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RESUMO

A inovacao ¢ uma das principais alternativas para manter a competitividade empresarial. Este
trabalho apresenta um modelo para auxiliar nas decisdes estratégicas associadas a inovagao.
Esse modelo ¢ denominado DEIN — Decisdes Estratégicas de [INovagao — e contempla tanto a
inovagao espontanea como a induzida. O modelo proposto foi construido a partir da analise
do referencial tedrico e entrevistas conduzidas junto a especialistas. Ele fornece uma estrutura
para avaliar os diferentes elementos envolvidos na gestdo da inovagdo: (i) avaliacao de idéias
associadas a inovagdo em produto ou processo, (ii) avaliagdo da competitividade dos produtos
existentes, (iii) avaliacdo da possibilidade de inovacao nos processos e produtos existentes,
(iv) avaliagdo da competitividade de novos produtos e (v) avaliacdo do indice de inovacao
praticado pela empresa. A utilizacdo do DEIN pode auxiliar as empresas a decidir a respeito
de quais produtos serdo mantidos como estao no momento, quais serao aposentados, quais
serdo objeto de inovacdo e quais novos produtos devem ser langados. O DEIN ¢ apresentado
em detalhe e, posteriormente, validado através de uma abordagem qualitativa aplicado em
duas empresas de dois setores industriais: automotivo e de cabos de ancoragem. A validacao
permitiu aprimorar o modelo proposto e confirmou a sua relevancia e aplicabilidade junto ao

meio empresarial.

Palavras-chave: inovagdo estratégica; desenvolvimento de produtos; gestdo de portfolio,

tomada de decisdo, desenvolvimento de novos produtos (DNP).



ABSTRACT

Innovation plays a key role in the organization competitive advantage. This thesis presents a
model to support strategic decision making process associated to spontaneous and induced
innovation. The model, entitled DEIN — INnovation Strategical Decision, was constructed
based on both literature review and interviews with experts and consists of a framework to
evaluating the different aspects of innovation management: (i) evaluation of new ideas related
to product and process innovation;(ii) evaluation of existing products” competitiveness; (iii)
evaluation of the possibility to implement innovation in products and process; (iv) evaluation
of new products competitiveness; and (v) evaluation of the organizational innovation index.
DEIN can assist organizations in the portfolio decision making process as follows: which
products will be maintained in the portfolio?; which ones will be retired?; which ones will be
innovated?; and which will be the new products?. DEIN is detailed and validated using a
qualitative approach applied to two enterprises of industrial sectors: automotive and mooring
and anchoring ropes. The model calibration and validation demonstrated its relevance and

applicability in the organizations.

Key-words: strategic innovation; product development; portfolio management; decision

making, new products development (NPD).



INTRODUCAO

A abertura de novos mercados e o constante aperfeicoamento tecnologico dos
processos produtivos tém conduzido a incorporagdo do conceito da necessidade de inovagdo
como fator decisivo para o sucesso estratégico das empresas. Essa idéia também ¢ defendida
por Kotler (2002) e Kaplan e Norton (2004), que apresentam os seguintes fatores como
determinantes do desempenho de empresas que desejam se manter competitivas no mercado:
a globalizacdo, os avangos tecnologicos e a desregulamentacdo do setor econdmico. A
globalizacdo porque acirrou o processo de competicdo entre empresas, fazendo com que a
distancia ndo seja empecilho para a concorréncia; os avangos tecnologicos, pois impulsionam
as empresas a manterem-se atualizadas; e a desregulamenta¢do do setor econdmico, pois,
através da liberagao dos precos, faz com que o mercado se torne o limitante do preco.

Segundo Michelazzo (2002), as empresas, tanto nacionais como multinacionais, estdo
esforgando-se para bem conduzir, internamente, as adaptagdes ou as adequagdes necessarias
em relacdo a este novo cenario. Elas buscam, através da cultura da inovagdo e/ou novas
tecnologias disponiveis, uma maneira rapida e incisiva para responder as demandas do
mercado, tanto externo (clientes) como interno (acionistas, funcionarios, etc.).

Nesse cendrio extremamente competitivo, marcado pelo continuo avango tecnologico
alguns ‘efeitos colaterais’ podem se manifestar nas empresas. Dentre eles estd a redu¢do do
ciclo de vida dos produtos, gerado pela exigéncia de maior rapidez no lancamento de novos
produtos, cada vez mais personalizados para os clientes. A empresa que ndo se programar
para acompanhar este ritmo frenético do mercado pode sucumbir, e uma alternativa unanime
entre autores da area aponta para o uso de metodologias de gerenciamento da inovagdo em

produtos e processos.
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Considerando esta dindmica, Day e Reibstein (1997) apresentam que, devido ao
aumento da intensidade e a velocidade de competi¢do, as estratégias a serem adotadas
precisam incorporar antecipacao as acoes dos concorrentes e formulagdes dinamicas, além de
permitirem escolha entre alternativas. Segundo Varadarajan e Jayachandran (1999), as
empresas geralmente consideram trés aspectos para a implementagao de uma estratégia: o seu
conteudo (o que € a estratégia); o seu processo de formulagdo (como a estratégia ¢ alcangada);
e a sua implementacdo (como conduzir a estratégia).

Unindo os conceitos de estratégia e inovagdo, Baker e Sinkula (2002) apresentam a
importancia da consideracdo do efeito sinérgico entre a orientacdo para o mercado e a
orientacdo para o aprendizado como fatores essenciais na constru¢do de um ambiente propicio
na empresa para a inovagao de produtos. O consumidor ¢ pega-chave neste ambiente, onde as
suas demandas ¢ que vao influenciar os objetivos de desempenho de uma empresa. Segundo
Slack et al. (1999), continuamente devem ser verificadas qudo alinhadas estdao as demandas
dos clientes as dimensdes de desempenho do produto (qualidade, velocidade, custos,
confiabilidade e flexibilidade), definidas previamente no planejamento da empresa.

Segundo Patterson e Fenoglio (1999), as demandas dos clientes mudam, bem como as
condi¢des do mercado, entdo, o processo de inovagao em produtos deve se adaptar a este
novo cenario o mais rapidamente possivel, de maneira que a empresa possa se manter
competitiva. Empresas estaticas, avessas a constante avaliagao e reestruturacao de seu sistema
produtivo, terdo menores chances de alcancar ou manter uma vantagem competitiva. As
empresas devem preocupar-se na identificacdo de oportunidades, bem como de novas
metodologias e conhecimentos que possam auxiliar na condu¢do das rotinas do dia-a-dia, as
quais devem estar alinhadas ao cumprimento das metas estratégicas de curto, médio e longo
prazo.

Kouzes e Posner (1991:55) salientam o papel da lideranga como essencial para a
criacdo e manuten¢do de canais de comunicagdo para que novos produtos, processo € servigos
fluam para dentro da organizacdo, afirmando que “os caminhos da comunicagdo sdo veias e
artérias das novas idéias”.

A estratégia pode ser compreendida como a arte de explorar condi¢des favoraveis para
o alcance de objetivos especificos, enquanto a inovagdo seria o meio para serem satisfeitas as
necessidades dinamicas dos clientes. A satisfacdo dessas necessidades deve estar associada a

constante analise de demanda, através de pesquisas de marketing, para, entdo, serem
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identificadas possiveis melhorias nos produtos existentes bem como novas oportunidades de
negocios.

Os ativos de uma empresa e suas competéncias sao considerados os bens mais valiosos
da organizacdo. Dai a importancia da consolidacdo de um ambiente agradavel de se trabalhar,
que permita o crescimento pessoal e organizacional, e que estimule a transformacao ¢ a
criatividade, gerando idéias e novos conceitos. Entretanto, em geral existe muita resisténcia,
tanto da alta administragdo como dos niveis operacionais, em promover mudancas nos
procedimentos adotados e na cultura organizacional. A logica de dar autonomia aos
empregados para a tomada de decisdo, também conhecido como empowerment, muitas vezes
encontra sérias restricdes em ambientes produtivos, impedindo o fluxo de criatividade
essencial para o desenvolvimento da empresa (KAPLAN; NORTON, 1997).

Para um saudével crescimento da empresa, a tomada de decisdo ndo s6 pode como
deve ser descentralizada, muitas vezes realizada através de grupos multidisciplinares com a
participacdo de todos os niveis operacionais da empresa (KAPLAN; NORTON, 1997). Sendo
assim, sempre que necessario, devem ser desenvolvidos esfor¢os no sentido de adaptar /
melhorar a cultura das empresas, muitas vezes baseada em conceitos ultrapassados, muitas
vezes inaceitaveis para obtengdo de competitividade.

Como fazer para conduzir um processo de tomada de decisdo que contemple a
continua inovagdo em processos de fabricagdo, em produtos e em negdcios de maneira
adequada? Como se manter na preferéncia dos clientes num mercado extremamente
dinamico? Que tipo de inovagdo ¢ a mais adequada em fungdo do portfélio de negdcios de
uma empresa? Quando mudar radicalmente ou fazer melhorias incrementais?

Definir estratégias de atuagao e conducao de processos pode colaborar para decidir as
questdes apresentadas. Aliado a essas estratégias estd o planejamento estratégico, que prevé a
definicdo de meios ¢ metas a serem alcancados. Todos esses métodos auxiliam no
planejamento, mas como partir deste planejamento para a operacionalizacdo da estratégia?
Como langar produtos eficientes e eficazes do ponto de vista das necessidades dos clientes?

Neste sentido, o presente trabalho apresenta uma discussdo sobre o novo cenario que
se delineia para as empresas que buscam adotar a inovagdo como estratégia para melhorar a
sua competitividade. Para tanto, serdo desenvolvidos conceitos que auxiliam a
operacionalizagdo da inovacdo em seus diferentes niveis, iniciando-se pelo entendimento de
estratégia, orientacdo para mercado, inovagdo, cultura inovativa, e métodos auxiliares de

gerenciamento e organiza¢do do ambiente, mais especificamente, o Product-Based Business -
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PBB (Negocios Baseados em Produtos). Esses conceitos serdo abordados seguindo a
premissa-chave apresentada por Patterson e Fenoglio (1999), os quais afirmam que o sucesso
de longo prazo de uma empresa so € possivel quando os negdcios acontecem para amadurecer
operacdes de novos produtos, gerando novos valores tanto para os clientes como para os

acionistas.

1.1 Temado Trabalho

O Processo de Desenvolvimento de Produtos (PDP), mesmo apds muitos anos de
pesquisa basica e aplicada, desenvolveu- se sob logicas, orientagdes e atividades distintas,
dependentes das experiéncias académicas e da visdo dos pesquisadores da area. Paralelamente
a evolugdo da industrializagdo, o PDP desenvolveu-se através da estruturagdo de atividades
para a sua condugdo, mas ainda existem lacunas que merecem maior aprofundamento de
pesquisa. Quando do inicio da industrializagdo, o mercado estava avido por adquirir novos
produtos. Desta maneira, as organizagdes podiam se orientar em fun¢do dos processos de
produgdo desejados, base do Taylorismo e do Fordismo.

Com o passar do tempo e com o crescimento da oferta, a demanda foi se tornando
relativamente menor, gerando pensamentos e atitudes diferenciadas dos gestores. Ag¢des
teriam que ser tomadas no sentido de que o produto a ser produzido tivesse caracteristicas
garantidas, fazendo com que a qualidade se tornasse o foco de orientagdo das empresas.
Assim, foram criados métodos gerenciais que visam colaborar para a melhoria da qualidade
através da organizacdo e padronizagdo de atividades. Estes métodos, utilizados a partir dos
anos 80, foram amplamente divulgados e conhecidos como TQC — Total Quality Control e
TQM — Total Quality Management.

Hoje em dia, com clientes cada vez mais disputados e muito mais exigentes, as
empresas precisam orientar-se ndo somente para a producao de produtos com "zero defeito’,
mas, antes de qualquer coisa, por produtos que atendam da melhor maneira possivel as
necessidades dos clientes. A Figura 1 apresenta a evolugdo deste cenario ¢ as mudangas em

relacdo ao desenvolvimento de produtos.
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EMPRESAS
) . T
Orientacéo p/ Para Produgdo Para Produto Para o Mercado
Foco em Processo de Qualidade Cliente
Fabricacdo ) )
Produto como Resultado de um Artefato Meio de atendimento
processo de necessidades

Figura 1. Evolugdo do foco de atengdo do desenvolvimento de produtos .
[Fonte: Adaptado de BUSS, 2001]

Dentro deste cenario de descontinuidade, o presente trabalho possui como tema as
decisdes estratégicas associadas ao desenvolvimento de novos produtos.

Pretende-se, através do mapeamento de atividades e entendimento do funcionamento
do processo de tomada de decisdo, gerar um modelo que possa servir enquanto diretriz para a
conducao do processo de inovagcdo em produtos na empresa, de maneira que a mesma possa

manter-se competitiva e obter crescimento em ambientes de constantes mudangas.

1.2 Justificativa do Tema

Muitas empresas e seus gestores, segundo Kaplan e Norton (2004), ocupam boa parte
do seu tempo no planejamento e operacionalizacdo de avaliagdes, sejam elas em relagdo a
concorréncia, a sua fatia de mercado ou a aceitacdo de seu produto. Eles se valem de todos os
possiveis elementos do marketing para avaliar e definir estratégias em relacdo ao seu
posicionamento no que "fazem hoje’.

Segundo Patterson e Fenoglio (1999), pouco ainda se faz e muito deveria ser realizado
no sentido de se pensar em cendrios diferenciados, nos quais a inovac¢do de produtos, de
processos ¢ at¢é mesmo de negdcios serviria como estratégia para assegurar Novos
faturamentos. Segundo Ulrich e Eppinger (2000), quanto mais cedo no processo de
desenvolvimento de um produto forem planejadas as inovagdes, maiores sdo as chances de
romper com os paradigmas vigentes e, conseqiientemente, conquistar uma maior fatia de
mercado e maior competitividade.

Kouzes e Posner (2001) também ressaltam a importadncia de se institucionalizar

processos para a coleta de idéias inovadoras, seja através de mecanismos formais ou
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informais. Baxter (2000) apresenta que, muitas vezes, o desenvolvimento de produtos ¢ mal
feito ou, objeto de improvisagdes, quando essas acontecem. Muitas empresas nacionais ainda
ndo contemplam, em suas rotinas, atividades estruturadas para desenvolvimento do PDP,
qui¢ad foco sistematico em inovagdo. O relatério da PINTEC (2004) descreve esse cenario
nacional, sendo que, entre os anos de 1998 a 2000, 31,52% das empresas nacionais realizaram
atividades de inovagdo, seja em produto, processo ou ambos. Ja durante o periodo de 2001 a
2003, 33,27% das empresas realizaram inovacdes. A Tabela 1 apresenta o cenario da
inovagdo no Brasil, na Regido Sul e no estado do Rui Grande do Sul entre os anos de 1998 e

2003.

Tabela 1. Cenario de inovagdo no Brasil

Total Empresas que | % de Empresas

Localizacéo Periodo Empresas Inovaram que Inovaram
Brasil 1998-2000 72.005 22.698 31,52
2001-2003 84.262 28.036 33,27
Regizo Sul 1998-2000 18.502 6.349 34,32
2001-2003 22.245 8.391 37,72
. 1998-2000 7.204 2.413 33,49
Rio Grande do Sul - 175551 5003 8.273 3.304 39,94

[Fonte: Adaptado de PINTEC, 2004]

Segundo os dados da PINTEC (2004) verifica-se que, na regido Sul, estdo localizadas
no periodo de 1998 a 2000, 25,69% (18.502) das empresas, € 34,32% dessas empresas (6.349)
realizaram inovacdes. No periodo de 2001 a 2003 o percentual de representatividade das
empresas da regido Sul aumentou para 26,40% (22.245 empresas), e igualmente aumentou o
percentual de empresas que realizaram inovagdes, 37,72% (8.391 empresas). No Rio Grande
do Sul, localizavam-se 10,00% das empresas nacionais, no periodo de 1998 a 2000 (7.204
empresas), o que representa 38,94% das empresas da regido Sul. No periodo de 2001 a 2003 o
percentual foi de 9,82% nacional e 37,19% associado a regido Sul (8.273 empresas). O
percentual de empresas que inovaram, no Rio Grande do Sul, nos dois periodos,
correspondem respectivamente a 33,49% (2.413 empresas) e 39,94% (3.304 empresas) na
regido Sul.

De maneira a orientar o processo de inovagao, Cooper (1999) apresenta dez fatores
criticos para o sucesso, que devem ser estar presentes, no desenvolvimento de novos
produtos.

» Identifica¢do de caracteristicas de valor para o comprador;
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= Avaliar como o comprador mede qualidade do produto;

= Produtos com ofertas de caracteristicas Uinicas;

= Beneficios facilmente percebidos e uteis do ponto de vista do comprador;

* Conhecimento da funcionalidade especifica para qual o produto foi criado,

caracteristicas, beneficios e especificacdes de desempenho;

» Forte orientacdo para mercado;

= Estrutura da organizag¢dao multifuncional e interfuncional;

* Foco no processo decisorio;

» Lancamento bem planejado e adequado ao mercado;

*= Ajustes no produto realizados antes de iniciar o desenvolvimento técnico do

produto.

Para que a inovagdo permeie o processo de gerenciamento de toda a empresa, estes 10
fatores deveriam estar presentes na rotina das mesmas. Mas nem o termo inovagao, nem as
etapas para a conducdo deste processo estdo devidamente esclarecidas e difundidas no meio
empresarial. Ainda persiste a divida de como operacionalizar as etapas que estdo associadas
ao processo de desenvolvimento da inovagdo, especialmente na passagem das informagdes do
nivel estratégico da empresa para o seu nivel tatico/operacional.

Qual a seqiiéncia de atividades que deve ser cumprida para bem conduzir o processo
de tomada de decisdo quanto a inovagdo em produtos? Como definir estrategicamente se o
momento requer inovar radicalmente (breakthrough), ou entdo promover uma inovagao
incremental (melhoria) no produto? Como buscar a generaliza¢ao dos resultados obtidos?

Com base no referencial teérico disponivel e através de relatos de membros da alta
administracao de empresas do sul do Brasil, buscar-se-4 entender como se processa a tomada
de decisdo estratégica para o desenvolvimento de novos produtos e como ocorre a passagem
desta informacao para o nivel tatico da empresa.

De posse dessas informagdes sera estruturado um modelo que buscara explicitar a
tomada de decisdao e a passagem das informagdes que servem de entrada no processo de
desenvolvimento de produtos.

Segundo Patterson e Fenoglio (1999), a inovacao ¢ considerada a arte de bem
gerenciar trade-offs e riscos, disponibilizando no mercado produtos em resposta a demandas
de clientes ainda ndo atendidas. Desta maneira, justifica-se a geracdo de um modelo de

decisdo estratégica, que pode ser utilizado pela esfera estratégica da empresa, a qual
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comunica, posteriormente, as decisdes para a esfera tatica da empresa para a conducao das

etapas do Processo de Desenvolvimento de Produtos.

1.3 Proposic¢des de Pesquisa

A presente tese possui as seguintes proposicoes de pesquisa:

Proposicdo 1: a tomada de decisdo, referente ao do processo de inovagdo em
produtos, tem seu inicio e ocorre no nivel estratégico da empresa.

Questao subjacente: a alta administracdo efetivamente contempla inovagdo em suas

decisdes estratégicas?

Proposicdo 2: é possivel definir um modelo estruturado que oriente as decisdes
estratégicas relativas ao processo de inovagao em produtos.
Questdo subjacente: o processo de tomada de decisdo pode ser descrito passo a passo

através da sistematizacdo de um modelo que ird auxiliar no langamento de novos produtos?

1.4 Objetivos da Tese

1.4.1 Objetivo Geral

O objetivo geral desse trabalho consiste na identificacdo e sistematizagdo das etapas
envolvidas no gerenciamento das decisdes estratégicas referentes a inovagdo em produtos
para a composicdo de um modelo conceitual. Este modelo deve contemplar uma rotina
estruturada para auxiliar a alta administra¢do no esfor¢o de iniciar e planejar, em nivel macro,

o processo de inovacao em produtos da empresa.

1.4.2 Objetivos Especificos

A presente tese tem os seguintes objetivos especificos:
» Realizar diagnostico em 2 (duas) empresas, localizadas na regido sul do Brasil,

através de uma analise preliminar do seu cendrio de produ¢ao quanto: ao seu



25

objetivo de desempenho, organizacao empresarial, orientagdo para mercado,
necessidade de inovagdes e estratégia de PDP adotada, tecnologia adotada, para o
entendimento do comportamento dessas empresas em relacao ao foco desta tese,
qual seja, inovagao em produtos.

= Identificar pontos estratégicos de lideranga, enquanto elementos qualitativos
(visdo) para a condugdo do processo de inovagao;

= Realizar um diagnodstico do ambiente de trabalho como facilitador de vantagem
competitiva para a empresa (incentivo a criatividade);

» Estruturar as dimensdes e critérios do processo de tomada de decisdao na forma de
um modelo de gerenciamento da inovagao;

= QGerar indicadores de avaliagao associados aos elementos de tomada de decisao no
gerenciamento da inovagdo em produtos;

= Estruturar as dimensdes e critérios do processo de tomada de decisdao na forma de

um modelo de decisdes estratégicas de inovagao.

1.5 Método de Trabalho

Segundo Gil (1991) o tipo de dado coletado caracteriza-se como qualitativo. A
pesquisa foi conduzida junto a um universo restrito de empresas. Foram selecionadas duas
empresas localizadas na regido sul do Brasil, mais especificamente no Rio Grande do Sul,
para a condugdo de entrevistas em profundidade. O detalhamento do processo de entrevistas
em profundidade pode ser visto em MATTAR, 1996. Foram entrevistados os responsaveis
pela fase de planejamento no PDP (marketing, engenharia e produgdo) e um representante da
alta administragdo das empresas (ULRICH; EPPINGER, 1999). Para a condugdo da pesquisa
em profundidade foi utilizado um roteiro basico de perguntas, o qual encontra-se no Apéndice
A. Este roteiro ndo inviabilizou que outras perguntas fossem realizadas, dependendo da
situacao e do contexto da entrevista.

O objetivo da pesquisa em profundidade foi o de identificar como se processa a
tomada de decisdo em relagdo a inovagdo em produtos nestas empresas, 0 que caracteriza,
segundo Gil (1991), uma pesquisa explicativa. Com base nas respostas obtidas na fase
qualitativa foi possivel a estruturacdo de uma proposta de um modelo de melhores praticas

sobre inovacdo estratégica em produtos, o qual foi intitulado de Modelo de Decisdes
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Estratégicas de Inovacdo em Produtos (DEIN), que pode servir de instrumento norteador
da tomada de decisdo em empresas que pretendem ter exceléncia em inovagdo com foco no
mercado.

A escolha das duas empresas baseou-se em uma analise de seu potencial de exceléncia
em inovagdo, a diversidade entre os setores produtivos e o nivel de estruturagdo, para a
inovagao, na empresa.

Segundo a classificacdo de Gil (1991), os procedimentos técnicos adotados nesta tese
encontram-se descritos a seguir.

Primeiramente foi realizada uma pesquisa junto aos referenciais tedricos, como livros,
periddicos e bases de dados sobre os assuntos que nortearam o presente trabalho, quais sejam:
inovacao e desenvolvimento de produtos.

