oportunidades de pesquisa.
Uma delas, o estudo de solucdes para acelerar o PDP, foi contemplada no segundo
artigo desta dissertacdo. Todavia, a caréncia de estudos que investiguem as
particularidades das pequenas empresas e rapida obsolescéncia de tecnologias criam
novas oportunidades continuamente. O aprofundamento de cada um dos fatores criticos
de sucesso das pequenas empresas, formas de encorajar a formacdo de parcerias, a
proposicdo de modelos de desenvolvimento especificos, o treinamento e gratificacdo de
funcionarios, a utilizacdo de equipes de projeto virtuais e as consequéncias da

implantacdo de melhores préaticas de gestdo sdo sugestdes para trabalhos futuros.
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