A seguir, foi conduzido um estudo de caso com base na realizacdo de pesquisa de
opinido, através de entrevistas em profundidade, junto a duas empresas instaladas no estado

do Rio Grande do Sul.

1.6 Estruturado Trabalho

No Capitulo 1 encontram-se as diretrizes que norteiam o trabalho a ser realizado,
definindo objetivos a serem alcangados bem como delimitando o seu escopo.

No Capitulo 2 sdao apresentados os contetidos referentes ao desenvolvimento de
produtos. Inicialmente, ¢ apresentado o historico e a evolugdo do desenvolvimento de
produtos em empresas. A seguir, sdo apresentadas as defini¢des de autores como Kotler
(2002), Patterson e Fenoglio (1999), Lamaire (1997) e Slack (1999) quanto as possiveis
tipificagdes de empresas. Com base nestas defini¢des buscou-se gerar a taxionomia das
empresas quanto a inova¢do em produtos. Finalmente sdo descritos e comparados os métodos
usuais de desenvolvimento de produtos e realizados comentarios sobre o Capitulo 2.

O Capitulo 3 apresenta o assunto inovacdo em produtos, detalhando questdes
associadas a invengdo VErsus inovacgdo; sobre estratégia, planejamento estratégico e a
influéncia da lideranga nestes processos; € como se processa a inovagdo em produtos nas
empresas. No final sdo tecidos comentarios sobre esses temas.

O Capitulo 4 apresenta metodologias (filosofias e ferramentas) auxiliares na
implementagdo e incorporagdo da inovacdo na rotina das empresas. O primeiro topico

apresentado ¢ o PBB (Product-Based Business) - Negocios Baseados em Produtos, que ¢ uma
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filosofia que preconiza a incorporagdo da inovagdo como fator decisivo na sobrevivéncia da
empresa em mercados dinamicos. A Gestdo de Portfolio ¢ uma ferramenta que auxilia na
tomada de decisao referente ao direcionamento dos esforcos da empresa e na sua
lucratividade.

O Capitulo 5 contém a apresentacdo da pesquisa em profundidade conduzida com as
duas empresas localizadas no estado do Rio Grande do Sul, bem como uma andlise sintética
associada a cada um dos objetivos da presente tese. No final, é realizada uma anélise sobre o
capitulo.

No Capitulo 6, com base na andlise dos resultados obtidos sobre condu¢ao do processo
de inovagdo nas empresas estudadas, e levando em consideragdo o referencial tedrico da tese,
¢ apresentado o modelo proposto DEIN — Modelo de Decisdes Estratégicas de Inovagdo em
Produtos.

O Capitulo 7 apresenta a validacdo qualitativa do modelo proposto em outras
empresas que também enfatizam o desenvolvimento de produtos baseado em inovacao.

As conclusdes encontram-se no Capitulo 8, bem como a proposicdo de algumas

sugestdes de trabalhos futuros.

1.7 Delimitagc6es do Trabalho

Como o objetivo do presente estudo ¢ a realizagdo de uma tese de doutorado, os
objetivos da pesquisa foram definidos de maneira a restringir o seu escopo aquele objetivo.

A presente tese constitui-se da geracdo de dados e andlise para a estruturacdo de uma
seqliéncia de passos para o Modelo de Decisdes Estratégicas em Inovacdo em Produtos
(DEIN). Foi conduzida uma validagdo qualitativa do modelo, entretanto, uma validacdo
pratica se faz necessaria.

O modelo, apresentado nesse trabalho, contém uma estrutura légica de atividades para
a conducdo do processo de gerenciamento da inovagdo em produtos. Este modelo tem como
limitacdo o fato de ser um guia de atividades e ndo um seqiienciamento rigido de atividades
de DP, valido para qualquer empresa ou produto. Sempre que necessario, em face de
particularidades da empresa e/ou do produto em desenvolvimento, alteragdes podem e devem

ser realizadas.
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A cenario de aplicacdo do estudo de caso se restringe a empresas da regidao sul do
Brasil, devendo o mesmo ser testado em outras regides para verificar a possivel existéncia de
particularidades associadas a regido original do estudo.

O porte das empresas estudadas ¢ médio e grande, pois nessa categoria de empresa ¢
que verificou-se a existéncia de processos sistematicos de inovagdo. Nao foi investigada a
existéncia de processo similar em empresas de menor porte.

Uma das delimitagdes abrange a ndo-discussao da implementacdo de Planejamento
Estratégico no ambiente organizacional, esse tema justificaria, possivelmente, outro trabalho
de doutorado, avaliando a importancia do planejamento estratégico empresarial enquanto
fator catalisador de inovagdes em produto.

O modelo definido se restringe a etapa estratégica do front-end de desenvolvimento de
um produto, ndo sendo foco desta tese o detalhamento das atividades necessarias para o
adequado cumprimento das etapas subseqiientes de um modelo de desenvolvimento de

produtos.



2 DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS

O sucesso economico das empresas ¢ apresentado por Ulrich e Eppinger (2000) como
dependente da sua habilidade em identificar as necessidades dos clientes, agilmente criar
produtos que vao ao encontro dessas necessidades, e produzi-los ao menor custo possivel.
Griffin (2001) complementa afirmando que o sucesso de uma empresa que atua com foco em
desenvolvimento de produtos esta na habilidade de identificar demandas ainda ndo satisfeitas
ou problemas ainda ndo solucionados junto aos clientes.

Com base nas defini¢des de sucesso e nos preceitos de Kotler (2002:361) de
engenharia orientada para clientes, a empresa deve estruturar-se adequadamente para bem
conduzir todas as etapas do processo de desenvolvimento de produtos. A logica de engenharia
simultdnea pode contribuir significativamente, sendo que o conhecimento e as atitudes de
uma equipe multidisciplinar fazem a diferenca.

Segundo Ulrich e Eppinger (2000:2), desenvolvimento de produto pode ser definido
como “um grupo de atividades comecando com a percepcao de oportunidades de mercado e
terminando na produ¢do, venda e entrega do produto”. Por outro lado, Woodson (1966:3)
define desenvolvimento de produtos como “uma atividade de tomada de decisdo interativa
para produzir os planos a partir dos quais os recursos sdo convertidos, preferencialmente
otimizados, em sistemas ou aparelhos para satisfazer as necessidades humanas”. E possivel
associar esses dois conceitos, o primeiro com visdo de mercado e o segundo com visdo de
engenharia, mas ambos na busca pelo desenvolvimento integrado de produtos.

O desenvolvimento de produtos ¢ composto por fases e atividades que sdo conduzidas
por uma equipe ou time. Griffin (2001) utiliza o termo Time de Desenvolvimento de
Negocios — TDN, o qual deve trabalhar no desenvolvimento de produtos de maneira a atender
as necessidades dos clientes. Ulrich e Eppinger (2000); Kotler (2002) e Crawford e Benedetto

(2000) sugerem a denominagio de Time de Desenvolvimento de Produtos — TDP. E
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importante salientar que a nomenclatura varia entre os autores, mas diz respeito as mesmas
pessoas que trabalham para conduzir as atividades do Desenvolvimento de Produtos - DP.

Crawford e Benedetto (2000) ressaltam a importancia de bem definir as nomenclaturas
adotadas, especialmente quando se estd em um campo onde ainda ndo existe consenso quanto
aos termos adotados. Sendo assim, considerando os objetivos e as condigdes de contorno
dessa tese, sera adotada a denominagdo de TDN — Time de Desenvolvimento de Negocios.

O TDN deve ser composto por todos os departamentos da empresa, cada um
colaborando com a sua area de conhecimento. Ulrich e Eppinger (2000) e Patterson e
Fenoglio (1999) complementam este raciocinio apresentando a necessidade de colaboragao de
todos, mas explicam que, normalmente, os elementos centrais do TDN estariam nos
departamentos de marketing, projeto e producao. Para Ulrich e Eppinger (2000), o TDN pode
ser dividido em dois: um time principal e um time estendido. O time principal geralmente esta
vinculado a empresa, o que nao impede a contratagao de terceiros. O grupo estendido seria a
complementacdo dos diversos departamentos da empresa. De maneira a funcionar bem, os
autores sugerem que o time principal seja pequeno (que caiba numa sala de reunides).

Patterson e Fenoglio (1999) ainda apresentam que, para o TDN desempenhar
adequadamente, ¢ importante que sejam bem gerenciadas a estrutura fisica e a estrutura
organizacional da empresa. Grande aten¢do deve ser dada ao leiaute fisico da area designada
para a equipe do TDN, pois a ela esta relacionado o tipo de desenvolvimento a ser realizado.
Se a equipe necessita de um alto grau de interagdo entre os membros do TDN, o leiaute
indicado ¢ o de reunido de todos num mesmo espaco € com o centro do ambiente
desimpedido, para que futuramente sejam montados os mock-ups ou os prototipos do produto.
Por outro lado, se o TDN est4 desenvolvendo um produto que exija conhecimento criativo dos
trabalhadores, o espaco designado para o TDN deve ser quieto, onde eles possam concentrar-
se sem interrupgoes, por exemplo, projetistas de software.

Esta preocupag¢do com a localizacdo fisica dos membros do TDN se deve, segundo
Patterson e Fenoglio (1999:156), a consideracdo de que a inovagdo pode ser vista,
especialmente na fase inicial do projeto, como “uma linha de montagem de informagdes que
depende de que a informagao certa esteja disponivel quando e onde for necessaria”.

Segundo Ulrich e Eppinger (2000), hoje em dia sdo poucos os produtos que podem ser
desenvolvidos em menos de um ano. A maioria deles requer de trés a cinco anos, podendo
chegar até a dez anos para o desenvolvimento. SO que, para que seja possivel alocar tanto

tempo de desenvolvimento ¢ importante considerar que existem outros elementos a ele
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associados, como por exemplo, os gastos de desenvolvimento, bem como a necessidade de
investimentos em equipamentos e ferramentas para viabilizar a producao.

Sao muitos os desafios para serem vencidos pelo TDN de maneira a conduzir
adequadamente o processo de desenvolvimento de produtos. Dentre eles encontram-se os
apresentados por Ulrich e Eppinger (2000: 5-6):

= o adequado gerenciamento de trade-offs ao longo do projeto;

* a constante atualizagdo em relacdo a evolugdo das tecnologias e do cendrio de

mercado;

= 0 gerenciamento da pressdo por reducao no tempo de desenvolvimento do produto;

= o controle dos detalhes do produto, que devem ser exaustivamente bem pensados e

monitorados, pois sdo o diferencial do produto; e,

* aeconomia que se faz necessaria para que se ganhe dinheiro com um determinado

produto deve-se simultaneamente conseguir desenvolver um produto que tenha

apelo junto aos clientes e que ndo seja caro para produzir.

Além desses desafios apresentados, existe um que ¢ considerado o principal para o
TDN, pois ¢ um desafio de resultado: a gerac¢éo de produtos de sucesso.

Segundo Ulrich e Eppinger (2000), algumas empresas conseguem, em mais da metade
de seus projetos, alto sucesso no desenvolvimento, mas esta arte ¢ considerada dificil.

Segundo Griffin (2001:242), entende-se por Processo de Desenvolvimento de
Produtos — PDP “um conjunto de tarefas e etapas claramente definidas que descrevem os
meios normais através dos quais ocorre o desenvolvimento de produto. O processo delineia a
ordem e a seqiiéncia de tarefas e indica quem ¢é o responsavel por cada uma delas”. Ulrich e
Eppinger (2000) ratificam este raciocinio acrescentando que, muitas vezes, este processo pode
estar perfeitamente claro e documentado em algumas empresas, mas outras nao estdo aptas
nem mesmo a descrevé-lo, realizando-o de forma empirica.

Para que a empresa se estruture para a inovagao, alguns cuidados devem ser prestados
no atendimento de dimensdes importantes do Desenvolvimento de Produto. Cunha (2001)
descreve a existéncia de trés dimensdes relacionadas ao Processo de Desenvolvimento de
Produtos, enquanto que Ulrich e Eppinger (2000) apresentam cinco dimensdes associadas ao
esforco para a operacionalizagdo do Desenvolvimento do Produto. Antes de discutir essas

dimensdes ¢ importante entender a diferenca entre PDP e DP.
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Entende-se que, a diferenciagcdo entre PDP e DP acontece da seguinte maneira: o DP
estd diretamente associado as atividades tradicionais de engenharia durante a geracdo de um
novo produto, enquanto que o PDP ¢ mais amplo. O PDP inclui todas as fases, etapas e
atividades para a geracdo de um novo produto.

Em relacdo as dimensdes associadas ao PDP, apresentadas por Cunha (2001), ¢
importante salientar que o cuidado no atendimento das mesmas pode conduzir ao sucesso no
lancamento de um novo produto ou servigo.

As dimensdes que compdem o triedro do PDP, apresentado por Cunha (2001),

encontram-se representadas na Figura 2.

Fidelidade a Orientacdo de Negdcio
A

Adequacédo do Planejamento & Controle

Adequacgéo da Prospecgéo
PDP - Mercadolégica e Tecnolégica
Processo de >

Desenvolvimento de Produto

Figura 2. Dimensdes do Triedro do PDP

[Fonte: Adaptado de Cunha, 2001]

Segundo Cunha (2001), cada uma das trés dimensdes do triedro decompde-se em
outros trés vetores.

A dimensdo Fidelidade a Orientacdo de Neg6cio decompde-se em: grau de
orientacdo para mercado; grau de inovacdo do produto; e grau de compatibilidade com o
negocio. A dimensdo Adequacdo da Prospecgdo Mercadoldgica e Tecnoldgica decompde-
se em: valor percebido; preco (custo; demanda); e grau e adequacao tecnologica. A dimensao
Planejamento e Controle do PDP decompde-se em: atendimento da funcionalidade
requerida; adequacdo estrutural; e usabilidade do produto.

Os assuntos que compdem os vetores de cada uma das dimensdes encontram-se

descritos ou permeiam a revisao bibliografica dessa tese.
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As cinco dimensdes que avaliam o esfor¢o para o DP, apresentadas por Ulrich e
Eppinger (2000), sdo: qualidade do produto; custo do produto; tempo de desenvolvimento;
custo de desenvolvimento; e, capacidade de desenvolvimento. Associado a cada dimensao,
Ulrich e Eppinger (2000) apresentam algumas perguntas que possibilitam a verificagdo do seu
atendimento ou nao.

Em relagdo a qualidade do produto deveria ser questionado: qudo bom ¢é o produto, se
o mesmo atende as necessidades dos clientes? O produto € robusto e confiavel? A qualidade
se reflete na fatia de mercado do produto? Quanto ao custo do produto deve ser verificado:
qual ¢ o seu custo de produ¢ao? Em relacdo ao tempo de desenvolvimento deve ser
verificado: qudo rapido a equipe completou os esfor¢os de desenvolvimento de produto?
Outra dimensao importante ¢ o custo de desenvolvimento, onde deve ser verificado: quanto a
empresa teve de gastar para desenvolver o produto? A quinta e ultima dimensdo a ser
verificada ¢ a capacidade de desenvolvimento da equipe, onde se verifica se a equipe ¢ a
empresa estdo mais capacitadas para o desenvolvimento de futuros projetos como resultado de
sua experiéncia com um projeto de desenvolvimento de produto? Bem como, se a habilidade
de desenvolvimento ¢ um recurso que a empresa pode usar para desenvolver produtos mais
efetivamente e economicamente no futuro?

Segundo Ulrich e Eppinger (2000) um alto desempenho nestas cinco dimensdes deve
conduzir ao sucesso econdmico, entretanto, também existem critérios de desempenho a serem
monitorados no PDP, ratificando a simultanea necessidade de atendimento as trés dimensoes
apresentadas por Cunha (2001).

Com base na necessidade de atendimento das dimensdes até aqui descritas, o presente
capitulo tem por objetivo a apresentagdo de contetidos associados ao conhecimento funcional

de empresas e de seu PDP.

2.1 Tipologia de Empresas

Serdo aqui apresentados critérios de auxilio para a analise do cenario de empresas.
Para tal, ¢ importante ressaltar que ndo existe uma Unica, exclusiva e universal maneira de
classificagdo (tipificacdo) de empresas. Muitos critérios podem ser adotados como fatores de

tipificacdo, dependendo do enfoque desejado de andlise.
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Os critérios de tipificacdo abordados serdo os seguintes: quanto a estratégia de
langamento de novos produtos (MAIDIQUE; PATCH apud MEREDICT; SHAFER, 2002);
quanto a forma de organizagdo da empresa (LAMAIRE, 1997); quanto ao objetivo de
desempenho desejado pela organizacdo (SLACK et al., 1999); quanto a orientacdo adotada
em face do mercado (KOTLER, 2002); quanto a necessidade de inovagdo associada ao ciclo
de vida do produto no mercado (PATTERSON e FENOGLIO, 1999); e em fun¢ao do seu tipo
de PDP (ULRICH; EPPINGER, 2000).

Acredita-se que, com base nestas tipificagdes, tornar-se-a possivel uma analise da
questdo central desta tese que ¢ a de viabilizar a realizacdo de um diagndstico preliminar da
empresa em funcdo da sua capacidade de inovagdo, e posteriormente, avaliagdo da realizagao
das atividades para a conducao do processo estratégico de desenvolvimento de produtos.

Isto se justifica em funcdo da crenca de que o bom entendimento do cendrio interno de
operagdo da empresa (diagnostico preliminar da empresa) pode facilitar a defini¢do de
estratégias e planejamentos para a conducdo do PDP tendo a inovagdo como meio de

obtenc¢do de sucesso em ambientes adversos, caracterizados por constantes mudangas.

2.1.1 Tipificacdo quanto a Estratégia de Lancamento de Novos Produtos (MAIDIQUE e
PATCH apud MEREDICT e SHAFER, 2002)

As empresas, quando da defini¢dao de sua visdo, t€ém de escolher a estratégia que sera
adotada para conseguir alcangar os seus objetivos maiores. Segundo Meredict e Shafer
(2002), uma forma de definir a estratégia da empresa poderia ser em relagdo ao momento
propicio para o langamento de novos produtos. Com base nessa afirmagio, Maidique e Patch'
apud Meredict e Shafer (2002, p.42) sugerem quatro estratégias de desenvolvimento de
produto: ser a primeira no mercado; ser a segunda no mercado; buscar a minimizagdo dos

custos ou estar atrasada na entrada no mercado; ou optar pela segmentacdao de mercado.

= Primeira no mercado: quando as organiza¢des tentam ter seus produtos
disponiveis antes da concorréncia. Para conseguir isso, € preciso muita pesquisa

aplicada. Se a empresa for a primeira no mercado, ela tem que decidir se quer

! Maidique, M.A. and Patch, P. Corporate Strategy and Technological Policy. In: Readings in the
Management of Innovation, M.L. Tushman and W.L. Moore, eds., Marchfield, MA: Pitman Publications, 1982,
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colocar precos altos em seus produtos e assim entrar no mercado para obter grandes
lucros a curto prazo ou estabelecer um preco inicial mais baixo para ficar com uma
parcela maior do mercado e talvez obter mais lucros a longo prazo.

= Segunda no mercado: quando as organizagdes tentam imitar rapidamente produtos
bem-sucedidos oferecidos pelas organiza¢des que sdo primeiras no mercado. Essa
estratégia requer menos énfase em pesquisa aplicada e mais énfase na rapidez.
Freqiientemente as empresas que utilizam a estratégia de ser a segunda no mercado
tentam aprender a partir dos erros da empresa que foi a primeira no mercado e
oferecer versdes melhoradas ou ampliadas dos produtos originais.

= Minimizagdo de custos ou atrasada na entrada no mercado: As organizagdes
que utilizam essa estratégia esperam até um determinado produto se tornar
razoavelmente padronizado e ser requisitado em grandes volumes. Entdo, elas
tentam competir com base no custo e ndo com as caracteristicas do produto. Essas
organizagdes concentram a maior parte do seu trabalho de pesquisa e
desenvolvimento no aprimoramento do sistema de produ¢do, em vez de se
concentrarem no desenvolvimento de produtos.

= Segmentacdo de mercado: Essa estratégia se concentra em atender nichos de
mercado com necessidades especificas. A estratégia de segmentagdo de mercado

geralmente requer habilidades de engenharia e sistemas de fabricacdo flexiveis.

Acredita-se que uma das melhores estratégias para quem deseja inovar como
catalisador de sucessos em mercados adversos, seja a de ser a primeira no mercado, o que nao
¢ tarefa muito facil. Além dela também poderia ser, para este fim, a de segmentagdo no
mercado.

Apesar disto, pode se citar a empresa Embraer como adotante da estratégia de segunda
no mercado, pois ela espera que os outros desenvolvam as tecnologias ¢ as adotam em suas
aeronaves. Para isto, os pesquisadores da empresa viajam por todo o mundo atrds de
tecnologias que possam ser utilizadas no seu ramo de atuagdo. A empresa vem apresentando
resultados de muito sucesso nos seus produtos e ¢ considerada uma empresa de ponta no seu

ramo de atuacao.

pp. 273-285
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2.1.2 Tipificacdo quanto a Organizacdo Empresarial (LAMAIRE, 1997)

A segunda tipificacao aqui apresentada baseia-se no tipo de organizagdo adotada pelas

empresas. Lamaire (1997) apresenta quatro tipos de classificacdes em relagdo a organizagao

empresarial: as empresas pioneiras; as empresas que adotam o modelo fordista; as empresas

que adotam o modelo japonés; e as empresas que adotam o modelo Benetton.

Tipo 1 — As pioneiras (as criadoras da economia digital)

Sao empresas que se baseiam na inovagdo permanente e na criatividade, antecipam
o mercado futuro, t€m como foco clientes de vanguarda, criam a moda (demanda)
e as rupturas historicas. Exemplos: 3M e Apple nos anos 70.

Tipo 2 — O modelo fordista (tipico do capitalismo industrial)

Sao empresas que se caracterizam pelo tipo de producdo em massa, de
commodities para mercados estaveis, guiados pelo custo e por um prego baixo,
para um cliente que compra produtos padronizados e baratos.

Tipo 3 — O modelo japonés (origem na Toyota)

Sao empresas baseadas na logica de melhoria continua dos processos (kaizen), no
movimento pela Qualidade e na logistica do just-in-time. Seu foco de atuagdo ¢é
junto a clientes que desejam simultaneamente durabilidade, qualidade e um toque
de 'personalizac¢ao’. Exemplos: empresas que buscam a certificagdo da qualidade,
que praticam benchmarking, trabalham em equipes multifuncionais, etc.

Tipo 4 — O modelo Benetton

Sao empresas que se balizam pela rapidez de resposta ao mercado, através , por
exemplo, da customizagdo em massa de produtos ou da estandardiza¢do modular,
as quais permitem diversas configuragdes finais de acordo com as necessidades de
personalizagdo de produtos e/ou servigos por parte dos clientes. Sdo empresas que
se baseiam na aprendizagem (learning organization), na reagéo aos pioneiros, na
imitagdo criativa, uma logistica fisica ja ndo lhe basta, ela tém de estar na
vanguarda do uso de redes digitais, como por exemplo, a Internet, Web, e

intranets; todas facilitando a sua comunicagdo com cliente ¢ fornecedores.
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2.1.3 Tipificacdo quanto ao Objetivo de Desempenho desejado pela Organizacao (SLACK
etal., 1999)

A classificagdo de empresas segundo Slack et al. (1999) leva em consideracao o
desempenho desejado (projetado) por uma determinada organizagdo e o que devera ser
adotado como o seu diferencial competitivo.

A defini¢cao de um ou mais objetivos de desempenho estdo muitas vezes associados a
visdo da organizacdo em relagdo ao seu mercado, ao futuro dos negocios e aos seus
concorrentes. Cabe a empresa definir estratégias para alcangar os seus fatores competitivos,
ndo deixando de considerar as necessidades dos seus clientes bem como o atendimento das
necessidades de seus grupos de interesse (Stakeholders).

A Figura 3 apresenta alguns exemplos de fatores competitivos de negocio associados a
objetivos de desempenho basicos que se aplicam a todos os tipos de operagdes produtivas.

Para se conseguir vantagem em qualidade, Slack et al. (1999) apresenta a premissa de
se fazer certo as coisas. Para se obter vantagem em rapidez a preocupagdo ¢ em conseguir ter
agilidade; enquanto que, para a obtengao de vantagem em confiabilidade, o ideal ¢ conseguir
fazer as coisas em tempo, no tempo esperado. Para a obtengdo de vantagem em flexibilidade,
0 objetivo ¢ conseguir mudar o que se faz (seja por variedade ou por quantidade); enquanto
que para a obten¢do de uma vantagem em custo, o objetivo maior ¢ o de conseguir fazer as
coisas mais baratas.

A partir do exposto na Figura 3 pode se dizer que ndo existe um objetivo de
desempenho certo e outro errado, ou um objetivo melhor do que o outro. O que existe ¢ uma
sintonia entre o que os clientes de um determinado negocio desejam (esperam) do negbcio, €
o que a empresa devolve (retribui) ao mercado em resposta ao solicitado. O cliente enxerga
valor agregado ao produto/servi¢o entregue em fun¢do dos fatores competitivos previamente
definidos pela empresa.

Sendo assim, ¢ possivel a adog¢do isolada de um unico objetivo de desempenho, bem
como a associacdo de mais de um deles.

Para exemplificar a ado¢do do objetivo de desempenho por custo, pode ser citada a
rede de Supermercados do Grupo Sonae, onde o slogan de comunicagdo com os clientes traz a

mensagem do seu diferencial competitivo "o menor prego’.
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Objetivos de Desempenho

Custo

Qualidade Alta

Qualidade

Entrega Rapida

Rapidez

Entrega Confiavel

Confiabilidade

Produtos e Servicos Inovadores

Flexibilidade (produtos e servicos)

Ampla gama de Produtos e Servi¢os

Flexibilidade (mix ou composto de produtos)

A habilidade de mudar a quantidade ou o
prazo de entrega dos produtos e servigos

o

Flexibilidade (volume e/ou entrega)

Figura 3. Fatores competitivos associados aos objetivos de desempenho.

[Fonte: Slack et al., 1999]

Como exemplo para a adogdao de mais de um objetivo de desempenho cita-se a Rede

Zaffari e Bourbon de Supermercados, onde sdo adotados os objetivos de desempenho

qualidade e flexibilidade — mix ou composto de produtos, o que se justifica através da alta

qualidade dos produtos, bem como pela ampla gama de marcas, previamente selecionadas

junto aos fornecedores. Esta op¢ao de objetivo de desempenho esta retratada no seu slogan de

marketing: ‘qualidade e variedade’. Essa organizacdo ndo optou pelo objetivo de desempenho

de custo, entdo, se o valor agregado dos clientes estd associado a qualidade e variedade, essa

serd a sua escolha de supermercado.

Em relagdo ao objetivo de desempenho 'rapidez’, pode ser citada a FedEx, enquanto

que para o objetivo de desempenho confiabilidade, poderia ser citada a livraria virtual

Amazon Books. Para o objetivo de desempenho flexibilidade de produtos/servigos, poderia ser

citada a 3M com os scus langamentos inovadores.

2.1.4 Tipificacdo quanto a Orientacdo Adotada em face do Mercado (KOTLER, 2002)

A postura das empresas em relacdo a sua orientacdo em face do mercado pode ser bem

diversificada. Segundo Kotler (2002), as orientagdes mais adotadas sdo as seguintes:

orientacdo de produgdo; orientacdo de produto; orientagdo de vendas; e, orientacdo de
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mercado. Cada uma destas orientagdes tem suas particularidades, as quais encontram-se

descritas a seguir.

Orientacdo de producéo: a empresa que adota orientagdo de produgdo acaba
identificando em seus consumidores necessidade de produtos faceis de ser
encontrados e com valores relativamente baixos de aquisi¢do. Kotler (2002) afirma
que este tipo de orientagdo ¢ um dos conceitos mais antigos nas relagoes
comerciais, nele as empresas buscam alta eficiéncia de produgdo, baixo custo e
distribui¢do em massa.

Orientacdo de produto: esta orientagdo ¢ adotada por empresas que tomam por
base clientes demandando produtos com qualidade e desempenho superiores ou
entdo que apresentem caracteristicas inovadoras. O perfil dos consumidores ¢ um
pouco diferenciado, pois ele consegue identificar caracteristicas associadas a
qualidade do produto. As empresas que a adotam esta orientagao buscam produzir
produtos de qualidade e com o passar do tempo aperfeigoa-los de maneira a
assegurar a preferéncia dos seus clientes. Kotler (2002) afirma que este tipo de
estratégia pode gerar problemas do tipo ‘caso de amor’ com o produto, fazendo
com que nao seja visualizado que o mercado e as necessidades dos clientes sao
dinamicas, buscando aperfeigoar cada vez mais a um produto, p.ex., o mito da
"melhor ratoeira’.

Orientagao de vendas: esta orientagdo adota como premissa que os consumidores
e as empresas necessitam constantemente de estimulos para a compra, e sempre
podem ‘comprar mais’. Desta maneira, o seu objetivo acaba tornando-se o de
vender o que fabrica, ao invés de fabricar aquilo que o mercado quer. Kotler
(2002) salienta que, como conseqiiéncia, o publico freqlientemente identifica
marketing com venda e propaganda agressivas. Este tipo de orientagdo com
marketing fundamentado em venda agressiva leva a altos riscos, podendo
transformar-se numa ‘faca de dois gumes’ junto a satisfacdo dos consumidores.
Orientacdo de mercado: este tipo de orientagdo parte da suposi¢do que, para
alcangar as metas organizacionais, a empresa tem que ser mais criativa que a
concorréncia, € entregar € comunicar produtos e servigos com maior valor

agregado para o cliente do mercado—alvo selecionado. Kotler (2002:41) apresenta
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alguns slogans que representam este tipo de orientacao:

= atender as necessidades de maneira lucrativa;

= identificar desejos e atendé-los;

= amar o cliente, ndo o produto.

A orienta¢dao de mercado coloca o foco das atengdes no cliente, buscando como

resultado o lucro através da satisfagdo deste cliente.

Pode se afirmar que ndo existe uma unica estratégia correta. Isto depende do perfil de
atuacdo da empresa e de seu nicho de mercado, sendo assim, pode se recomendar um tipo de
orientacdo, mas ndo se pode afirmar que esse ¢ melhor do que o outro.

Em relagdo a inovagao, acredita-se que a mais adequada seja a adogdo da orientacao

de mercado.

2.1.5 Tipificagdo quanto a Necessidade de Inovacao associada ao Ciclo de Vida do
Produto no Mercado (PATTERSON e FENOGLIO, 1999)

Patterson e Fenoglio (1999) apresentam a caracterizacdo de empresas em fungdo da
necessidade de inovagdo associada ao ciclo de vida do produto/servico no mercado. Essa
classificagdo leva em consideragdo o tempo que um produto se mantém no mercado e
contribui para os rendimentos da empresa. A classificacao de ciclo de vida esta aqui associada
ao conceito de safra do produto (vintage) ou o tempo que esse produto permanece no mercado
com rendimentos atrativos para o negdcio. Os ciclos de vida apresentados pelo autor podem
ser curto, médio e longo no mercado.

= Ciclo de Vida Longo: sdo empresas com produtos no mercado que possuem

rendimentos que aumentam durante o primeiro ano de langamento, mantém um
determinado nivel estavel de volume de vendas por varios anos (por exemplo, por
dez anos) e entdo decai a zero no ano subseqiiente. Um exemplo de empresas com
produto que possui ciclo de vida longo sdo aquelas pertencentes a industria de
papéis, e as operacdes do segmento primario — agricultura.

= Ciclo de Vida Curto: sdo empresas que possuem produtos no mercado que se

caracterizam por obter, no primeiro ano de langamento de um produto, cerca de

60% do total de rendimentos possiveis associados a sua safra. No segundo ano, esse
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valor cai para cerca de 35% do total de rendimentos associado a safra desse
produto, e a partir dai, no terceiro e tltimo ano de permanéncia no mercado obtém
os 5% remanescente de rendimentos do produto. Como exemplo desse tipo de
empresas encontra-se a industria de computadores pessoais, ou ainda a industria de
brinquedos.

Ciclo de Vida Medio: segundo Patterson e Fenoglio (1999:20) sdo empresas que
produzem produtos que possuem, em média, 8 anos de tempo de safra. Dentro
desses 8 anos elas apresentam rendimento de 20% do total de contribui¢do de um
produto no seu ano de langamento. No segundo e terceiro ano, a contribuicdo do
produto ¢ aproximadamente 34% e 20%, respectivamente. Do quarto ano até o
oitavo, a contribuicdo do produto cai para um digito percentual, tendendo a zero.
Dentre exemplos citados pelos autores, a empresa Hewllet-Packard com suas

impressoras e calculadoras.

2.1.6 Tipificacdo quanto a Estratégia adotada para o PDP (ULRICH e EPPINGER,
2000)

Ulrich e Eppinger (2000) apresentam a classificagdo de empresas considerando o tipo

de PDP por elas desenvolvido. Isto se deve ao fato de que eles consideram muito importante o

desenvolvimento de novos produtos como elemento de manutengdo do sucesso econdomico

das empresas. As possiveis categorias de estratégias sdo cinco, uma genérica e quatro

especificas (particulares), as quais encontram-se descritas a seguir:

Estratégia Genérica — Puxada pelo Mercado: a empresa inicia o
desenvolvimento de produto com uma oportunidade de mercado e entdo, utiliza
qualquer tipo de tecnologia disponivel para satisfazer a necessidade do mercado,
isto ¢, o mercado ¢ que ‘puxa’ as decisdes de desenvolvimento.

Estratégia de Produtos Empurrados pela Tecnologia: a empresa desenvolve
uma nova tecnologia e procura um mercado apropriado para aplica-la, isto €, a
tecnologia ¢ que puxa o desenvolvimento. Um exemplo apresentado pelos autores
¢ de uma empresa (Gore-Tex) que desenvolveu a tecnologia do Teflon. A partir

dai a empresa desenvolveu duzias de produtos com a incorporacao desta
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tecnologia, como, por exemplo, veias artificiais para cirurgias vasculares,
isolamento de alto-desempenho para cabos elétricos, roupas impermeaveis (capas
de chuva) e fio dental.

A fase de planejamento ¢ muito importante para o processo de tecnologia
empurrada, pois desde 1a a tecnologia ¢ avaliada em fun¢do das oportunidades de
mercado. Se a avaliagdo € positiva, dd-se prosseguimento ao processo de
desenvolvimento. Caso contrario, encerra-se 0 processo.

Esta estratégia ¢ bem arriscada. O(s) produto(s) desenvolvido(s) tem grandes
chances de fracassar, a menos que: (1) a tecnologia adotada ofere¢a uma clara
vantagem competitiva em atender as necessidades do mercado, e (2) tecnologias
alternativas estejam indisponiveis ou sejam muito dificeis para que os
competidores a utilizem.

Estratégia de Plataforma de Produtos: uma plataforma de produtos é construida
sob um subsistema tecnoldgico pré-existente (uma plataforma tecnologica).
Alguns exemplos citados pelos autores sdo: o sistema operacional da Macintosh e
o filme instantaneo utilizado nas cameras Polaroid.

Como foram investidos muitos recursos para produzir estas plataformas, todo e
qualquer produto que possa vir a incorpora-las ¢ muito bem vindo. Da mesma
maneira, as plataformas de produtos s3o muito similares a produtos com
tecnologia empurrada, pois o time comega pelo esfor¢o de desenvolvimento com
base na hipodtese de que o conceito do produto incorporara uma tecnologia em
particular. A diferenca basica ¢ que a plataforma tecnologia ja4 demonstrou a sua
utilidade no mercado em fun¢ao do atendimento das necessidades dos clientes.

Os produtos construidos neste tipo de estratégia sdo muito mais simples de
desenvolver do que se a tecnologia fosse desenvolvida desde o principio. Por esta
razdo, e devido a divisdo dos custos se dar entre diversos produtos, uma empresa
pode oferecer um produto de plataforma em mercados que ndo justificariam o
desenvolvimento de uma tecnologia Unica.

Estratégia de Produtos de Processo Intensivo: entende-se por produtos de
processo intensivo aqueles que dependem basicamente de processos para a sua
produgdo, como, por exemplo, semicondutores, alimentos, produtos da industria
quimica e produtos da industria de papel. Sendo assim, para estes produtos, o

processo de produgdo foca suas restrigdes estritamente nas propriedades dos
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produtos, pois o projeto do produto nao pode ser separado, até mesmo na fase de
conceito e na fase de projeto do processo produtivo deve ser desenvolvido,
simultaneamente, tanto o produto quanto o processo.

» Estratégia de Produtos Customizados: produtos customizados sdo pequenas
variagdes na configuragdo padrao do produto e sdo tipicamente desenvolvidos em
resposta a uma solicitagdo especifica do cliente. O desenvolvimento de um produto
customizado consiste primeiramente num grupo de valores de varidveis de projeto
como dimensdes fisicas e materiais. Quando um cliente solicita um novo produto, a
empresa realiza um projeto estruturado e um processo de desenvolvimento para
criar o produto para atender as necessidades dos clientes. Alguns exemplos de
produtos customizados sdo os interruptores, os motores, as baterias e 0s
contéineres.

Para produtos customizados o processo genérico ¢ acrescido de uma descri¢ao
detalhada das atividades especificas de processamento de informagdes necessarias
dentro de cada fase. Este processo de desenvolvimento pode conter centenas de

atividades cuidadosamente definidas.

A seguir, serdo abordados topicos complementares ao desenvolvimento de produtos,

como o seu historico e modelos de desenvolvimento.

2.2 Historico e Evolucao do DP

O desenvolvimento de produtos existe hd milhares de anos. Nao da maneira
estruturada como hoje ¢ apresentado por autores da 4rea, mas através da constante
criatividade do ser humano em gerar algo de novo para melhorar a sua vida, a sua rotina e
atender as suas necessidades. Estas criacdes eram realizadas de maneira ‘empirica’ e eventual,
mas aconteciam.

Com a passagem da produgdo artesanal para a produgdo industrial, surgiu a
necessidade de organizagdo (estruturacdo) das novas industrias através de hierarquias. O
controle da producdo e do produto artesanal, que antes era produzido e controlado por uma ou

por poucas pessoas, foi ampliado. Grupos de novos produtores industriais foram contratados e
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organizados em empresas, através de distintos departamentos, um tanto quanto isolados, mas
complementares em termos de formagao e conhecimento.

Cunha (2003) complementa que a organizacdo desses grupos também teve como
intuito atender ao subjacente fenomeno da explosdo demografica no inicio da revolugdo
industrial, onde se destacam Taylor e Ford com a preocupagdo de incremento de
produtividade.

A partir do desenvolvimento tecnologico surgem as primeiras preocupagdes com a
concep¢do de produtos, o qual deixava de ser meramente uma constituigdo funcional-
estrutural para se tornar sistemas técnicos (CUNHA, 2003).

Com o passar do tempo, surgiram as primeiras preocupacdes envolvendo o cliente,
onde Cunha (2003) relata o surgimento das primeiras obras associadas ao comportamento do
consumidor em relagdo aos produtos.

No final dos anos 80, inicio dos anos 90, com o surgimento de mercados globais e da
maior concorréncia entre as empresas, cristaliza-se a preocupagdo referente a redugdo de
tempo de desenvolvimento de produtos. Cunha (2003) apresenta a engenharia simultanea
como a resposta para este cenario.

Nos anos 90 surge a preocupagdo com um atendimento personalizado das demandas
dos clientes em termos de certos diferenciais no produto e, segundo Silveira, Borenstein e
Fogliatto (1999), a customizagao em massa passa a ser estudada.

Igualmente ao longo dos anos 90, segundo Cunha (2003), a complexidade das
questodes associadas ao desenvolvimento de produtos, o que acaba por direcionar agdes para o
trabalho interfuncional, dando inicio ao desenvolvimento integrado de produtos.

Ansoff, Declerck e Hayes (1990) apresentam a administragdo integrativa como uma
solugdo para a co-existéncia de ‘sub-culturas’ou ‘sub-sistemas’ na empresa. A medida que se
aproximava a era pos-industrial, atividades empreendedoras cresceram em volume e
importancia.

A producao do século XXI possui seu foco em desenvolvimento e inovagao em
negocios, sendo assim, a estrutura de um TDN (GRIFFIN, 2001) deve contar com a alocacao
temporaria de pessoas para a conducdo de um determinado processo de desenvolvimento de
produto, mas também deve existir um adequado gerenciamento de alocagdo de tempo aos
projetos. Dependendo da estrutura da empresa, bem como da complexidade dos

desenvolvimentos, o gerenciamento desses projetos torna-se mais ou menos complexos.
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Resumindo, segundo Crawford e Benedetto (2000), novos produtos sempre foram
interesse tanto de académicos como das empresas, € 0 ensino sobre o gerenciamento de novos
produtos passou a acontecer a partir dos anos 50. Nos anos 90 foi desenvolvido um novo
enfoque para a disciplina de gerenciamento de novos produtos — a necessidade de integracao
de conhecimentos na equipe de DP, de maneira a maximizar a qualidade do produto e a
satisfacdo dos clientes, ¢ minimizar o tempo de desenvolvimento, o custo de producdo e os
riscos associados ao desenvolvimento, dentre outras coisas.

Hoje em dia, a Associacdo de Desenvolvimento e Gerenciamento de Produtos
(Product Development & Management Association) possui mais de 2000 membros em 30
paises pelo mundo; mais de 300 faculdades possuem disciplinas de novos produtos; e a
revista cientifica Journal of Product Innovation Management, alcanga 15 anos de publicagdo
(CRAWFORD; BENEDETTO, 2000).

Desde a era industrial até hoje, muitos modelos de desenvolvimento de produtos foram
criados, estudados e implementados. Inicialmente eles continham uma visdo mais de
engenharia, € com o passar dos tempos, uma visdo mais gerencial, buscando melhor entender
o mercado, seus clientes e suas demandas.

A seguir, encontra-se descrito o modelo de desenvolvimento integrado de produto de
Ulrich e Eppinger (2003), bem como algumas consideragdes sobre os modelos apresentados
na Figura 5. Os comentarios t€m inicio no modelo de Pahl e Beitz (1996), precursores do DP,
até o modelo de Desenvolvimento Integrado de Produtos — DIP, desenvolvido por Echeveste

(2003).

2.3 Modelos de Desenvolvimento de Produtos

Ap6s a verificagdo de possiveis classificagdes quanto a tipologia de empresas € uma
breve nogao sobre o histérico do DP, passar-se-4 a etapa de entendimento quanto a logica de
funcionamento de modelos estruturados para a operacionalizacdo do PDP.

Segundo Echeveste (2003), ¢ importante observar que os modelos possuem
caracteristicas similares, mas com enfoques diferenciados. Isto significa que, todos possuem
uma estrutura definida para o desenvolvimento de produtos, mas, sob a dtica atual de pesquisa
em DP, nem todos contemplam a integracdo entre os departamentos, dentro da logica de

engenharia simultanea, para que o produto cumpra as etapas de desenvolvimento num menor
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tempo, com menores chances de erros, maior qualidade do produto final e que seja produzido
economicamente.

Igualmente ao que aconteceu com o paradigma tradicional de gerenciamento baseado
em departamentos, o qual evoluiu para um gerenciamento interfuncional, o desenvolvimento
de produtos deixou de ser atividade exclusiva da Engenharia e passou a incorporar elementos
de todos os departamentos necessarios para uma adequada conducao das atividades.

As diferengas entre os modelos podem ser explicadas pela formagdo original dos
pesquisadores que os estruturaram. Pahl e Beitz (1996), por exemplo, t€ém formagao na area
de engenharia, mais especificamente engenharia mecanica. Sendo assim, as preocupacoes
estdo muito mais voltadas como solugdes de engenharia e/ou técnicas de producdo. Ja
Crawford e Benedetto (2000) e Kotler (2002), t€ém formacdo na area de marketing, com
preocupagdes maiores no mercado que deseja e futuramente ird adquirir o produto a ser
desenvolvido, o foco € o cliente (ou suas demandas) e estd presente em boa parte das etapas
do modelo.

Baxter (2000) visa integrar esses dois extremos do desenvolvimento de produtos: a
engenharia e o mercado, através do gerenciamento e controle do PDP. Ulrich e Eppinger
(2000) apresentam um modelo integrativo das diversas areas da empresa, bem alinhado ao
DIP. Apesar da area de graduacdo e de pds-graduacdo de ambos ser a engenharia mecanica,
no MIT, desde o inicio dos anos 1990 eles ja haviam identificado a necessidade de integracao
no TDN como fator relevante para a adequada conducgdo das atividades do PDP.

Segundo Echeveste (2003), entende-se por DIP a simultaneidade e sincronizacdo de
ocorréncia se atividades no PDP.

Cunha et al. (2003) apresentam um modelo gerencial do ciclo de vida de produtos.
Este grupo de pesquisadores caracteriza-se pela preocupacdo com a integracdo entre
conhecimentos, agrupando profissionais de 4reas distintas, o que permite a sua
complementaridade, através de uma equipe multidisciplinar. O modelo também esta voltado
para a boa operacionalizacao do DIP.

O DIP ¢ o modelo de desenvolvimento atualmente mais pesquisado pela comunidade
académica e empresarial. Alguns grupos de pesquisa de Instituigdes de Ensino Superior vém
desenvolvendo pesquisas na area, dentre eles 0 NUMA — Nucleo de Manufatura Avangada da
UFSCar, o NEDIP — Nucleo de Desenvolvimento Integrado de Produtos da UFSC; e o LOPP

— Laboratoério de Otimizagdo de Produtos e Processos da Engenharia de Producao da UFRGS.
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O LOPP vem pesquisando fortemente nesta area de interesse, € o seu Grupo de
Estudos em Desenvolvimento de Produtos — GEDEPRO/LOPP, o qual ¢ composto por
engenheiros, administradores, estatisticos, publicitarios, advogados, dentre outras areas. Vem
buscando integrar essas diversas areas de concentracdo para aplicar no cenario industrial um
modelo integrador de desenvolvimento de produtos e processos.

Alguns trabalhos ja foram publicados oriundos desta equipe de pesquisa, dentre eles as
teses defendidas por Echeveste (2003) que versa sobre um modelo de estruturacao e controle
do PDP com énfase em métricas de avaliagdo dos diversos estidgios de desenvolvimento; e a
tese defendida por De Paula (2004), a qual desenvolveu um modelo de referéncia para
avaliacdo no desenvolvimento de produtos da industria farmacéutica. Dentre algumas
dissertacdes de mestrado geradas pelo grupo, podem ser citadas a de Condotta (2004), Cunha
(2004), Filomena (2004), Kuyven (2004), Simdes (2004), Santos (2002) e Mury (2000),
dentre muitas outras.

A evolugdo entre os modelos aqui citados ¢ considerada natural, justificada através do
crescente interesse pela area tanto por parte dos pesquisadores quanto pelas empresas. Quanto
maior for a interagdo empresa-universidade, com certeza, maior serd o desenvolvimento da
area e de seus modelos estruturados para o DP.

Desta forma, Ulrich e Eppinger (2000) apresentam algumas vantagens na adocdo de
métodos estruturados para a conducao das atividades de PDP, pois eles:

* transformam a tomada de decisdo explicita;

» servem como uma lista de verificagdo (check-list) das etapas-chave, fazendo com

que nada seja esquecido; e,
» facilitam significativamente a documentacdo, pois sdo métodos praticamente

‘auto-documentaveis’.

A seguir, encontram-se descritas as fases que compdem o modelo de desenvolvimento
de produtos apresentado por Ulrich e Eppinger (2000). Optou-se pela descricao do mesmo por
julgar-se um dos mais completos para a obtencdo do DIP. Os outros modelos encontram-se

descritos, de forma comparativa entre as suas fases, no item 2.3.2.
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2.3.1 Modelo de Desenvolvimento de Produtos de Ulrich e Eppinger

O modelo de PDP apresentado por Ulrich e Eppinger (2000) ¢ composto por seis)
grandes fases. Dentro destas fases podem existir uma ou mais atividades, sendo que algumas
dessas atividades permeiam duas ou mais fases do modelo. A Figura 4 apresenta o modelo de

desenvolvimento de produtos e, a seguir, suas fases serdo sucintamente descritas.

Planejamento Desenvolvimento Projeto Projeto Teste e Preparagdo
do conceito ivel de Sistema Detalhado Refinamento da produgdo

Fase 0 Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4 Fase 5
Planejamento
de Produto
Identificagdo

Nec.dos Clientes

Especificacdo de produto

Geragao de
Conceito

Selegdo de
Conceito

Teste de
Conceito

Arquitetura do Produto

Desenho Industrial

Desenho de Produgéo

Desenvolvimento de Prototipos

Figura 4. Modelo de PDP

[Fonte: ULRICH; EPPINGER, 2000]

2.3.1.1 Fase 0 — Planejamento

No modelo de Ulrich ecac Eppinger (2000), a fase de planejamento ¢ conhecida como
Fase 0. Isto se deve em face dela preceder a aprovagao do projeto em questdo e também servir
de inicio, ou langamento, do processo de desenvolvimento.

O planejamento tem como dado de entrada a estratégia que foi definida pela

organizac¢do ¢ o dado de saida ¢ a declaracdo da missao do projeto de desenvolvimento, a qual
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especifica quem sera o mercado-alvo, quais sdo as metas do negdcio em questao, pressupostos
basicos e limitagdes do projeto. Nesta fase também ¢ avaliada a possibilidade de

desenvolvimento de tecnologia e de objetivos de mercado.

2.3.1.2 Fase 1 — Desenvolvimento do Conceito

Na fase de desenvolvimento do conceito, sdo realizadas as seguintes atividades:
identificacdo das necessidades dos mercado-alvo, geragdo e avaliagdo dos conceitos
alternativos de produtos e selecdo de um ou mais conceitos para posterior desenvolvimento e
teste.

Ulrich e Eppinger (2000:17) definem conceito como sendo “uma descri¢do da forma,
fungdo e caracteristicas de um determinado produto, e, usualmente, ¢ acompanhado por um
grupo de especificacdes; por uma andlise de produtos concorrentes; e uma justificativa

econdmica do projeto”.

2.3.1.3 Fase 2 — Projeto em Nivel de Sistema

Esta fase inclui a defini¢do da arquitetura do produto e da decomposi¢do do produto
em sub-sistemas e componentes. O esquema final do sistema de montagem para a produgao,
também ¢ definido nesta fase. Os dados de saida desta fase incluem, normalmente, um leiaute
geométrico do produto, a especificagdao funcional de cada um dos sub-sistemas do produto e

um diagrama do fluxo de processo preliminar para o processo de montagem final do produto.

2.3.1.4 Fase 3 — Projeto Detalhado

A fase de projeto detalhado inclui a especificagdo completa da geometria, materiais e
tolerancias de cada uma das partes do produto a serem produzidas ou das partes que serdo
compradas junto aos fornecedores (pecas padrao).

Sao definidos o planejamento do processo e o ferramental necessario para que cada
parte seja fabricada dentro do sistema de produgao.

O dado de saida desta fase ¢ a documentacao de controle para o produto — os desenhos

ou os arquivos de computador que descrevem a geometria de cada parte, o seu ferramental
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para a producao, as especificacdes das partes a serem compradas e os planos de processo para

a fabricacdo e montagem do produto.

2.3.1.5 Fase 4 — Testes e Refinamento

A fase de teste e refinamento envolve a construcao e avaliagao de multiplas versodes de
pré-produgdo do produto. Os primeiros protdtipos, denominados de alfa, sio normalmente
construidos com partes de ‘producdo-pretendida’ — partes com a mesma geometria €
propriedade dos materiais, conforme pretendido para a versdo final de produgdo, mas ndo
necessariamente fabricados pelos mesmos processos a serem utilizados na produgao.

Os prototipos alfa sdo testados para determinar se o produto ird funcionar conforme
projetado e se o produto vai satisfazer ou ndo as necessidades-chave dos clientes.
Posteriormente, prototipos beta sdo construidos com partes fornecidas pelos processos
pretendidos de producdo, mas que talvez ndo sejam montadas através dos processos
pretendidos de montagem. Os prototipos beta sdo amplamente avaliados internamente e
também sao testados pelos consumidores em seus ambientes. A meta para os protdtipos beta &
normalmente responder a questdes sobre o desempenho e confiabilidade, de maneira a

identificar possiveis necessidades de mudanca para a versao final do produto.

2.3.1.6 Fase 5— Preparacéo da Producgéo (ramp up production)

Nesta fase o produto ¢ produzido utilizando o sistema de produg¢ado pretendido.

O objetivo desta etapa ¢ treinar a forca de trabalho, bem como resolver problemas
remanescentes no processo de producdo. Os produtos que sdo produzidos durante a fase de
preparagao da producdo sdo, algumas vezes, fornecidos para clientes preferenciais e sdo
cuidadosamente avaliados para identificar qualquer falha que persista.

A transi¢ao da preparacao da producao para a produgdo continua do produto ¢ gradual.

Em algum ponto desta transi¢do o produto ¢ langado e fica disponivel para ampla distribuigao.

2.3.2 Outros modelos de DP

Com base nos estudos de Echeveste (2003), salienta-se que ndo existe, ou pelo menos

nao ha consenso, um unico modelo de DP. Ainda existem muitas fases do DP que necessitam
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ser mais detalhadas, permitindo com que as empresas busquem um desenvolvimento mais
cientifico e menos empirico.

Pode se observar na Figura 5 que o maior detalhamento das atividades do PDP
aconteceu com o passar do tempo e com o incremento da preocupagdo com detalhamentos
técnicos por parte dos pesquisadores da area.

Conforme descrito anteriormente, Pahl e Beitz (1996) apresentam um raciocinio
cartesiano para o DP, em parte justificado pela sua formacao (engenharia). Mas também
foram eles que primeiro estruturaram um modelo de DP em fases. A preocupacdo de Kotler
(2002) na geracao de seu modelo reside em uma forte inser¢ao do mercado na analise do DP.

Segundo Echeveste (2003), o modelo de Crawford e Benedetto (2000), dentre as suas
5 fases definidas de DP, possui uma fase inicial bem detalhada, com uma forte preocupacao
nas atividades de marketing.

O modelo de Echeveste (2003) divide o PDP em trés fases principais: pré-
desenvolvimento, desenvolvimento e pos-desenvolvimento, o qual apresenta uma forma de
organizagdo das etapas de desenvolvimento de produtos. Também se vale de métricas para
controle das atividades do back end — fase de desenvolvimento do produto.

A presente tese busca colaborar para o detalhamento do front end do DP, a qual
constitui-se de uma fase anterior ao pré-desenvolvimento do produto, conforme apresentado

no Capitulo 1, a qual serd denominada de: Fase 00 — inovagao estratégica.

2.4 Consideracdes sobre o Capitulo 2

O Capitulo 2 apresenta a caracterizagdo das empresas em relacdo ao tipo de estratégia
de lancamento de produtos; quanto ao tipo de organizagdo empresarial; quanto ao seu objetivo
de desempenho, quanto a orientagdo da empresa em face do mercado, quanto a necessidade de
inovacao em fungao do ciclo de vida do produto; e quanto a estratégia adotada para o PDP.

As classificagdes utilizadas por diversos autores sdo apresentadas, restando salientar
que estas classificacdes ndo sdo excludentes, mas sim complementares para a compreensao do
cenario das empresas em fun¢do da inovagao de seus produtos.

A seguir, ¢ analisado o perfil de empresas que sdo consideradas visionarias e sdo
apresentados alguns mitos que afetam o desempenho das atividades de DP na empresa.

Um breve historico sobre DP ¢ apresentado, discutindo-se a evolugdo das praticas de

DP desde a era pré-industrial (demanda maior que a oferta) até hoje, a era do conhecimento e
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de alta concorréncia no mercado, onde as pessoas € o conhecimento que elas detém fazem a
diferenca nas organizagdes.

Buscou-se explicitar essa evolucdo através da justificativa de que, com o passar dos
anos, o DP deixou de ser basicamente uma solugdo de engenharia. O setor de engenharia,
antes responsavel por esse desenvolvimento, teve de integrar-se e buscar competéncias dos
demais departamentos existentes na empresa, de maneira a atender as demandas do mercado.
O PDP passou a ser um processo de toda a empresa, com um forte apoio do departamento de
marketing tanto no inicio desse processo quanto no final.

E apresentado um modelo de DP, de Ulrich e Eppinger (2000), o qual contém a légica
de integragdo no DP, também conhecida como DIP, o qual apresenta macro etapas nas trés
grandes fases de desenvolvimento, de pré-desenvolvimento (front end); de desenvolvimento
(back end) e de p6s-desenvolvimento do produto.

Esta evolucdo aconteceu de forma paulatina, a medida que as empresas e os
pesquisadores procuraram melhor entender o processo de implementacdo do DIP, o que
novamente vem a corroborar com o objetivo principal dessa tese, qual seja, apresentar o
detalhamento do processo de tomada de decisdo estratégica no front end do desenvolvimento

de produtos, o qual ainda ¢ considerado nebuloso.
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3 INOVACAO EM PRODUTOS

Muito se fala em inovacdo como fator fundamental para a sobrevivéncia de uma
empresa. Entende-se que, a cada produto estd associado um determinado ciclo de vida, e pode
se observar que, para muitas classes de produtos, os ciclos de vida estdo cada vez mais
reduzidos. Nesse cendrio, o adequado gerenciamento do ciclo de vida dos produtos ¢
fundamental (PATTERSON; FENOGLIO, 1999; HAMEL, 2000; CRAWFORD;
BENEDETTO, 2000; GARCIA; CALANTONE, 2002; CUNHA, 2003).

Uma questdo chave a ser respondida refere-se a o que as empresas devem fazer nestes
cenarios de constantes mudancas para se manterem competitivas no mercado e,
conseqlientemente, obter a tdo esperada lucratividade. Para responder adequadamente essa
questdo, ¢ importante que os dirigentes de empresas tenham, antes de tudo, visdo. Kouzes e
Posner (1991:81) apresentam que, até bem pouco tempo, esse termo ndo fazia parte do 1éxico
gerencial. “Finalidade era um termo aceitdvel, mas visdo, nao”.

Em se tratando de visdo, Bennis ¢ Nanus” apud Kouzes e Posner (1991:81) apresentam
que:

Para escolher uma dire¢do, um lider precisa, em primeiro lugar, ter desenvolvido
uma imagem mental de um estado futuro, possivel e desejavel, da organizagdo. Essa
imagem, que chamamos de visdo, pode ser vaga como um sonho ou precisa como
uma meta ou declaracdo de missdo. O ponto critico € que uma visao articula uma
concepgdo de um futuro realista, acreditavel e atraente para a organizagio, uma

condigdo que seja melhor, sob varios aspectos importantes, que aquela hoje
existente.

E importante ter a visdo do negdcio e do mercado. Prahalad (2004) postula a
importancia da lo6gica de "aprender a desaprender’ como sendo a maneira mais eficaz para

reagir @ mudanca dos cenarios; além disso, Schumpeter (1984: 112-113) defende a teoria de

% Bennis, W.B.; Nanun, B. Leaders: the strategies for taking charge. Nova York: Harper & Row, 1985, p.89.



55

"destruicao criativa’ para o crescimento, ao invés da ado¢do de atitudes de proposito miope.
Quando os dirigentes possuem uma visdo miope do mercado, de acordo com os preceitos de
Levitt (1960), mesmo que uma populacdo esteja em crescimento, ndo se assegura O
posicionamento da empresa através da continuidade da produgdo hoje praticada. A suposicao
de continuidade por inércia e a crenca da indispensabilidade de um produto, em geral, esta
associada uma visdo distorcida de mercado.

Formalizando um referencial historico, Poolton e Barclay (1998) apresentam que, na
década de 50, os novos produtos eram vistos como resultado de um esfor¢o pro-ativo de
pesquisa e desenvolvimento (P&D). Este modelo de inovagdao baseado em tecnologia
(technology-push) era entendido como exclusiva explorac¢ao da ciéncia.

Com o passar dos anos, mais especificamente na metade da década de 60, o modelo de
inovagdo baseado em tecnologia passou a ser seriamente criticado. Poolton e Barclay (1998)
apresentam que as inovagdes passaram a ser vistas como resultados bem articulados das
necessidades dos clientes. Desta maneira gerou-se o modelo de inovagdo com base nas
demandas dos clientes ou do mercado (market-pull ou need-pull), onde a premissa basica do
planejamento de novos produtos ¢ o mercado.

Nao obstante, Poolton e Barclay (1998), apresentam que o processo de inovagao, para
bem se desenvolver, deve incluir ambos os aspectos (technology-push e market-pull). Hoje
em dia a inovagdo ¢ aceita como um processo complexo e multi-facetado. Crawford e
Benedetto (2000) defendem que onde se falava em empresas com orientagdo-para-tecnologia
e empresas com orientacdo-para-mercado, deve se falar em empresas com orientagao-dupla
(dual-driven firms), empresas com abordagens que contemplem concomitantemente
tecnologia e mercado.

Este capitulo apresenta contetidos para o entendimento e conducdo do processo de
inovagao dentro de empresas, o qual contempla organizar e sistematizar as atividades a serem
desenvolvidas pela alta administracdo e pelos departamentos envolvidos no desenvolvimento
de novos produtos para atendimento das demandas do mercado. Utterback® apud Kouzes e
Posner (1991:56) constatou que: “as for¢cas do mercado parecem ser a principal influéncia das
inovagoes. Entre 60 e 80 por cento das inovagdes importantes, num grande numero de

campos, tém sido em resposta a demandas e necessidades do mercado”.

3 Utterback, J.M. “Innovation in industry and the diffusion of technology”. In: M.L. Tushman ¢ W.L. Moore
(eds.), Readings in the management of innovation. Boston: Pitman, 1982, p.29-41.
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Dentre os conteudos abordados encontram-se: conhecer o mercado e suas demandas;
planejar e desenvolver estratégias; garantir um ambiente propicio para a inovagdo e a cultura
inovativa; bem como identificar oportunidades de crescimento através de novos produtos.

De maneira a congregar esses conteudos, serd adotada a definicio de Macro
Planejamento da Empresa, a qual contempla: o planejamento estratégico da empresa, o
gerenciamento estratégico do portfolio de negdcios da empresa e a tomada de decisdo

estratégica sobre inovacdo em produtos. A Figura 6 apresenta esquematicamente essa

definicao.
Empresa
Macro Planejamento @
da Empresa :
Gerenciamento
Planejamento Estratégico do
Estratégico Portfolio

Tomada de Decisao
(g “ Estratégica sobre S )
Inovacgao

Figura 6. Macro Planejamento da Empresa

[Fonte: elaborada pela autora]

O processo de macro planejamento ¢ fortemente inter-relacionado. Com base nas
estratégias, no planejamento estratégico da empresa e no seu portfélio de negdcios torna-se
importante a tomada de decisdo, em nivel estratégico, relativo a inovagdo em produto. A
reunido dessas trés atividades tem por base os preceitos de Patterson e Fenoglio (1999). A
comunicac¢do do nivel estratégico da empresa para o nivel tatico t€ém saidas (outputs) oriundas
dessas atividades. A Figura 7 apresenta o esquema de comunicagao entre o nivel estratégico e
o nivel tatico dentro do mecanismo de inovacdo (PATTERSON; FENOGLIO, 1999). O tipo
de gerenciamento dessas atividades esta diretamente atrelado ao tipo de lideranga existente no
negocio. Portanto, ¢ relevante o entendimento dos tipos de liderangas apresentadas no

referencial teorico, bem como o conhecimento da influéncia dessa lideranga nos processos de

inovagao.
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Figura 7. Atividades do mecanismo de inovagao.

[Fonte: PATTERSON; FENOGLIO, 1999]

O presente capitulo apresenta o detalhamento sobre as acdes estratégicas no negocio,
quais sejam: estratégia, planejamento estratégico, perfis de lideranga existentes e sua
influéncia na condug¢do do processo de inovagdo. Uma andlise sobre gerenciamento de
portfolio encontra-se descrita no capitulo 4, enquanto que a sistematiza¢do da tomada de

decisdo estratégica sobre inovagdo consiste do objetivo desse trabalho.

3.1 Ac0es Estratégicas nas Empresas.

Dentre os possiveis fatores propulsores de acdes estratégicas nas empresas encontram-
se a estratégia propriamente dita, o planejamento estratégico, a lideranga e como a lideranca
pode conduzir os processos de inovagdo. A seguir, encontra-se uma revisdo sobre cada um

desses assuntos.

3.1.1 Estratégia

Estratégia tem por origem a palavra grega strategos, que significa ‘geral’. Segundo

Steiner e Miner (1977), a "arte do geral’ surgiu na Grécia para designar as fungdes dos
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estrategistas, homens pertencentes ao generalato, formuladores e planejadores militares para
alcance de objetivos especificos. Assim, o conceito de estratégia estava vinculado, em sua
origem, a a¢des militares.

Entretanto a adaptagdo do termo estratégia a um contexto de negocios, segundo
Chandler* apud Ghemawat (2000), deu-se no final do século XIX, quando comegou a emergir
um novo tipo de empresa, primeiro nos Estados Unidos e a seguir na Europa: a grande
empresa verticalmente integrada que investia pesadamente em manufatura e marketing e em
hierarquias gerenciais para coordenar essas fun¢des. Com o passar do tempo a maioria dessas
empresas comecou a alterar o ambiente competitivo em suas industrias e, at¢ mesmo, a
ultrapassar limites entre industrias.

Segundo Gemawat (2000), a fundagdo da Harvard Business School, em 1908,
estimulou a mudanga de pensamento sobre a forma de agir dos gerentes, deixando o mesmo
de ser um administrador funcional e passando a ser treinado de maneira a pensar de forma
estratégica. Estes gerentes deveriam estar atentos, como apresentado por Barnard’ apud
Ghemawat (2000), a ‘fatores estratégicos” que dependem de ’‘agdes pessoais ou
organizacionais, embora a estratégia em si ndo fosse citada explicitamente até os anos 60.

No final da década de 50, expandiu-se o pensamento de que as organizacdes
empresariais, suas subunidades e seus individuos deveriam guiar-se por um conjunto de fins
ou metas numa mesma direcdo, deliberadamente escolhidas. Ja nos anos 60, o foco
direcionou-se para a combinacdo das ‘forcas’ e ‘fraquezas’ de uma empresa, consideradas
como suas competéncias distintivas, com as ‘oportunidades’ e ‘ameacas’ que ela enfrentava
no mercado (GHEMAWAT, 2000).

Essa estrutura veio a ser conhecida pela sigla SWOT (S — Strenght [forcas]; W —
Weakness [fraquezas]; O — Opportunity [oportunidades]; T — Threat [ameagas]) que, segundo
Kerzner (2002:130), constituem uma avaliagdo situacional em relagdo aos pontos fortes,
pontos fracos, oportunidades e riscos da empresa.

Apesar da popularidade, Ghemawat (2000) afirma que o conceito SWOT proliferou

seu uso em empresas apenas a partir dos anos 90, o qual necessitava de complementagoes,

* Chandler, Jr., Alfred D. Strategy and structure. (Cambridge, MA: MIT Press, 1963). e Scale and Scope.
(Cambridge, MA: Harvard University Press, 1990).

> Barnard, Chester 1. The functions of the executive. Cambridge, MA: Harvard University Press, 1968; primeira
edigdo em 1938. p.204-205.
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pois ndo estava sendo solucionado o problema da defini¢ao de competéncia distintiva de uma
empresa.

Segundo Kaplan e Norton (2004), a estratégia, hoje em dia, ndo deve ser encarada
como um processo gerencial isolado, mas sim, como sendo uma das etapas de um processo
continuo e logico, o qual envolve toda a organizacdo desde a declaracao da missdo de alto
nivel, até o trabalho a ser executado pelos seus colaboradores, estando eles na linha de frente
Ou no suporte.

Mintzberg & Quinn (2001:20), definem estratégia como sendo “o padrdo ou plano que
integra as principais metas, politicas e seqiiéncia de acdes de uma organizacdo em um todo
coerente. Uma estratégia bem-formulada ajuda a ordenar e alocar os recursos de uma
organizagdo para uma postura singular e vidvel, com base em suas competéncias e
deficiéncias internas relativas, mudangas no ambiente antecipadas e providéncias
contingentes realizadas por oponentes inteligentes”.

Segundo Nohria et al. (1999:74), uma “estratégia ¢ o padrdo global de decisdes e
acdes que posicionam a organizacao em seu ambiente € tém o objetivo de fazé-la atingir seus
objetivos de longo prazo”.

Com base nessas defini¢cdes € possivel compilar uma defini¢do para estratégia como
sendo: a tomada de decisdo e a definicdo de agdes para o atingimento de metas e objetivos,
com base nas competéncias e possiveis fraquezas da organizagdo, seus recursos disponiveis e
movimentos do mercado e da concorréncia.

E importante salientar que as estratégias, segundo Slack et al. (1999), seguem uma
certa hierarquia. Isso se deve ao fato de que as empresas tomam decisdes em diversas esferas
estratégicas, dependendo do porte e diversificagdo da organizagdao no contexto empresarial.

Segundo Slack et al. (1999), o primeiro nivel de estratégia ¢ o de estratégia
corporativa da organizagdo, onde as estratégias orientam e conduzem a corporagdo em seu
ambiente global, econdmico, social e politico. E a forma como a empresa se enxerga. Nesse
nivel, torna-se necessaria uma clara defini¢do do negocio da empresa. Levitt (1960) apresenta
a importancia da defini¢do do negdcio através da defini¢do do mercado em que a empresa
atua, ao invés de defini-lo pelos produtos produzidos. Kotler (1998) pactua dessa idéia,
justificando que produtos sdo transitorios, enquanto que as necessidades basicas e os grupos
de clientes sdo eternos. Isso significa que, com o foco da empresa no atendimento de
necessidades (beneficios que um produto possa gerar para um segmento), pode utilizar-se

tecnologias hoje disponiveis ou totalmente novas, € com isto atender a um grupo cativo de
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clientes ou, entdo, captar novos clientes interessados naquela necessidade. A Figura 8
apresenta as trés dimensdes de defini¢do de um negdcio segundo (Kotler, 1998): necessidade,

tecnologia e grupo de consumidores.

Necessidade

Tecnologia
Climatiza¢éo — Velas
Ventilagdo — Lampadas
incandescentes
Aquecimento — -
oo Lampadas -
lluminagao fiuorescontes .~ Grupo de Consumidores

T T T T
Estidios Fabricas Escritérios Residéncias

Figura 8. Dimensoes da definicdo de negdcio

[Fonte: Kotler, 1998]

No exemplo apresentado por Kotler (1998), para o atendimento da necessidade de
iluminagdo em residéncias, inicialmente foi adotada a tecnologia de luz de velas. Com o
passar do tempo e o desenvolvimento da tecnologia da iluminagdo elétrica, as residéncias
rapidamente assimilaram essa inovagdo, adotando-se, entdo, lampadas incandescentes. E
assim sucessivamente, até que hoje em dia com a mesma necessidade de iluminagdo, mas com
uma consciéncia ecoldgica de economia de energia, surgiram as novas lampadas fluorescentes
econdmicas que foram rapidamente assimiladas por permitem um menor gasto de energia
elétrica com desempenho igual ou superior.

O segundo nivel de estratégia, apresentado por Slack et al. (1999), ¢ o de estratégias
de negocios, que estabelecem a missdo e objetivos individuais da empresa ¢ como ela
pretende competir no seu mercado (clientes, mercado e concorrentes). Enquanto que, no
terceiro nivel de estratégia, cada fun¢do do negdcio precisa estabelecer estratégias
funcionais, as quais conduzem as a¢des no ambito do negocio.

Dessa maneira, os trés niveis da estratégia (corporativo, do negocio e funcional)
formam uma hierarquia, onde a estratégia do negocio ¢ parte importante do ambiente no qual
as estratégias funcionais operam, e a estratégia corporativa ¢ um elemento importante do
ambiente no qual a estratégia do negdcio se encaixa (SLACK et al., 1999).

A incorporacdo de conceitos de Estratégia as Ciéncias Administrativas deu-se face a

analogia suscitada pelas répidas mudancas tecnoldgicas e a mobilizacdo de grandes
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investimentos em equipamentos fixos sob condigdes de risco e incertezas. Para a
sobrevivéncia e perenidade das organiza¢des no mundo dos negdcios, agdes imediatistas, de
curto prazo nao se faziam suficientes. O crescimento das organizagdes trouxe o aumento na
complexidade das decisdes a serem tomadas. Uma visdo de médio e longo prazo se fazia
necessaria (STEINER; MINER, 1977).

Apos a incorporagdo desta longitudinalidade no conceito de estratégia, Wheelwright
(1984), partilhando de igual raciocinio ao de Meredict e Shafer (2002), apresenta cinco
caracteristicas que julga fundamentais para a formulagdo de uma adequada estratégia: (i) ela
deve contemplar um horizonte longo de tempo; (ii) ela deve analisar o impacto de uma agao;
(ii1) deve concentrar esforcos em uma ou poucas acdes; (iv) deve estabelecer padrdes de
decisdo que garantam a implementacdo estratégica; e, (v) deve ter permeabilidade de agdo
entre os niveis hierarquicos da empresa.

Complementando essas caracteristicas, Mintzberg (1987) apresenta a ldgica dos 5P’s
da Estratégia, em alusdo ao fato de que o ser humano tende a gerar defini¢des unicas para
cada palavra. Os 5P’s da Estratégia sdo: Plano; Pretexto; Padrdo; Posicdo e Perspectiva, os
quais encontram-se descritos a seguir.

Mintzberg (1987:11) define como Plano a estratégia que se caracteriza como “algum
tipo de curso de ac¢do conscientemente engendrado, uma diretriz (ou conjunto de diretrizes)
para lidar com uma determinada situagao”.

Enquanto planos as estratégias podem ser genéricas ou especificas. Quando utilizada
no sentido especifico a estratégia pode ser utilizada como um Pretexto, enquanto uma
manobra que tem por finalidade enganar o concorrente ou o competidor (MINTZBERG,
1987).

Como Padréo, em um fluxo de agdes, a palavra estratégia ¢ definida em fungdo do
comportamento resultante do Plano e / ou Pretexto. As estratégias podem ser pretendidas
(sejam como planos gerais ou pretextos especificos), podendo, ou ndo, serem realizadas.

Segundo Mintzberg e Quinn (2001), as estratégias pretendidas que se concretizam sdo
chamadas de estratégias deliberadas, enquanto que as que ndo se concretizam sdo chamadas
de estratégias ndo-deliberadas. A estratégia realizada ¢ composta por estratégias deliberadas e

estratégias emergentes, conforme mostra a Figura 9.
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Estratégias
retendidas

Estratégia
Deliberada
Estratégia
Estratégia . > ~ Realizada
Nao-Realizada \ /V/V Pl
J— -~
Estratégia /v
Emergente

Figura 9. Estratégias deliberadas e emergentes

[Fonte: Mintzberg e Quinn, 2001].

As estratégias emergentes sdo aquelas nas quais os padrdes se desenvolveram na
auséncia de intengdes (MINTZBERG, 1987). Essas estratégias também sao conhecidas como
estratégias bottom-up.

A estratégia como PO0SiCA0 é uma maneira como colocar a organiza¢do no seu
ambiente. Nesse sentido, ela pode ser encarada como a for¢a de mediagdo — ou harmonizagao
entre a organizacdo e¢ o ambiente, isto €, entre os contextos interno e externo (Hofer e
Shendel® apud MINTZBERG, 1987).

Enquanto a estratégia como Posi¢do olha para fora, a quinta, e ultima defini¢do, olha
para dentro. A estratégia como Perspectiva olha para dentro das cabegas dos estrategistas,
coletivamente, mas como uma visdo mais ampla, como uma maneira de ver e de projetar sua
imagem para o mundo (MINTZBERG, 1987).

Para uma estratégia poder ser considerada bem-sucedida, Mintzberg ¢ Quinn (2000)
apresentam trés elementos essenciais que devem estar contidos na estratégia em questao:

= metas ou objetivos mais importantes a serem atingidos;

= diretrizes mais significativas, orientando ou limitando agdes; e,

S HOFER, C.W.; SCHENDEL, D. Strategy formulation: analytical concepts. St. Paul, Minn.: West Publishing,
1978. p.4.
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= principais planos de agdo, através dos quais devem ser atingidas as metas definidas

dentro dos limites estabelecidos.

A estratégia de negdcios de uma organizagdo ¢ um conjunto de objetivos, planos e

politicas para que a mesma tenha condigdes de competir no seu mercado. A empresa

especifica qual serd a vantagem competitiva da organizacdo e como essa vantagem sera obtida

e sustentada (MEREDICT & SHAFER, 2002). Também deve ser considerado como aspecto-

chave da estratégia a definicdo de competéncias centrais, bem como o foco da organizacdo. A

Figura 10 apresenta o contexto de analise e operacionalizagdo das etapas de formulacao da

estratégia de uma empresa.
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Competén(:'ias Centrais
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Unidades Estratégicas
de Negdcios

Figura 10. Formulagdo da estratégia

[Fonte: Meredict e Shafer, 2002]

Meredict & Shafer (2002) indicam que, muitas vezes, existe uma certa confusdo sobre

uma possivel igualdade entre a formulacdo de uma estratégia e a realizacdo do planejamento

estratégico. A formulacdo da estratégia do negocio visa atingir a missdo e a visdo definidas

pela empresa ao longo do desenvolvimento do seu planejamento estratégico, o que pode ser

caracterizado como um processo.
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A estratégia viabiliza a ligacdo entre a empresa ¢ o seu mercado, entendendo-se por
mercado a concorréncia, os fornecedores e os clientes, enquanto que o planejamento
estratégico ¢ o modelo sistematico de organizagdo da estrutura empresarial para competir no
mercado, de preferéncia, com sucesso. Dessa maneira, pode se afirmar que a formulagdo da
estratégia e o planejamento estratégico sdo complementares.

Além disso, segundo McDonald (2003), pode-se verificar que, um bom planejador de
marketing deve aprender a se valer de processos e de técnicas que permitam um melhor
entendimento das tendéncias externas (cendrios externos), bem como ser um profundo
conhecedor da maneira como a empresa normalmente se comporta frente a estes cendrios.
Com isso, torna-se possivel a definicdo de estratégias claras e precisas de como alcangar os

objetivos maiores da empresa.

3.1.2 Planejamento Estratégico

Segundo Ansoff, Declerck e Hayes (1990), a partir da década de 50, as empresas
passaram a se preocupar com o seu ambiente, especialmente em fungao da falta de sintonia
entre a oferta de produtos e o mercado que se destinava a absorvé-los. Essa falta de sintonia
tornou-se conhecida como problema estratégico.

Segundo Ansoff, Declerck e Hayes (1990) o problema estratégico, ¢ composto por trés
aspectos: os problemas administrativos suscitados pelo cendrio, os processos de solugdo de
tais problemas e as variaveis que os envolvem. Sob essas trés perspectivas, o planejamento
estratégico ¢ considerado um “ataque limitado a uma parcela do problema global".

Ainda de acordo com esses autores, a solu¢do do problema estratégico se da através do
planejamento estratégico, o qual foi definido como sendo uma analise dos pontos forte e
fracos da empresa e da escolha de um modo de compatibilizagdo (estratégica) entre os dois
extremos, satisfazendo da melhor forma possiveis aos objetivos da empresa.

Segundo Kotler (2000:86), a definicdo de planejamento estratégico € “o processo
gerencial de desenvolver e manter um ajuste viavel entre os objetivos, experiéncias e recursos
da organizacdo e suas oportunidades de mercado mutantes. O proposito do planejamento
estratégico ¢ moldar e re-moldar os negocios e produtos da empresa com objetivo de

crescimento € lucro”.
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Fischmann e Almeida (1991:25) apresentam que planejamento estratégico ¢ “uma
técnica administrativa que, através da andlise do ambiente de uma organizagdo, cria a
consciéncia das suas oportunidades e ameacas ¢ dos seus pontos fortes e fracos para o
cumprimento da sua missdo e, através desta consciéncia, estabelece o propdsito de dire¢ao
que a organizagao devera seguir para aproveitar as oportunidades e evitar riscos”.

No entanto, ndo ¢ trivial a transi¢cdo dos preceitos de planejamento estratégico para a
pratica. Segundo Ansoff, Declerck ¢ Hayes (1990:49), ndo ¢ somente a transferéncia de
contetdos, mas a instalagdo de uma disciplina estratégica. Isto se deve a inércia
organizacional que provoca uma certa ‘resisténcia ao planejamento’. A maneira identificada
como facilitadora, transformando este processo em aceitavel e digerivel, ¢ a comunhao da alta
administracao com o processo.

Segundo Kotler (1998), empresas que praticam a arte do planejamento estratégico
orientado para o mercado sdo bem sucedidas e possuem alto desempenho num cenario de
mudanga continua. McDonald (2003) apresenta que a preocupagdo para uma boa
operacionalizagdo de um planejamento estratégico deve ser assegurar que as informagdes de
entrada tenham como foco o cliente e que sejam consideradas todas as dimensdes de
relacionamento organizacional no seu ambiente de negdcios. Também deve ser considerado o
posicionamento atual da organizagdo, bem como onde ela quer chegar no futuro, as suas
capacidades e o ambiente competitivo que ela enfrenta.

Os dados de entrada desse processo normalmente incluem:

* A missdo e os objetivos da organizagdo, os quais determinam que mercados sao de

interesse;

» Informacgdes externas como pesquisas de mercado; e,

* Informacgdes internas que fluem das atividades em andamento.

A partir da Figura 11, verifica-se que o planejamento estratégico ¢ um processo
composto por diversas etapas, as quais sao utilizadas para a definicdo do planejamento de
marketing.

Segundo McDonald (2003) isso ilustra a diferenga entre o planejamento estratégico,
que € um processo, € o plano estratégico definido, que ¢ o documento de saida desse processo.
O autor lembra que, algumas vezes, os planejamentos estratégicos podem falhar porque as
empresas acabam dando mais énfase nos procedimentos propriamente ditos, do que no

processo de geracao de informacgdes uteis e utilizdveis para um adequado gerenciamento.
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Quando bem gerenciado o processo de planejamento estratégico gera informagdes para a

definicao do negocio, missdo, visdo, valores e politicas.

PLANO ESTRATEGICO

(RESULTADO DO PROCESSO
DE PLANEJAMENTO)
Missédo
Resumo Financeiro
Visdo de Mercado

Analise SWOT

Suposigdes

1. Missao

Estratégias e Objetivos de Marketing

Previsdo e Orgamento

Fase 1 — Definigdo 2. Objetivos Corporativos

de Metas

"| 3. Analise de Mercado |<' """""""""""""""""""""""""" !

L 4. Analise SWOT
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da Situacao 4

L _| 6 Estratégias ¢ Objetivos de Marketing

1 7. Resultados Esperados
1 8. Identificar Planos
Fase 3 — Formulagao de Estratégias L - Alternativos

|5 9. Orcamento

L 10. Programa
detalhado

de implementagdo

Fase 4 - Alocagao de recursos e monitoramento L
no primeiro ano

L Dimensio.......
e revisio

Figura 11. As 10 Etapas do Planejamento Estratégico

[Fonte: McDonald, 2003]

Fischmann e Almeida (1991) apresentam, na Tabela 2, algumas defini¢des de termos
correntes quando da operacionalizagdo do planejamento estratégico.
As etapas que compdem a operacionaliza¢cdo do planejamento estratégico se

assemelham muito entre os autores da area, apesar de ndo existir unanimidade entre as
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seqliéncias de passos sugeridas. A Figura 11 apresenta a seqiiéncia de atividades para a

realizagdo do planejamento estratégico defendida por McDonald (2003).

Tabela 2. Definigdes em Planejamento Estratégico

Missao:

¢ o papel que desempenha a organizacao (utilidade).

Ambiente

¢ tudo aquilo que interfere nos negdcios da empresa e que a
empresa ndo tem condi¢do para altera-lo.

Estratégia:

a grosso modo € o caminho para a empresa seguir

Planejamento tético:

a grosso modo ¢ o or¢amento da empresa. E um planejamento
de curto prazo, predominantemente quantitativo, abrangendo
decisdes administrativas e operagdes e visando a eficiéncia da
organizacao.

Planejamento a longo
prazo:

¢ uma extrapolacao do que a empresa vem fazendo para o
futuro, mas sem mudar o rumo da empresa. Esse tipo de
planejamento ¢ util para o planejamento estratégico, pois
mostra para onde iria a empresa se nao houvesse mudancgas
ambientais ou de estratégia da empresa.

Plano estratégico

¢ algo estatico, que normalmente ¢ formalizado em um
documento.

Planejamento estratégico

¢ um processo continuo, nao impedindo que dentro do processo
de planejamento existam prazos e datas para realizar planos.

Politica:

sdo regras de decisdo repetitivas com base na estratégia
estabelecida, por exemplo, reembolso de despesas de
vendedores (definicdo de valor por km rodado, valor maximo
de estada, valor de representagdo, etc.).

Objetivo:

aquilo que a empresa deseja alcancar. Sao aspectos concretos
que a organizacdo devera alcangar para seguir a estratégia
estabelecida

Meta:

¢ a quantificacdo do objetivo. Sdo os valores definidos dos
objetivos a serem alcanc¢ados ao longo do tempo

[Fonte:

Adaptado de FISCHMANN; ALMEIDA, 1991]

Verifica-se que a seqiiéncia ¢ composta por 10 etapas, organizadas em 4 fases. A

primeira fase ¢ a de defini¢ao

de metas (etapas 1 e 2); a segunda ¢ a fase de revisao da

situacdo (etapas 3, 4 € 5); a terceira etapa ¢ a de formulacdo de estratégias (etapas 6, 7 ¢ 8); a

quarta e ultima fase ¢ a de alocagdo de recursos e monitoramento (etapas 9 e 10).

Mc Donald (2003) apresenta como resultado do planejamento estratégico, o plano

estratégico que deve ser composto pela Missdo da empresa; por um resumo financeiro, pela

visdo de mercado; pela andlise SWOT; por suposi¢des suscitadas durante o planejamento;

pelas estratégias e objetivos de marketing; e por uma previsao e orcamento.
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Baxter (2000) apresenta o conceito de planejamento do produto, o qual inclui as
etapas de: identificagdo de uma oportunidade, pesquisa de mercado, andlise dos produtos
concorrentes, proposta do novo produto, elaboracdo da especificagio da oportunidade e
especificacdo do projeto. Ressalta que, no processo de inovagdo, ¢ fundamental a ocorréncia
do planejamento do produto. E que, para conduzi-lo é muito importante a autodisciplina. Se
realizadas as atividades do planejamento do produto, aumentam as chances de sucesso
(BAXTER, 2000).

Todas essas definicdes sdo muito importantes para o planejamento estratégico, mas
muitos autores apresentam a ‘visdo’ como um fator decisivo. Segundo Kouzes e¢ Posner
(1991:8), “visdo ¢ a forca que inventa o futuro, ¢ o sonho da organiza¢do como um todo”. Os
autores apresentam quatro diferentes dimensdes para a palavra visdo: a primeira evocando o
sentido de imagens e quadros; a segunda como uma orientacédo para o futuro (uma imagem
do futuro); a terceira conotando um padrdo de exceléncia, um ideal; e a quarta e ultima
apresentando a qualidade da singularidade, ser diferente. Finalmente definem visdo como
“uma imagem ideal e unica do futuro” (KOUZES E POSNER, 1991:83).

Agora, mais importante que ter visdo ¢ saber compartilhar e comunicar esta visao.
Segundo Kouzes e Posner (1991:96), a imagem que os seguidores da lideranga desenvolvem
em sua mente depende muito da capacidade do lider em descrever essa visdo, torna-la
compreendida e atrativa. Eles apresentam um exemplo onde a visdo da alta administragao ¢
uma magca, a qual ¢ transmitida para a média geréncia como uma laranja e finalmente chega
no operacional como um limao. Entdo, para que uma organizagdo se movimente para diante a

comunicag¢ao da visdo deve ser adequada para que todos vejam o que o lider vé.

3.1.3 Lideranca

Segundo Kouzes e Posner (1991), lideranca ¢ um relacionamento entre lider e
seguidores. Robbins (2002) define lideranga como a capacidade de influenciar um grupo de
direcdo ao alcance de objetivos. Contudo, estara esse grupo de seguidores dispostos a serem
gerenciados? Ross Perot, fundador da Electronic Data System, apud Kouzes e Posner (1991),
afirma que estoques sdo passiveis de gerenciamento, mas que as pessoas precisam ser

lideradas.
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A lideranga ¢ fator fundamental na adequada condu¢dao dos negocios de qualquer
empresa, entretanto, segundo Collins e Porras (1999), existem diferencas significativas entre
um lider que conduz a empresa e aquele que dita regras na empresa.

Segundo Collins (2001), o dominio dos lideres deve ser o futuro. Para que a lideranca
seja efetiva, a visdo de futuro e o direcionamento por insights sdo muito importantes.

Segundo Hamel (2000:13), entende-se por insight “o vislumbre de oportunidades para
inovagdes descontinuas. A descoberta ¢ a jornada, o insight é o destino”. Comungando esses
pensamentos, Deshpandé (2001) defende a orientagdo por insights como uma forma de
obtengao de resultados no ciclo de renovacao da empresa.

Para melhor entender o papel de uma lideranga eficaz, ¢ necessario identificar a
diferenca entre o que ¢ lideranca ¢ o que ¢ administracdo na empresa. Segundo Robbins
(2002), estes termos sdo comumente confundidos.

John Kotter’, apud Robbins (2002), apresenta que a administracdo diz respeito ao
enfrentamento da complexidade. A boa administrac@o conduz a ordem e consisténcia através
da elaboragdo de planos formais.

Segundo Robbins (2002:303), a lideranga, por outro lado, “tem a ver com o
enfrentamento da mudanca. Os lideres estabelecem dire¢des através do desenvolvimento de
uma visao do futuro; depois, engajam as pessoas comunicando-lhes essa visao e inspirando-as
a superar os obstaculos”.

Com o passar dos anos foram sendo pesquisadas e defendidas diferentes teorias
associadas a liderancga. Nessa evolucao, podem ser citadas as seguintes teorias: a Teoria dos
Tracos; a Teoria Comportamental; a Teoria das Contingéncias; e a Teoria Neocarismaticas.

A seguir, encontram-se, sucintamente descritas, cada uma dessas teorias.

3.1.3.1 Teoria dos Tracos

A Teoria dos Tragos de Lideranca predominou entre os anos de 1930 até o final dos
anos de 1940. Robbins (2002) apresenta que esta teoria procura a identificagdo por tragos
sociais, fisicos, intelectuais ou de personalidade que possam descrever ou diferenciar os

lideres dos demais.

7J.P. Kotter, “What leaders really do”, Harvard Business Review, maio-junho de 1990, p.103-111.
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Essa teoria falhou por acreditar na existéncia de tragos consistentes € unicos que
pudessem ser generalizados na identificagdo de uma lideranga eficaz. Segundo Yukl e van
Fleet®, apud Robbins (2002), as descobertas de mais de meio século de pesquisas levam a crer
que alguns tragos aumentam a probabilidade de sucesso de um lider, mas que nenhum deles ¢
garantia de sucesso. Esses autores concluem afirmando que nao existe nenhum tragco universal

que possa prever a eficdcia da lideranca em qualquer situagao.

3.1.3.2 Teorias Comportamentais

Segundo Robbins (2002), no final dos anos 40, sem a comprovagao da teoria de tragos
de liderancga, passou-se a pesquisar e analisar o comportamento apresentado por alguns
lideres. A Teoria Comportamental, assim denominada, buscava descobrir se havia alguma
coisa especifica na maneira dos lideres se comportarem e se existem comportamentos
especificos e diferenciados entre os lideres e os liderados.

Robbins (2002) apresenta que, se a teoria dos tragos tivesse sido comprovada, ela teria
proporcionado a base para a selecdo natural de pessoas ‘certas’ para os cargos de lideranga
nas organizacdes. Em contrapartida, se a teoria comportamental conseguisse identificar os
determinantes criticos dos comportamentos dos lideres, seria possivel, entdo, treinar-se
pessoas para que as mesmas fossem lideres eficazes.

A diferenca entre as duas teorias esta nas suas premissas basicas. Para a teoria dos
tragcos um lider é nato, ndo podendo ser transformado em tal. Por outro lado, a teoria
comportamental que defende a existéncia de padrdes de comportamento para a lideranca,
permite raciocinar-se no sentido de poder ser formado um lider eficaz através de treinamento
(ROBBINS, 2002).

Dentre as teorias comportamentais correntes, Robbins (2002) destaca quatro delas: os
estudos da Universidade Estadual de Ohio/EUA; estudos da Universidade de Michigan/EUA;
o Grid Gerencial; e, os estudos Escandinavos.

A primeira, desenvolvida no final dos anos 40 na Universidade Estadual de Ohio, onde
os pesquisadores procuraram identificar dimensdes independentes do comportamento do lider.
Estas dimensdes foram designadas de: estrutura de iniciagdo e consideracdo. A estrutura de

iniciacdo, definida por Robbins (2002:306) representa “a extensdo em que um lider € capaz de

% G. Yukl e D.D. van Fleet, “Theory and research on leadership in organizations”, in M.D. Dunnette ¢ L.M. Hough (eds.),
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definir e estrutura o seu proprio papel e o dos seus subordinados na busca dos objetivos”.
Enquanto que a consideracdo ¢ definida como “a extensdo em que uma pessoa ¢ capaz de
manter relacionamentos de trabalho caracterizados por confianga mutua, respeito as idéias dos
funciondrios e cuidado com os sentimentos deles”.

Um lider que reune estas duas dimensdes apresenta caracteristicas de delegar
responsabilidades, espera que o seu grupo mantenha determinado padrdo de desempenho e
valoriza o atendimento aos prazos, associadas a estrutura de iniciagdo; e, trata como iguais os
seus subordinados, enfatizando a amizade e a autonomia dos funcionarios, associadas a
dimensdo de consideracdo. Segundo Robbins (2002), um exemplo de liderangca com esse
comportamento € o atual presidente da Southwest Airlines, Herb Kelleher.

A segunda teoria comportamental, apresentada por Robbins (2002), desenvolveu-se
simultaneamente a teoria de estrutura de iniciagcdo e consideragdo. A pesquisa foi conduzida
pelos pesquisadores da Universidade de Michigan que buscavam identificar caracteristicas
comportamentais dos lideres que pudessem estar relacionadas com o desempenho eficaz.

Também foram analisadas duas dimensdes de comportamento da lideranga: a
orientacdo para o funciondrio e a orientacdo para a produ¢do. O lider com orientagdo para o
funcionario ¢ descrito por Robbins (2002:306) como ‘“‘enfatizadores das relacdes inter-
pessoais”. Os lideres com orientagdo para a produgdo sdo descritos como “enfaticos nos
aspectos técnicos e praticos do trabalho”.

As conclusdes do grupo de pesquisadores de Michigan, segundo Robbins (2002)
foram extremamente favoraveis ao comportamento de lideres orientados para funcionarios, os
quais obtinham melhores resultados associados a produtividade e satisfagdo com o trabalho,
do que dos lideres orientados para a producdo, associados a indices mais baixos de
produtividade e de satisfagao.

A terceira teoria comportamental apresentada por Robbin (2002), preconiza uma
representacdo grafica para os estilos de lideranga. Esta representacdo grafica, também
conhecida como Grid Gerencial, considera a dimensao humana e a dimensao da producao, e
foi desenvolvida por Blake e Mouton’. A Figura 12 apresenta a representagio esquematica do

Grid com as duas dimensoes.

Handbook of Industrial & Organizational Psychology, 2 ed., vol.3 (Palo Alto, CA: Consulting Psychologists Press,1992).
’ R.R. Blake e J.S. Mouton, “The Managerial Grid”. Houston, TX: Gulg, 1964.



72

O Grid permite a localizagdo de estilo de lideranga em 81 diferentes posigdes.
Segundo Robbins (2002), o Grid ndo apresenta os resultados produzidos, mas sim os fatores
dominantes na forma de pensar do lider em relacao a obten¢ao de resultados.

Com base na pesquisa de Blake ¢ Mouton'’, Robbins (2002:307) apresenta que “os
administradores localizados na célula 9,9 obtém melhor desempenho, do que aqueles com
estilo 9,1 (tipo autoritario) e 1,9 (tipo laissez-faire)”. Salienta também que o Grid apresenta
somente uma melhor representagdo da conceitualizagao do estilo de lideranca, mas pouca

novidade tangivel para o esclarecimento da questdo da lideranga.

O

1,9 9,9

= Alto
1)

|

(@)}

W

5,5

I

W

\9)

—_—

1,1 9,1

1 2 3 4 5 6 7 8 9
Baixo <« Preocupacdo com Produgdo > Alto

Baixo € Preocupagdo com as Pessoas

Figura 12. O Grid Gerencial.

[Fonte: BLAKE; MOUTON apud ROBBINS, 2002]

A quarta e ultima teoria comportamental apresentada por Robbins (2002) é aquela que
se preocupa mais com a dinamicidade do mundo, j4 que as trés teorias previamente
apresentadas, foram desenvolvidas num periodo de estabilidade e previsibilidade.

Esta teoria desenvolveu-se através de pesquisadores escandinavos (Finlandia e

Suécia), com a premissa de que os lideres eficazes devem exibir um comportamento orientado

"R R. Blake e I.S. Mouton, “A Comparative Analysis of Situacionalism and 9,9 Management by Principle”.
Organizational Dynamics, primavera de 1982, p.20-43
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para o desenvolvimento. A orientacdo para o desenvolvimento comporia a terceira dimensao
em lideres eficazes (ROBBINS, 2002).

Embora as conclusdes iniciais ainda precisem de mais evidéncias para confirmacgao,
tudo indica, segundo Robbins (2002), que as liderangas que apresentam comportamento
orientado para o desenvolvimento, no século XXI, contam com funcionarios mais satisfeitos e

sd0 vistos como mais competentes.

3.1.3.3 Teoria das Contingéncias

Nenhuma das teorias comportamentais anteriormente apresentadas, leva em
consideracdo questdes associadas aos fatores situacionais a que a lideranca estd exposta.
Buscando preencher esta lacuna, teve inicio uma nova linha de pesquisa que passou a ser
conhecida com Teoria das Contingéncias, aqui representada pelo Modelo de Fiedler, pela
Teoria da Lideranga Situacional (SLT'"), pela Teoria da Troca entre Lideres e Liderados
(LMX'"?), pela Teoria da Meta e do Caminho, e pelo Modelo de Participagdo e Lideranca.

Segundo Robbins (2002:309), “prever o sucesso da lideranga é muito mais complexo
do que identificar alguns poucos tragos ou comportamentos preferenciais”, pois o que pode
dar certo em uma determinada situagdo, pode ser catastréfico em outra. Desta maneira,
verifica-se a importancia de enfocar a influéncia da situagdo no desempenho da lideranca.
Contudo ndo ¢ tarefa facil identificar essas possiveis condi¢des situacionais. O primeiro
modelo contingencial foi desenvolvido por Fred Fiedler', o qual propdem que a eficacia do
desempenho do grupo depende da adequagdo entre o estilo do lider e quanto de controle a
situacdo proporciona a ele. Além disso, assume que o estilo de lideranca de uma pessoa ¢
fixo. Desta maneira, cada situagdo exige um determinado perfil de lideranga, sendo necessario
uma adequagao entre a pessoa ¢ a situagao.

Segundo Robbins (2002), no Modelo de Fiedler sdo identificadas trés dimensdes
contingenciais, as quais definem os fatores situacionais basicos: as relagdes entre lider e
liderado, a estrutura da tarefa, e o poder da posigdo. Na relacdo entre lider e liderado, é
definido o grau de confianca, credibilidade e respeito que os membros do grupo tém com o

seu lider (boa < ruim). Na estrutura da tarefa ¢ avaliado o grau de estrutura¢do dos

' Situational Leadership Theory — SLT
"2 L eader-Member Exchange — LMX
B F.E. Fiedler, A theory of leadership effectiveness. New York: McGraw-Hill, 1967.
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procedimentos estabelecidos no trabalho (alto <> baixo). Por fim, no poder da posi¢ao ¢
medido o grau de influéncia que um lider tem sobre as varidveis de poder, tais como
contratacao, demissao, acodes disciplinares, promogdes € aumentos salariais (forte <> fraco).

Segundo Fiedler apud Robbins (2002), quanto melhor a relagdo lider-liderados, mais
alto o grau da estrutura da tarefa e quanto mais forte o poder da posi¢cdo, mais o lider tem
controle. Verifica-se que existem oito possiveis combinagdes entre os niveis das dimensoes
contingenciais.

Posteriormente Fiedler e Joe Garcia'?, segundo Robbins (2002), reconceitualizaram a
teoria original, incluindo o estresse como inimigo da racionalidade. A esta nova teoria foi
atribuido o nome de Teoria do Recurso Cognitivo.

A Teoria da Lideranca Situacional (SLT), que tem seu foco nos liderados, foi criada
por Paul Hersey e Ken Blanchard". Segundo Robbins (2002) essa teoria vem conquistando
diversos especialistas em desenvolvimento da administragdo, e vem sendo incorporado aos
programas de treinamento de lideranga de mais de 400 das 500 empresas listadas na Fortune.

A SLT, segundo Robbins (2002), centra seu foco sobre os liderados, defendendo que a
lideranca bem-sucedida ¢ alcangada pela escolha dos liderados em fungdo do seu estilo
adequado e do seu nivel de prontidao.

Robbins (2002:312) apresenta nivel de prontiddo como sendo “a habilidade e a
disposicao demonstradas pelas pessoas para a realizacdo de determinada tarefa”. Também
defende que o foco no liderado reflete a realidade de que sdo os liderados que aceitam ou nao
um lider, e que, independentemente do que o lider fizer, a eficicia dependera das acdes de
seus liderados.

O autor defende que a SLT percebe a relagao lider-liderado de maneira andloga aquela
existente entre pais e filhos. Da mesma forma que os pais reduzem o controle sobre os filhos,
a medida que eles crescem e tornam-se mais responsaveis, o mesmo deve ser feito pelo lider.

Robbins (2002) apresenta que na Teoria da Troca entre Lider e Liderados (LMX) o
comportamento dos lideres varia em relacdo a cada membro do grupo. Esse fato ocorre
principalmente por falta de tempo, onde os lideres estabelecem um relacionamento especial

com um pequeno grupo de seus liderados. Dessa maneira, os lideres acabam formando os

' F F. Fiedler e J.E. Garcia, New approaches to effective leadership: cognitive resources and organizational
performance. New York: John Wiley & Sons, 1987.

5P, Hersey e K.H.Blanchard, “So you want to know your leadership style?”, Training and Development
Journal, feb. 1974, p. 1-15;
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grupos de dentro e os grupos dos de fora. O grupo dos de dentro recebe tratamento
diferenciado, sdo melhores avaliados, ttm menor intencdo de rotatividade e tém maior
satisfacdo com os seus superiores. O grupo de fora desenvolve apenas relagdes formais com
a lideranca. Também apresenta que, embora quem faga a escolha seja o lider, sdo as
caracteristicas dos liderados que conduzem a essa decisdo, que podem ser por compatibilidade
pessoal, competéncia do subordinado e/ou personalidade extrovertida. Os lideres investem em
quem eles acreditam que terdo melhor retorno, no sentido de obter melhor desempenho.

A Teoria da Meta e do Caminho, apresentada por Robbins (2002), foi desenvolvida
por Robert House'® e é uma das Teorias Contingenciais mais respeitadas atualmente.

A sua premissa ¢ de que “¢é fungao do lider ajudar os subordinados no alcance de suas
metas, fornecendo orientacdo a/ou apoio necessdrio para assegurar que as metas sejam
compativeis com os objetivos da organizacao” (ROBBINS, 2002:314).

Robbins (2002) apresenta que House, criador da Teoria, identificou quatro tipos de
comportamento de liderangas: o lider diretivo, o lider apoiador, o lider participativo e o lider
orientado para a conquista. O lider diretivo faz com que as pessoas saibam o seu papel para o
alcance das metas, organiza o trabalho e fornece instrugdes sobre como as tarefas devem ser
realizadas. O lider apoiador ¢ amigavel e demonstra sensibilidade em relagdo as necessidades
dos seus colaboradores. O lider participativo consulta os liderados e utiliza suas idéias antes
de tomar decisdes. O lider orientado para a conquista estabelece metas desafiadoras e espera
que os liderados oferecam o melhor desempenho possivel.

Segundo Robbins (2002), a diferenca basica entre as teorias de Fiedler e de House esta
na questdo que House assume que os lideres sao flexiveis, podendo assumir um ou todos esses
quatro comportamentos, dependendo da situacdo.

O Modelo de Participagao e Liderancga, desenvolvido por Victor Vroom e Phillp
Yetton'’, é apresentado por Robbins (2002) como outro modelo de Teoria das Contingéncias.
Esse Modelo relaciona o comportamento de lideranca com a participagdo no processo
decisorio. E normativo que sejam seguidas uma série de regras na determinagio da forma e da
quantidade de participagdo no processo decisério, de acordo com os diferentes tipos de

situagoes.

' R.J. House, “A Path-Goal Theory of Leader Effectiveness”, Administrative Science Quarterly, setembro de
1971, p.321-338.

7V H. Vroom e P.W. Yetton, Leadership and Decision-Making. Pittsburgh: University of Pittsburgh Press,
1973.
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Segundo Robbins (2002), Victor Vroom e Arthur Jago'®, ap6s uma revisdo do modelo
original, concluiram que o mesmo ¢ composto de uma arvore decisoria com contingéncias e

estilos de lideranca, mais especificamente as 12 variaveis contingenciais listadas na Tabela 3.

Tabela 3. Variaveis Contingenciais do Modelo de Participagdo ¢ Lideranga Revisado.

1 | Importancia da decisdo

2 | Importancia da obten¢dao do comprometimento do subordinado a decisdo

3 | Se o lider tem a quantidade suficiente de informagdes para tomar uma boa decisdo
4 | Quédo bem estruturado estd o problema

5 | Se uma decisdo autocratica recebe o comprometimento dos subordinados

6 | Se os subordinados "vestem a camisa’ dos objetivos da empresa

7 | Se pode haver conflitos entre os subordinados em relacdo as solugdes alternativas

Se os subordinados tém as informagdes suficientes para tomar boas decisdes

As limitagdes de tempo do lider que podem restringir o envolvimento dos subordinados

10 | Se os custos para reunir subordinados dispersos geograficamente sdo justificaveis

11 | Importancia para o lider da minimizagdo do tempo requerido para a tomada de decisdes

12 | Importancia do uso da participacdo como ferramenta para o desenvolvimento das habilidades
dos subordinados

[Fonte: VROOM; JAGO apud ROBBINS, 2002]

Ainda segundo esse autor, muitas pesquisas tém sido desenvolvidas para testar tanto o
modelo original como o revisado, mas também existem muitas criticas. As criticas sdo
dirigidas a possiveis variaveis omitidas bem como a complexidade do modelo.

Em relacdo as variaveis omitidas, especialmente aquelas consideradas nos outros
modelos contingenciais como estresse, inteligéncia e a experiéncia, as quais nao estao
explicitas no modelo. Ainda segundo a complexidade do modelo, Robbins (2002:315) afirma
que “ndo ¢ considerado muito realista esperar que um administrador, na pratica, leve em
consideracdo doze varidveis contingenciais, oito tipos de problemas e cinco estilos de
lideranca antes de selecionar o processo decisorio mais adequado a um determinado
problema”.

Para encerrar a apresentagcdo das teorias contingenciais, Robbins (2002:316) descreve

situacdes onde a lideranga seria irrelevante, considerando a crenca de que pode ndo ser

verdadeira a afirmacdo de que “sempre algum estilo de lideranga serd -eficaz,

'8V H. Vroom e A.G. Jago, The New Leadership: Managing Participation in Organizatins. Englewood Cliffs,
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independentemente da situacdo”. Apresenta que certas variaveis individuais, organizacionais

ou relativas ao trabalho podem neutralizar a acdo da lideranga sobre os liderados.

3.1.3.4 Teorias Neocarismaticas

O quarto e ultimo conjunto de pesquisas sobre lideranga, apresentado por Robbins
(2002), ¢ chamado de Teorias Neocarismaticas. Estas Teorias de lideranca se baseiam em trés
temas comuns: comportamentos simbolicos e emocionalmente apelativos dos lideres; tentam
explicar como certos lideres sdo capazes de conseguir niveis extraordindrios de
comprometimento dos liderados; e, esvaziam a complexidade tedrica e procuram ver a
lideranca de uma maneira proéxima aquela de uma ‘pessoa comum’. Trés sdo os tipos de
lideranca associados as teorias neocarismaticas: a lideranca carismatica; a lideranga
transformacional; ¢ a lideranca visionaria.

Segundo Robbins (2002), a Lideranca Carismatica apresenta que os lideres sdo
vislumbrados pelos seus liderados com capacidade herdica ou extraordinaria. As pesquisas
conduzidas nesta area buscam identificar comportamentos que diferenciam os lideres
carismaticos dos demais. Alguns exemplos de pessoas comumente considerados como lideres
carismaticos sdo John F. Kennedy, Martin Luter King Jr., Mary Kay Ash (fundadora da Mary
Kay Cosmetics), Steve Jobs (co-fundador da Apple Computers), Lee Iaccoca (ex-presidente da
Chrysler) e Herb Kelleher (presidente da Southwest Airlines).

Com base na pesquisa de Conger ¢ Kanungo'’, Robbins (2002) salienta a existéncia de
cinco caracteristicas-chave dos Lideres Carismaticos, as quais encontram-se descritas na
Tabela 4.

Na pesquisa de Shamir, House e Arthur®, apud Robbins (2002), ficou evidenciado um
processo de quatro etapas para a operacionalizacdo da influéncia do lider sobre os seus
liderados. Primeiro o lider articula uma visdo atrativa, a qual oferece um sentido de
continuidade para os liderados, vinculando o presente a um futuro melhor para a organizagao.
O lider apresenta suas expectativas de alto desempenho e dé indicios de que seus liderados

podem alcangé-las. Este cenario € propicio para a auto-estima e auto-confianca dos liderados.

NIJ: Prentice-Hall, 1988.

1 J.A. Conger e R.A. Kanungo, Charismatic Leadership in Organizations. Thousand Oaks, CA: Sage, 1998.
p-94.

% B. Shamir, R.J. House e M.B. Arthur, “The motivational effects of charismatic leadership: a self-concept
theory”, Organization Science, novembro de 1993, p.577-94.
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A seguir o lider comunica, através de palavras e ag¢des, um novo sistema de valores
apresentando um novo exemplo de comportamento a ser seguido pelos liderados. Finalmente,
o lider se submete a auto-sacrificios e se engaja em comportamentos ndo convencionais para

demonstrar coragem e convic¢do em relagdo a sua visao.

Tabela 4. Caracteristicas-chave dos Lideres Carismaticos

Visdo e articulagdo. Eles tém visdo — expressa como uma meta idealizada — que propde um
1. | futuro melhor que o status quo. Sao capazes de esclarecer a importancia da visdo em termos que
sd0 compreensiveis para os demais.

Risco pessoal. Estdo dispostos a correr riscos pessoais, enfrentar altos custos e o auto-sacrificio

2. o .o
para atingir a sua visdo.
3 Sensibilidade ao ambiente. Sdo capazes de fazer avaliagdes realistas das limitacdes ambientais e
" | dos recursos necessarios para a realizagdo da mudanga.
4 Sensibilidade para as necessidades dos liderados. Sdo perceptivos em relagdo as capacidades
" | dos outro s e sensiveis as suas necessidades e sentimentos.
5 Comportamentos ndo convencionais. Engajam-se em comportamentos que sdo percebidos como

novidades e que vdo contra as normas.

[Fonte: CONGER; KANUNGO apud ROBBINS, 2002].

Robbins (2002) cita a existéncia de fortes evidéncias sobre os efeitos dos lideres
carismaticos sobre seus liderados, apontando forte correlagdo entre lideranca carismatica e o
nivel de satisfacdo dos liderados. Isso se deve a situagdo de ‘idolatria’ em relagdo ao lider,
fazendo com que eles se motivem a se esforgar cada vez mais, e por outro lado, sentirem-se
mais satisfeitos com suas tarefas. Segundo House?!, apud Robbins (2002), a lideranca
carismatica nem sempre ¢ necessaria para se atingir altos niveis de desempenho dos
funciondrios, estando ela associada a um componente ideoldgico da tarefa ou a um ambiente
com um alto grau de incerteza ou tensao.

A Lideranca Transformacional ¢ uma outra corrente de pesquisa quanto as teorias
neo-carismaticas. Esse tipo de lideranca busca diferenciar, segundo Robbins (2002), lideres
transformacionais dos lideres transacionais. Segundo o autor, em fun¢do dos lideres
transformacionais também serem carismaticos, existe uma certa superposi¢do entre a
lideranca transformacional e a lideranca carismatica.

O lider transacional ¢ aquele que, segundo Robbins (2002:319), “conduz ou motiva
seus seguidores na diregdo das metas estabelecidas por meio do esclarecimento dos papéis e

das exigéncias das tarefas”. Ja o lider transformacional é aquele que, “oferece consideragdo

I R.J. House “A 1976 theory of charismatic leadership”; e House e Aditya, “The social Scientific study of
leadership”, p.441.
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individualizada e estimulo intelectual a seus liderados, além de possuirem carisma”.
Exemplos de lideres transformacionais sdo Jack Welch, da General Electric, e Richard
Branson, da Virgin Group. Eles prestam atencao nas demandas de desenvolvimento dos seus
liderados, modificam a maneira de seus seguidores verem as coisas, € os ajudam a pensar de
maneira diferenciada para a solucao de velhos problemas; e sdo capazes de incitar e inspirar
as pessoas a darem o maximo de si na busca dos objetivos do grupo.

Citando Bass”, Robbins (2002) afirma que as liderancas transacionais e as
transformacionais ndo devem ser vistas como abordagens opostas em relacdo as atividades a
serem realizadas. A justificativa ¢ de que a lideranca transformacional ¢ construida em cima
da lideranca transacional, produzindo, nos liderados, niveis de desempenho superiores aqueles
obtidos na abordagem transacional. O lider transformacional ¢ mais do que carisma, afirma
Avolio e Bass®, apud Robbins (2002:319), “o lider puramente carismatico pode querer que
seus liderados adotem a visao de mundo carismatica, e param por ai. O lider transformacional
tenta inculcar em seus seguidores a capacidade de questionar ndo apenas as visdes ja
estabelecidas, mas até aquelas colocadas pelo proprio lider”.

Robbins (2002) complementa afirmando que muitas sdo as evidéncias que corroboram
a superioridade da lideranga transformacional sobre a transacional, as quais estdo associadas a
baixos indices de rotatividade, maior produtividade e maior satisfacdo dos funcionarios. A
Tabela 5 apresenta algumas dessas evidéncias.

A terceira teoria de lideranca neocarismatica é a Lideranca Visionaria. De acordo
com Robbins (2002:320), este tipo de lideranga tem “a capacidade de criar e articular uma
visdo de futuro realista, atrativa e acreditavel para a organiza¢do ou unidade organizacional,
que tem como ponto de partida a situagdo presente e a busca de sua melhoria”.

Nutt e Backoff**, apud Robbins (2002), apresentam que:

Uma visdo tem uma imagem clara e instigante e oferece uma forma inovadora de
melhoria, reconhece e se fundamenta nas tradigdes e se conecta as agdes que as
pessoas podem realizar para fazer a mudanga. A visdo langa mao da energia e das
emocgdes das pessoas. Se devidamente articulada, pode gerar o entusiasmo que as
pessoas sentem pelos esportes e outras atividades de lazer, trazendo essa energia e
esse compromisso para o ambiente de trabalho.

22 B M.Bass, “Leadership: good, better, best”, Organizational Dynamics, inverno de 1985, p.26-40.

# B.J. Avolio, B.M. Bass, “Transformational leadership, charisma and beyond”, apostila, School of
Management, Universidade Estadual de Nova York, Binghamton, 1985, p.14.

2 P.C. Nutt e R.W. Backoff, “Crafting vision”, Journal of Management Inquiry, dezembro de 1997, p.309.
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Tabela 5. Caracteristicas dos lideres transacionais e transformacionais

Lider Transacional

= Recompensa contingente: negocia a troca de recompensas por esforgo, promete
recompensas pelo bom desempenho, reconhece as conquistas.

*  Administragdo por excegdo (ativa): procura e observa desvios das regras e padroes,
tomando as atitudes corretivas necessarias.

=  Administragdo por excegdo (passiva): intervém apenas quando os padrdes ndo sdo
alcangados.

= Laisses-faire: abdica das responsabilidades, evita a tomada de decisdes.

Lider Transformacional

= Carisma: oferece uma visdo e o sentido da missdo, estimula o orgulho, ganha o
respeito e a confianga.

= Inspiragdo: comunica suas altas expectativas, utiliza simbolos para focar os esforgos,
expressa propositos importantes de maneira simples.

=  Estimulo intelectual: promove a inteligéncia, a racionalidade e a cuidadosa resolugdo
de problemas.

= Consideragdo individualizada: da atencdo personalizada, trata cada funcionario
individualmente, aconselha, orienta.

[Fonte: BASS®, apud ROBBINS, 2002]

Robbins (2002) afirma que uma visdo ndo tera sucesso se nao permitir uma idéia clara
e melhor do futuro para a organizacdo e para os seus membros. As pessoas, na organizagao,
precisam acreditar que a visdo € factivel. Ela pode ser desafiadora, mas ndo impossivel.

Algumas habilidades demonstradas por lideres visionarios sdo apresentadas por
Robbins (2002). A primeira delas ¢ a capacidade de explicar a visdo para as outras pessoas. A
segunda ¢ a de expressar a visdo ndo apenas verbalmente, mas também através de seu
comportamento, como por exemplo Herb Kelleher, da Southwest Airlines. A terceira
habilidade ¢ a de ser capaz de estender a visdo para diferentes contextos de lideranca,
independente do setor a que a visdo estd sendo apresentada, bem como da regido geogréfica

onde esteja sendo apresentada.

3.1.3.5 Lideranca Nivel 5

A Lideranca de Nivel 5 ¢ descrita como aquela que busca obstinada e incessantemente

o sucesso ¢ a perenidade da empresa. Esse nome foi escolhido para representar essa lideranga

 B.M.Bass, “From transactional to transformational leadership: learning to share the vision”, Organizational
Dynamics, inverno de 1990, p. 22.
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em face de Collins (2001) e sua equipe ndo encontrarem um adjetivo que exprimisse a
totalidade de significado que a engloba.

Este lider ¢ definido por Collins (2001:40) como alguém que ‘“constroi exceléncia
duradoura, por meio de uma mistura paradoxal de humildade pessoal e for¢a de vontade
baseada no profissionalismo”.

Collins (2001) classifica em cinco niveis a hierarquia de competéncias dos executivos.

A lideranca nivel 5 encontra-se no topo dessa hierarquia apresentada na Tabela 6.

Tabela 6. Niveis de competéncia de executivos

Nivel 5 Executivo de Nivel 5

Constroi exceléncia duradoura, por meio de uma mistura paradoxal de humildade pessoal e
forca de vontade baseada no profissionalismo.

Nivel 4 Lider Eficaz

Catalisa o comprometimento com uma visdo clara e forte, bem com a busca vigorosa dessa
visdo, estimulando padrdes mais elevados de desempenho.

Nivel 3 Gerente Competente

Organiza as pessoas e os recursos na direcdo da busca efetiva e eficiente de objetivos
predeterminados.

Nivel 2 Membro Colaborador da Equipe

Contribui, com suas capacidades individuais, para que sejam atingidos os objetivos do grupo, e
trabalha da forma eficaz com outras pessoas, numa atmosfera de equipe.

Nivel 1 Individuo Altamente Capacitado

Faz contribui¢des produtivas por meio do talento, do conhecimento, das técnicas e dos bons
habitos de trabalho.

[Fonte: COLLINS, 2001]

Segundo Collins (2001:42), um lider nivel 5 reine muita humildade e for¢a de
vontade, canalizando as suas necessidades do seu ego para longe de si mesmos, mas sim na
dire¢do da meta maior, que € construir uma empresa que prima pela exceléncia. “Nao € que os
lideres nivel 5 ndo tenham ego ou interesses proprios; na verdade, sdo incrivelmente
ambiciosos — mas sua ambicao ¢ voltada primeira e fundamentalmente para a institui¢do, nao
para si mesmos”.

Desta maneira, segundo Collins (2001:48), eles estdo preocupados acima de tudo com
a perenidade da empresa, tendo como trago-chave a ambigdo pela empresa, e a preocupagio
com o sucesso da empresa, ao invés de riqueza e renome proprios. Os lideres nivel 5 querem
ver a empresa melhor ainda nas proximas geracdes. Desta maneira, sdo extremamente
dedicados na escolha de excelentes sucessores, para que os mesmos atinjam um sucesso ainda

maior na geracgdo seguinte.
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Além disto, os lideres nivel 5 normalmente sdo avessos a midia pessoal. Se possivel,
segundo Collins (2001) gostam de passar quase que desapercebidos. Sdo fervorosos
defensores do trabalho em equipe. Os méritos do sucesso geralmente sao atribuidos a sorte, e
ndo a sua grandeza pessoal. Por outro lado, quando ocorre uma falha assumem totalmente
para si a responsabilidade do problema.

Outra caracteristica interessante, segundo Collins (2001) é que os lideres nivel 5
emergem, geralmente, de niveis hierarquicos inferiores da empresa.

Collins (2001) afirma que a transformacao em um lider nivel 5 ndo ¢ trivial.

Ou se tem ou ndo se tem a semente do nivel 5. Se possui, e sob circunstancias
adequadas — auto-reflexao, desenvolvimento pessoal consciente, um mentor, um

grande instrutor, pais amorosos, uma experiéncia de vida importante, um chefe nivel
5 ou outros fatores pode se desenvolver essa capacidade.

3.1.4 Influéncia da lideranca na conducéo de processos de inovacgao

Segundo Vance Pakard®®, apud Kouzes e Posner (1991:25), “em esséncia, a lideranca
parece ser a arte de fazer com que os outros desejem fazer algo que vocé esta convencido de
que deve ser feito”. Nesta citacdo destacam-se algumas palavras: o substantivo feminino
‘arte’ e os verbos ‘desejar’ e ‘fazer’, pois as pessoas, pecas da engrenagem da empresa,
quando bem lideradas podem render resultados impressionantes.

Além disso, existe uma forte associacao, descrita por Kouzes e Posner (2001:47), entre
lideranca, mudancgas e inovagdo: “os lideres parecem estar sempre presentes, quando existe
uma busca de oportunidades para se introduzir o novo € nao experimentado”. Segundo esses
autores a busca pela mudanca ¢ uma aventura, que além de testar novas aptiddes e
habilidades, desperta talentos adormecidos.

Algumas sugestdes para a busca de oportunidades no papel da lideranca sao
apresentadas por Kouzes e Posner (1991:47-51):

= Trate todo o cargo como uma aventura. Mesmo que vocé esteja ha anos em seu
cargo, trate o dia de hoje como se fosse o seu primeiro dia;
= Trate toda nova designacdo como uma reformulagdo. O talento e os recursos

estdo na sua empresa (mesmo que adormecidos), basta vocé liberta-los;

% packard, Vance. The pyramid climber. Nova York: McGraw-Hill, 1962. p.170.
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= Questione o status quo, revisando suas politicas e procedimentos. Se os
mesmos acontecerem somente porque ‘sempre foi feito assim’, mude-os de
maneira a estimular a criatividade e inovacao na empresa;

= Saia e encontre alguma coisa quebrada, ¢ uma metafora para que o lider seja
pro-ativo e busque identificar oportunidades de melhoria em tudo na sua
empresa (processos € produtos);

= Acrescente aventura a cada cargo, gerando desafios intrinsecamente agradaveis
em todas as atividades, lembrando-se das particularidades de cada pessoas (o
que motiva uma pessoa pode nao motivar outra);

= Livre-se da rotina, rompendo, a cada dia, com velhos habitos inuteis, crie
outros inteiramente novos; e,

* Torne a aventura divertida, pois se as suas atividades ndo forem prazerosas, as

chances sdo grandes de nao se estar fazendo o melhor que pode.

Nao basta qualquer tipo de lideranca para conduzir os processos de inovagdo em
negocios de sucesso. Dependendo do tipo de lideranca que ¢ exercida, pode ocorrer a
inviabilizagcdo do processo de mudanga do status quo da empresa. Segundo Kouzes e Posner
(1991:29) os lideres buscam e aceitam oportunidades desafiantes para testar suas habilidades.
S6 que a maioria das inovagdes nao provém dos lideres, mas de quem executa o trabalho. Os
lideres ¢ que motivam os outros para exceder seus limites, assumindo riscos e sabendo que
poderdo obter como respostas possiveis fracassos e desapontamentos, mas apostando sempre
nas oportunidades de aprendizado.

A diferenga fundamental de comportamento entre uma lideranga carismatica
(ROBBINS, 2002) e a lideranga de Nivel 5 descrita por Collins (2001) ¢ que na busca por
oportunidades de inovagao os dois tipos de lideranga conquistam fiéis seguidores, mas apos o
resultado obtido, se positivo, normalmente o lider carismatico tende a tornar-se ‘o dono™ do
sucesso, enquanto que o lider nivel 5 apresenta justificativas associadas a equipe de trabalho
ou até mesmo a sorte; e se negativo, a lideranga carismatica tenta achar culpas externas para
as falhas, enquanto que o lider nivel 5 assume toda a responsabilidade pela falha. Dessa
maneira, existe uma postura antagonica de comportamento entre os dois tipos de lideranca.

Outro ponto levantado por Collins (2001:56) ¢ que os lideres condutores de mudancas
eficazes para a perenidade das empresas ndo eram agentes externos, grandes CEOs

contratados para ‘salvar’ as empresas. Eles normalmente emergiram de camadas inferiores
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das empresas pesquisadas, similarmente as estratégias emergentes de sucesso apresentadas
por Mintzberg e Quinn (2001).

Kouzes e Posner (1991) descrevem 5 (cinco) praticas de lideranca comuns aos lideres
de sucesso. Dentre elas estdo: desafiar os processos; inspirar uma visdo compartilhada;
capacitagdo de outros para agir; modelar o caminho; e, encorajar o coragao.

O ato de desafiar os processos tem a ver, segundo Kouzes e Posner (1991), com a
postura pro-ativa da lideranca. Embora muitos apresentem certos fatores externos como
"sorte’, também apresentado em Collins (2001), ou “estar no lugar certo na hora certa’, lideres
de sucesso nao ficam parados aguardando que estas situagdes se configurem, eles correm
atras. Mexem com a situagdo existente, sdo pioneiros, gostam de assumir riscos, mas acima de
tudo, acreditam nas suas decisoes.

Para inspirar uma visdo compartilhada, o desafio da lideranga, segundo Kouzes e
Posner (1991) ¢ o de vislumbrar o futuro, criar uma visdo para a organizacdo e contagiar
seguidores para esta visdao. Os lideres que conseguem inspirar seus seguidores nessa visao dao
vida aquilo que constitui a esperanga e sonhos de possibilidades futuras.

De nada adianta conquistar seguidores e ndo permitir que os mesmos voem sozinhos.
Al estd um dos principais erros de lideres centralizadores. Kouzes e Posner (1991) refor¢am a
idéia de capacitar os outros para agir como sendo crucial para o bom exercicio da lideranga.
Grandes lideres quando questionados sobre sua lideranga pessoal apresentam a logica de
grupo capaz de crescer e se desenvolver, bem como desenvolver a empresa. Os autores
afirmam que passa a prevalecer o senso de trabalho em grupo, € que o efeito de se capacitar
0s outros para agir tem como objetivo o de fazer com que se sintam fortes, capazes e
comprometidos.

Para operacionalizar os sonhos ou a visdo de uma organizacdo ¢ necessaria a
existéncia de planos detalhados. Segundo Kouzes e Posner (1991), para modelar o caminho ¢
necessario saber planejar e liderar pelo exemplo. Isto significa alinhamento entre
comportamento e discurso. Igualmente como a geréncia avalia aos seus subordinados, estes
também avaliam seus gerentes. Para liderar pelo exemplo € preciso ser claro a respeito de sua
crengas e pratica-las.

Ainda segundo esses autores, toda a jornada de crescimento de uma organizagdo ¢
ardua. Muitas vezes as pessoas tendem a desistir. O papel de uma lideranga de sucesso esta

em encorajar os coragdes de seus seguidores para que prossigam nessa jornada. O
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reconhecimento pessoal e as comemoragdes em grupo sdo muito valiosos para os seguidores

do lider. Isso faz com que eles iniciem cada dia de trabalho com vontade de vencer.
Associados a cada uma das cinco praticas de lideranga descritas por Kouzes e Posner

(1991) encontram-se dez compromissos. A Tabela 7 apresenta o relacionamento entre as

praticas e os compromissos de uma lideranca de sucesso.

3.2 Dalnvencéo aInovacéao

Segundo Drucker (1986), a evolugdo da invencao para a inovagao sucedeu-se de forma
que, até o final do século XIX, a invencdo era considerada um mistério, algo como um
"lampejo de génio’. Por volta de 1914 ¢ que a invengdo tornou-se pesquisa, uma atividade
sistematizada com um propdsito determinado.

Kuczmarski (1998) apresenta que ndo se deve ter uma grande idéia e entdo procurar
um uso para a mesma no mercado. A esta atitude estaria associada uma inven¢do, pois nao
estaria sendo levado em consideragdo nem o que o cliente quer, nem as necessidades do

mercado.

Tabela 7. Praticas e compromissos de uma lideranga de sucesso

Praticas de Lideranca Compromissos Associados

= Busca de oportunidades

Desafiar o processo . .
= Experimentar € assumir riscos

= Pressentir o futuro

Inspirar uma visdo compartilhada
= Recrutar outras pessoas

= Fomentar a colaboracao

Capacitar os outros para agir
p p g = Fortalecer os outros

= Dar o exemplo

Modelar o caminho ) .
= Planejar pequenas vitorias

= Reconhecer contribuicoes individuais

Encorajar o coracdao NS
= Comemorar as realizagdes

[Fonte: Adaptado de Kouzes e Posner (1991].

O caminho a ser percorrido deve ser o inverso. De acordo com Kuczmarski (1998)
inicialmente devem ser identificados necessidades e problemas a serem solucionados no
mercado, para, entdo, transforma-los em produtos que representem solugdes. A esta trajetoria
estaria associada a loégica da inovacdo. Thomas Edison e Cristovao Colombo foram

considerados grandes inovadores do passado, enquanto que Stan Gault — lider carismatico da
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Rubbermaid ¢ Anita Roddick — das lojas Body Shop de produtos cosméticos sdo considerados
inovadores do presente.

Buscando entender a etimologia da palavra, Ferreira (1986) apresenta o significado de
invengdo [do latin inventione.]: ato ou efeito de inventar, de criar, de engendrar; coisa nova
criada ou concebida no campo da ciéncia, da tecnologia ou das artes; faculdade ou poder
inventivo, engenho, criatividade, inventividade, inventiva; novo meio ou expediente para
alcan¢ar um fim, criagdo, descoberta.

Drucker (1998:129) apresenta que a “inovagdo ndo ¢ invencao, nem descoberta. Ela
pode requerer qualquer das duas — e com freqiiéncia o faz. Mas o seu foco ndo ¢ o
conhecimento, mas o desempenho — e numa empresa isso significa desempenho econémico”.

A obra de Schumpeter (1971) contribuiu significativamente para o entendimento da
distin¢do entre invencdo e inovacdo. Segundo Schumpeter (1971:35-8), “a inovagdo ¢ uma
nova combinag¢do de meios de producdo e constitui um elemento central da economia; a
invencao, se ndo for levada a préatica, ¢ irrelevante do ponto de vista economico”.

Segundo Hamel (2000:120) a “inovagdo emana de novas maneiras de ver ¢ de novas
maneiras de ser”, defendendo que, quando se aprende a ver e ser de forma diferente tornar-se
possivel descobrir coisas incomuns.

Barbieri (2003) descreve que pode se entender a invencdo como um fato
exclusivamente técnico, enquanto que a inovagao poderia ser entendida enquanto a
simultaneidade de fatos técnicos, econdmicos e organizacionais. Além disto, o ato de inovar
pode ser considerado um processo interpessoal, salientando se que pessoas, isoladamente,
inventam, enquanto que empresas inovam.

Desta maneira, ndo se sustenta a situagdo de ’criar por criar’ dentro de empresas que
desejam ser identificadas enquanto empreendedoras. A preocupacdo do novo produto
geralmente esta centrada na agregacao de valor para os potenciais clientes (DRUCKER, 1986;
HAMEL, 2000).

Quando um produto inventado possui valor agregado, do ponto de vista dos clientes,
este produto torna-se vidvel economicamente; e, a um produto inventado que se viabilize
economicamente, da-se o nome de inovacao.

A inovagdo, hoje em dia, ¢ considerada um dos principais fatores de competitividade

das empresas, verificando-se, por exemplo, no exposto por Hayes et al.”’” Apud Barbieri

" Haye, R.H. et al. Dynamic manufacturing. New York: The Free Press, 1988. p.44.
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(2003:21) que “as trés bases primdrias de competitividade em produtos sdo custo, qualidade e
capacidade de inovar”.

Dentro deste cenario de inovacao, Hamel (2000) apresenta que o objetivo maior de
uma empresa deve ser o de tornar-se ndo-linear. O cendrio atual exige que dirigentes se
orientem por insights e nao por receitas de bolo. Hamel (2000) define insight como o
vislumbre de oportunidades para inovagdes descontinuas, onde a descoberta seria a jornada a
ser perseguida, enquanto que o insight seria o destino. Contudo, o que significa essa nao-
linearidade? Num mundo altamente competitivo, ainda segundo Hamel (2000), somente
idéias nao-lineares podem gerar novas riquezas para as empresas. O autor define inovagdo
ndo-linear como sendo o rompimento com paradigmas ultrapassados e a imaginacdo de
solucdes inteiramente inéditas para o atendimento das necessidades dos clientes.

Segundo Thompson (1967:36) apud Baker e Sinkula (2002), inovag¢do pode ser
amplamente definida como “a geracgdo, aceitacdo e implementacdo de novas idéias, processos,
produtos ou servigos”.

Segundo Gundling®™ apud Barbieri (2003), para a 3M a defini¢do de inovagdo consiste
da geragdo de novas idéias, mais a¢des ou implementagdes que resultem em melhorias, e
ganhos ou lucros associados a mesma. Seguindo este raciocinio, Barbieri (2003) apresenta

que o Forum de Inovagdo da EAESP/FGV define inovacao, genericamente pela equacao (1):

Inovacdo = idéia + implementacdo + resultados (1)

Com base nessa equagdo, verifica-se que o inicio da inovacdo estd na idéia. Isso faz
com que exista a preocupagdo com o estabelecimento de fontes de informagdo que suprem a
empresa com idéias de inovagdo. O relatério da PINTEC (2004) elenca possiveis fontes de
informacao externas por onde pode ser subsidiado o processo de inovagdo, quais sejam: outra
empresa do grupo; fornecedores; clientes ou consumidores; empresas de consultoria ou

consultores independentes; e universidades e institutos de pesquisa.

¥ Gundling, E. The 3M way to innovation. New York:Kodanska América, 2000. p.23.
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Porém, o processo de inovagdo também pode ter o seu inicio internamente a empresa,
através de sua engenharia, P&D, projetos ou até mesmo em setores que ndo sao usualmente
quem realiza essa atividade. Baxter (2000) apresenta que a empresa pode se valer
procedimentos para a geragdo de idéias, sendo ela espontinea ou através de um processo
induzido.

O tipo de inovagdo resultante da equagdo 1 pode ocorrer em diferentes niveis e
intensidades. Hoje em dia se fala em inovagédo radical, inovagdo totalmente nova (innovation
really new), inovagdo descontinua, inovagdo de rompimento (breakthrough), inovacdo
incremental, inovagao imitativa, etc. Além disso, se fala em inovagao no produto, no processo
e nos servicos. Segundo Garcia e Calantone (2001), cada autor atribui um nome para a
inovagao, de acordo com o que mais lhe parece adequado para a sua pesquisa, gerando com
isso a necessidade de se entender as questdes que estdo associadas a inovagdo, propriamente
dita, ¢ a inovatividade (innovativeness).

A inovagdo pode estar associada a melhoria de produtos existentes, ampliando a
familia de produtos produzidos na organizacdo, enquanto que a inovagao em negdcios visa
desbravar um novo campo de atuacdo, propiciando novas oportunidades de negdcio para a
empresa.

Ap0s realizarem um estudo considerando 21 autores na area de inovacao, e baseados
na defini¢do apresentada pela OECD (Organization for Economic Co-Operation and
Development), em 1991, Garcia e Calantone (2001, p.112), definem inova¢do como sendo
“um processo iterativo iniciado pela percepcdo de uma nova oportunidade de mercado e/ou de
servigo para uma inven¢do, baseada em tecnologia, que conduz a atividades de
desenvolvimento, producdo e marketing no esfor¢o de obtengdo de sucesso comercial da
invencao”, e inovatividade como sendo “um indicador que mede o grau de inovacao,
verificando para quem o produto ou servigo € novo: para o mundo, para a industria, para o
cliente, para o mercado?”.

Garcia e Calantone (2002) apresentam que a literatura atual de desenvolvimento de
produto categoriza inovacao entre radical e incremental, apesar desse grau sempre depender
da perspectiva de avaliagdo da inovagdo, bem como das caracteristicas da empresa que esta
operacionalizando a inovagdo. O que uma empresa identifica como uma inovagao realmente

nova, pode ser rotulada por outra empresa como inovagdo incremental.
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Simplificadamente, Garcia e Calantone (2002) afirmam que a literatura de novos
produtos define inovacdo de uma maneira dicotdmica: inovacdo radical e inovagdo
incremental. Além disso, autores como Booz-Allen (1982), Griffin (1997) e Rothwell (1988),
apud Garcia e Calantone (2002), afirmam que a inovagao radical é muito rara de acontecer,
totalizando aproximadamente 10% do total de inovacdes. Por outro lado, Rothwell e Gardiner
apud Garcia e Calantone (2002) sugerem que a inovagado incremental cobre os 90% restantes.
Garcia e Calantone (2002) persistem na idéia da existéncia de mais um nivel, a inovagdo
realmente nova.

A inovacgdo radical ¢é classificada por Garcia e Calantone (2002) como sendo a
inovagao que causa descontinuidade de mercado € de tecnologia, tanto em nivel macro como
micro, sendo definida como inovagdes que contém nova tecnologia, o que resulta em nova
infraestrutura de marketing. Ela freqiientemente ndo se dedica ao atendimento de uma
demanda conhecida, mas, ao contrario, cria demandas previamente desconhecidas para o
consumidor. A Curva-S de Foster, que tem por objetivo descrever a origem e a evolucao de
um produto no mercado, ¢ uma boa ferramenta para identificar uma inovagdo radical, pois
sempre que houver uma inovacao radical, estara formando-se uma nova Curva-S. Um
exemplo de inovagdo radical ¢ a WWW (World Wide Web).

A inovacdo incremental pode ser definida como produtos que possuem novas
caracteristicas, beneficios, ou melhorias, considerando as tecnologias existentes, em um
mercado existente. Song ¢ Montoya-Weiss (p.54), apud Garcia e Calantone (2002), definem
que um produto incremental novo envolve a adaptagdo, refinamento e melhoria num produto
existente e/ou nos sistemas de producdo e entrega. Ela ocorre somente no nivel micro e causa
descontinuidade de mercado ou descontinuidade de tecnologia, mas nunca as duas.

A inovacdo realmente nova cobre as combinagdes entre os dois extremos da
inovagéo (radical e incremental). Kleinschmidt e Cooper® apud Garcia e Calantone (2002),
definem produtos moderadamente inovativos como sendo “as linhas de produ¢do da empresa,
onde os produtos nao foram tdo inovadores (que ndo sdo novos para o mercado) e também os
novos itens nas linhas de produtos existentes da empresa”.

Experimentos de Garcia e Calantone (2002) indicaram um percentual de 12,5% para
inovacao radical, 50% para inovacdo realmente nova e 37,5% para inovag¢do incremental.

Esses valores estariam alinhados aos estabelecidos por Maidique e Zirger (1984), 16,7%,

¥ p.243.
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58,3% e 25% respectivamente. Griffin (1997) encontrou parcelas de 10%, 42% e 48%
respectivamente.

Entende-se por inovagdo descontinua, segundo Garcia e Calantone (2002), como
sendo tanto a inovagdo radical ou a realmente nova, dependendo em que nivel foi realizada
(macro/micro) a inovacdo e o tipo de introdu¢do no mercado (marketing, tecnolégica ou
ambas). Geralmente inovagdes descontinuas se referem a descontinuidade tecnoldgica. Por
exemplo, carro hibrido da GM.

A inovacgao imitativa é definida por Grupp (p.20), apud Garcia e Calantone (2002),
como sendo aquela que, apds a realizagdo de todo o processo de P&D e langamento do
produto no mercado pela empresa inovadora, os rivais (concorrentes) no mercado imitam o
produto através de um processo de P&D muito similar em um curto espago de tempo. Devido
a sua natureza, freqiientemente as inovagdes imitativas sdo novas para a empresa, mas nao sao
novas para o mercado. As inovagdes imitativas ndo devem ser desprezadas, pois os imitadores
podem alterar significativamente a dire¢cdo do mercado, ¢ s6 o inovador (inicial) ndo ser
rapido que o imitador pode refazer o mercado ou entdo criativamente destruir o mercado.

Seguindo uma linha de raciocinio sistémica, Patterson e Fenoglio (1999) definem
inovacdo em produto como sendo “um sistema de toda a empresa, que tem por objetivo
principal, agregar valor a um grupo de informagdes, até a descricdo de como produzir, usar,
vender e manter um arrojado novo produto”. Através desse conjunto de informacgdes a
empresa gera ganhos com o novo produto, mas também contribui para a sabedoria e
conhecimento do grupo da empresa, o que permite a mesma se distinguir dos seus
competidores.

Varadarajan e Jayachandran (1999) definem estratégia de inovagdo como sendo um
pressuposto que proporciona a uma empresa uma abordagem indireta para impedir
competicdo e com isso alcancar e sustentar uma vantagem competitiva.

A tarefa de inovar ndo deve ser considerada trivial. Essa idéia fica bem clara no texto
de Kohli e Jaworski (1990) e de Kuczmarski (1998) que explicam que a inovagao assusta a
maioria dos CEOs devido a presenca constante do risco associado. Nem por isso se deve
reduzir ou eliminar os gastos com P&D, segundo Parasuraman e Colby (2002), pois esse valor
nao deve ser encarado como custo, mas, sim, como um investimento numa estratégia de

diferencia¢do. Segundo Kouzes e Posner (1991) e Kotler (2002), o risco € inerente a toda
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inovagdo, pois 0 mesmo pode existir tanto em se manter uma estratégia atual, como quando
da adocdo de uma nova estratégia.

Segundo Freeman e Soete (2000), o risco esta diretamente associado a trés tipos de
incertezas: a incerteza técnica; a incerteza de mercado; e a incerteza do negocio. Os autores
definem intensidades de incerteza, as quais estdo associadas ao tipo de inovacao pretendida,
quais sejam:

= Incerteza real: pesquisa basica e invengao;

= Incerteza muito alta: inovagdes radicais em produto e inovagdes radicais em
processo foram da empresa;

= Incerteza alta: inovagdes em produtos principais e inovagdes radicais em
processos ou sistemas internos a empresa;

= Incerteza moderada: novas geragdes de produtos existentes;

= Incerteza baixa: inovagdes licenciadas, imitagdes de inovagdes em produtos,
modificacdes de produtos e processos, primeira adocdo de processos
existentes;

= Incerteza muito baixa: novo 'modelo’, diferenciacio em produto,
implementagdo de inovagao em produtos existentes, adocao tardia de inovagao

de processos existentes, pequenas melhorias técnicas em produtos.

Drucker (1989) afirma que a empresa inovadora ndo comeg¢a com um orcamento de
pesquisa, mas, sim, por determinar quanta inovagao sera necessaria para que a empresa, pelo
menos, permanega no mesmo nivel no mercado.

Para o langcamento de um produto inovador de sucesso ¢ necessario aliar estratégias de
marketing eficientes. Parasuraman e Colby (2002) apresentam que o marketing para produtos
inovadores € a ciéncia e a pratica de comercializar esses produtos e servigos.

A inovagdo pode estar associada a melhoria de produtos existentes, ampliando a
familia de produtos produzidos na organizacdo, enquanto que a inovagao em negdcios visa
desbravar um novo campo de atuacdo, propiciando novas oportunidades de negdcio para a
empresa.

Inovacdo em produto ¢ definida por Patterson e Fenoglio (1999) como um sistema de
toda a empresa que nao envolve somente esforco de coordenacdo entre os membros de cada
time de inovagdo, mas que também promove um trabalho vertical em grupo, ligando lideres

de empresas aos esfor¢os individuais de inovadores em produto.
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Neste sentido, vém sendo desenvolvidos trabalhos, como o apresentado em Barbieri
(2003), junto ao Centro de Exceléncia e Humaniza¢do da Producdo (CEHP/EAESP/FGV), o
qual busca identificar o nivel de maturidade das empresas em relagdo as competéncias
adquiridas com o desenvolvimento de sua competitividade. A Figura 13 apresenta os niveis
de maturidade desenvolvidos pelo CEHP.

Segundo o modelo apresentado em Barbieri (2003:21), “a medida que as organizagdes
vao evoluindo em competitividade acumulando competéncias, sucessivamente, em custo,
qualidade, tempo, flexibilidade e inovagdo”, elas tornam-se capazes ndo somente em realizar
inovagoes, justificando que estas ocorrem em todos os estagios de evolugdo, pois “qualquer

melhoria em custos, qualidade, ou flexibilidade ndo deixa de ser uma inovagdo”.

F Custo
+
T Custo Qualidade
+ +
Q Custo Qualidade Tempo
+ + +
C Custo Qualidade Tempo Flexibilidade
+ + + +
Custo Qualidade Tempo Flexibilidade Inovagao

Figura 13. Modelo de maturidade das empresas do CEHP

[Fonte: BARBIERI, 2003]

3.2.1 Necessidades dos Clientes

Tdo importante quanto a empresa definir e entender o seu mercado-alvo, ¢ possuir
mecanismos de captar adequadamente as necessidades dos seus clientes. Kotler (2002:43)
sugere 5 tipos de possiveis necessidades dos clientes: as necessidades declaradas; as
necessidades reais; as necessidades nao-declaradas; a necessidade de ‘algo mais’; e as
necessidades secretas.

As necessidades declaradas sao aquelas onde o cliente manifesta seus desejos, p.ex.,
a necessidade por um carro econdmico. As necessidades reais sdo aquelas que corroboram
com a tomada de decisdo do cliente, p.ex., o cliente compra um carro que no futuro tenha um

custo de manutengdo baixo. As necessidades nédo-declaradas podem ser aquelas onde a
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necessidade ¢ desejada, mas ndo explicitada, o cliente assume como uma componente
intrinseca do produto ou servigo, por exemplo, a qualidade no atendimento de um revendedor
de carros. As necessidades “algo mais™ sdo aquelas associadas a complementos em produtos
e servigos, por exemplo, quando da compra de um carro ele vem com o IPVA pago pela
concessionaria. As necessidades secretas podem ser associadas a questdoes veladas dos
clientes, mas que gostam de ver valorizadas pelos pares, p.ex., o cliente gosta que os amigos o
vejam como um tomador de decisdo inteligente na hora da compra de um carro.

Quando essas necessidades chegam na empresa, por exemplo, na forma de pesquisa de
mercado, elas se transformam em demandas (PARASURAMAN; COLBY, 2002).

Sao oito os possiveis tipos de demandas apresentadas por Kotler (2002:28): a
negativa, a inexistente, a latente, a em declinio, a irregular, a plena, a excessiva e a
indesejada.

» ademanda negativa ¢ definida como sendo aquela onde uma parcela
significativa de clientes do produto ou servigo ndo gosta dos mesmos, €
algumas vezes até os evita, por exemplo, servicos odontolégicos, vacinas, etc.;

= ademanda inexistente ¢ aquela onde a populagido-alvo ou ndo conhece ou nao
esta interessado no produto ou servico;

» ademanda latente consiste na demanda de consumidores que ainda nao
estariam sendo atendidas por nenhum produto ou servico;

* ademanda em declinio surge mais cedo ou mais tarde na maioria das empresas
com os seus produtos ou servi¢cos maduros

= ademanda irregular esta associada a questdes de sazonalidade de consumo de
produtos e servigos

» ademanda plena ¢ considerada aquela quando a empresa encontra-se satisfeita
com o volume de negdcios hoje existente

» ademanda excessiva, como o proprio nome deixa claro, é aquela quando a
capacidade de atendimento € menor que o volume demandado de um
determinado produto ou servigo, uma alternativa a ser adotada seria o
"demarketing” ou também conhecido como marketing seletivo

= ademanda indesejada ¢ aquela associada a produtos e servigos prejudiciais ao
ser humano ou ao social, como por exemplo, consumo de cigarros, drogas, etc.

Sendo assim, segundo Kotler (2002), ¢ muito importante para uma empresa a geragao

e operacionalizacdo de um canal de comunica¢do adequado com o seu mercado, de maneira
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que a informagdo possua tanto o componente agilidade (rapidez) como o de eficiéncia
(veracidade).

O modelo piramidal de marketing, apresentado por Parasuraman e Colby (2002) visa
representar esta eficiéncia no gerenciamento da informagao entre os trés vértices apresentados
na Figura 14, a empresa, os funciondrios e os clientes.

Segundo Parasuraman e Colby (2002), as empresas que almejam competitividade de
produtos e/ou servigos, precisam gerenciar adequadamente os seus canais de comunicagao,
quais sejam, a comunicagdo entre empresa-cliente, a comunicacdo empresa-funcionarios e a

comunicacao entre funcionarios-clientes.

Empresa

Marketing
externo

Marketing
interno

Marketing
interativo

Funcionarios Clientes

Figura 14. Modelo triangular de marketing

[Fonte: Parasuraman e Colby, 2002]

Esses autores explicam que a comunicacdo empresa-cliente, caracterizada como o
marketing externo da empresa, ¢ muito importante para se entender as necessidades dos
clientes, que, a seguir, transformam-se em demandas. Esse tipo de marketing abrange os
esfor¢os da empresa em projetar, fixar pregos, promover e distribuir suas ofertas. Nele estdo
localizados os quatro P’s do marketing convencional (Produto, Ponto de Venda, Prego, e
Promocgdo). Esse ¢ o marketing que normalmente ¢ praticado nas empresas. O marketing
interno da empresa ¢ considerado como a comunica¢do empresa-funcionarios ¢ ¢ aquele
dirigido aos funcionarios, fazendo com que os mesmos acreditem firmemente na empresa e

que os motive a atender bem os clientes.
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A comunicacao funcionarios-clientes, citado por Parasuraman e Colby (2002) como
marketing interativo, se da através de contatos pessoais ou por telefone, ocasionais ou
intencionais, também caracterizados como momentos da verdade por Carlzon (1995). Um
momento da verdade ¢ aquele instante em que o cliente entra em contato com qualquer setor
do seu negdcio e, com base nesse contato, forma uma opinido sobre a qualidade do servigo e,
possivelmente, da qualidade do produto. Esse contato, geralmente, tem duracdo de alguns

segundos, dai a importancia do marketing interativo para a fidelizagdo dos clientes.

3.2.2 Marketing e Orientacéo para Mercado

Segundo Kotler (2002:24), o marketing trata do atendimento das necessidades
humanas e sociais, tendo como foco “atender a essas necessidades de maneira lucrativa”.
Existem duas dimensdes de analise de marketing: a dimensao social e a dimensao gerencial.

Na dimensdo social, Kotler (2002:30) define marketing como sendo “um processo
social por meio do qual pessoas e grupos de pessoas obtém aquilo que necessitam e o que
desejam com a criagdo, oferta e livre negociacao de produtos e servigos de valor com outros”.

Na dimens3o gerencial, marketing aparece muitas vezes como “a arte de vender
produtos”, e Kotler (2002:30) o define como sendo “o processo de planejar e executar a
concepgdo, a determinagdo do preco (pricing), a promogao e a distribui¢ao de idéias, bens e
servigos, para criar trocas que satisfagcam metas individuais e organizacionais”.

Segundo McDonald (2003), o marketing ¢ um processo para: defini¢do de mercado;
quantificacdo das necessidades dos grupos de clientes (segmentos) dentro desse mercado;
determinagdo da proposta de valor para alcancar essas necessidades; comunicar essas
propostas de valor para todas as pessoas na organizagdo passiveis de retransmiti-las e
convencé-los da importancia do seu papel nesse processo; entregar adequadamente essas
propostas de valor para os segmentos de mercado escolhidos; e, monitorar o valor realmente
entregue aos clientes.

McDonald (2003) acrescenta que o departamento de marketing ¢ o responsavel pelos
processos de entender o valor e determinar a proposic¢ao (oferta) de valor, enquanto que o
processo de entregar valor ao cliente é de responsabilidade de toda a empresa. Todas as
escolhas feitas ao longo de todos esses processos sdo realizadas com base nos ativos

disponiveis na empresa.
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A Figura 15 apresenta o relacionamento entre essas etapas e pode se verificar que esse
processo ¢ ciclico.

Para que esse ciclo seja efetivo, segundo McDonald (2003), a organizacao deve
caracterizar-se pela orientacdo para mercado/consumidores.

Kohli e Jaworski (1990, p.6) definem orientagdo para mercado como a “geracao de
inteligéncia de mercado relativa as necessidades atuais e futuras do cliente, disseminacgao
dessa inteligéncia por todos os departamentos e uma resposta da empresa como um todo a

essa inteligéncia”.

Definir mercado e
entender o valor
do produto / servigo

J G

Monitorar o valor Base de e

do produto / servigo Ativos

RV I

Entregar proposta de
valor no produto /
servico

Determinar proposta
de valor
do produto / servigo

Figura 15. Visdo geral do marketing

[Fonte: adaptado de McDonald, 2003]

Narver e Slater (1990) afirmam que, através da orientagdo para mercado pode ser
obtida uma vantagem competitiva sustentavel para a empresa.
A orientacdo para mercado, segundo Kohli e Jaworski (1990) ¢ sustentada por trés
pilares:
= foco no cliente;
= marketing coordenado; e,

= lucratividade (como conseqiiéncia).
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Deshpandé¢ e Farley (1998) consolidam as defini¢cdes de Narver e Slater (1990) e Kohli
e Jaworski (1990) de orientagdo para mercado, definindo-a como uma série de processos €
atividades interfuncionais direcionadas para a cria¢ao da satisfacdo dos consumidores através
da continua avaliagdo de suas necessidades.

Baker e Sinkula (2002:7) sintetizam a defini¢cdo de orientacdo para mercado como
sendo “o grau para qual a andlise do ambiente de marketing externo de uma empresa
influencia o processo de planejamento estratégico”. Também representa o quanto o
planejamento estratégico da empresa pode ser influenciado pelos dados de entrada das
informacdes externas de marketing sobre aquisicdo, disseminagdo e atividades de
interpretacdo sobre os clientes, a concorréncia, os membros do canal e as parcerias
estratégicas.

Deshpandé e Webster (1989, p.3) apresentam que a orientacdo para mercado deve
configurar-se como “uma cultura organizacional distinta, um conjunto de crengas e valores
fundamentais que colocam o cliente no centro do pensamento da empresa sobre estratégia e
operacoes”.

Segundo Day (1999), ¢ importante ndo confundir orientagdo para mercado com
atendimento individual indiscriminado aos clientes, pois isso além de desvirtuar a 16gica de
orientagdo para mercado pode comprometer significativamente os custos da empresa.

Kohli e Jaworski (1990:6) também se referem a orientagdo para mercado “como a
geracdo, a disseminacdo e a capacidade de resposta, por toda a empresa, a inteligéncia de
mercado”. A geragdo de inteligéncia tem a ver com informagdes sobre os clientes e dos
fatores que influenciam suas preferéncias; informagdes histdricas; mecanismos de coleta de
informacdes, etc. A disseminacao da inteligéncia tem a ver com a forma como essa
informag¢do ¢ conduzida por toda a empresa, de preferéncia de uma maneira integradora de
departamentos. A capacidade de resposta ¢ a reacao a inteligéncia do mercado de maneira a
atender as necessidades desse mercado.

Segundo Miles e Snow’, apud Matsuno e Mentzer (2000), podem ser identificados
quatro tipos de estratégias adotadas pelas empresas: as defensoras (defenders), as

prospectoras, as analistas e as reativas.

3% Miles, Raymond E. and Charles C. Snow (1978, p.28), Organizational Strategy, Structure, and Process. New
York: McGraw-Hill.
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As prospectoras constituem o foco desse trabalho e sdo empresas que geralmente
posicionam-se como as primeiras no mercado (first to market). Segundo Matsuno ¢ Mentzer
(2000), elas caracterizam-se por sua continua busca por oportunidades de mercado, com foco
na inovagdo tanto de produtos como de mercados. Geralmente vivenciam respostas a
tendéncias emergentes. Esse ponto de vista ¢ corroborado por Kohli e Jaworski (1990), que
afirmam que as empresas devem apresentar alto nivel de resposta ao mercado, como
conseqiiéncia de sua efetiva orientacdo para mercado. Além disso, Matsuno ¢ Metzer indicam
que as empresas que adotam estratégias prospectoras obtém resultados interessantes em seus
indicadores quando aumentam a sua orienta¢ao para mercado.

Matsuno, Mentzer e Ozsomer (2002) apresentam o conceito de proclividade
(proclivity) como sendo uma tendéncia ou propensdo da empresa em avangar. Os autores
defendem que, quando existe a propensao (proclivity) ao empreendedorismo pela empresa, a
proclividade tem um relacionamento direto e positivo com a orientagcdo para mercado [ leturno
n[Jmente a um relacionamento indireto e positivo na reducdo da departamentalizacdo nas
empresas.

Segundo Narver e Slater (1990), a coordenagdo interfuncional ¢ um dos elementos
basicos da orientagdo para mercado, e quanto maior a conexao interdepartamental, maior a

disseminag¢do e capacidade de resposta da empresa a inteligéncia de mercado.

3.2.3 Cultura Inovativa

Segundo Hamel e Prahalad (1995) a competi¢do pelo futuro inclui muito mais do que
simplesmente reengenharia, downsizing e reducdo de custos. A empresa tem que estar
disposta a uma transformagao organizacional.

Menon et al. (1999:24) definem cultura inovativa como sendo “o grau no qual existe,
na organizac¢do, uma énfase em inventividade, abertura a novas idéias e tomada de decisdo de
resposta rapida”. Além disto, os autores também salientam que, como a cultura inovativa afeta
nos componentes do processo de formulacdo da estratégia de marketing, quais sejam, a
analise situacional, a qualidade da comunicacdo e a integracdo interfuncional, ela vem a
corroborar com a estruturagdo de efeitos positivos no desenvolvimento de produtos.

Uma empresa que tem por foco o desenvolvimento de produtos deve conhecer bem a
sua cultura organizacional. Kotler (1998) justifica essa afirmag¢do, indicando que uma

empresa ¢ formada pela sua estrutura, por suas politicas e pela sua cultura organizacional.
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Mudar a estrutura e as politicas pode ser tarefa dificil, mas exeqiiivel. Entretanto, mudar a
cultura da empresa ¢ mais arduo, sendo que, muitas vezes, essa mudanca ¢ chave para a
implementagdo de uma nova estratégia bem sucedida.

A cultura inovativa pode ser entendida como uma postura da empresa na busca pelo
novo, pela capacidade de inovar, que foi definida por Hurley e Hult (1998, p.44), como “a
habilidade da organizac¢do de adotar ou implementar novas idéias, processos ou produtos com
sucesso”.

Apesar disto, segundo Ulrich e Eppinger (2000) e Patterson e Fenoglio (1999), a
realidade organizacional ainda possui caracteristicas que ao invés de fazer com que o grupo
de desenvolvimento cresca e evolua, faz com o que mesmo atue em seus projetos de maneira
disfuncional. Algumas destas caracteristicas ainda hoje persistem nas organizacdes € sao
descritas por Ulrich e Eppinger (2000) como a falta de empowerment do grupo de
desenvolvimento; a fidelidade funcional que transcende as metas do projeto de
desenvolvimento, onde os representantes dos setores da empresa influenciam as decisoes de
maneira a aumentar a sua posicdo politica ou funcional, sem preocupag¢do com o sucesso do
projeto como um todo; os recursos inadequados, onde o grupo pode ndo estar apto a
completar efetivamente as atividades de desenvolvimento pela falta de pessoal, pela
combina¢do inadequada de habilidades, pela falta de recursos financeiros, pela falta de
equipamentos ou de ferramentas; e, a falta de representacdo interfuncional no time de
projeto, ja que as decisdes-chave devem ser tomadas em conjunto com todos os
departamentos envolvidos no processo.

Para uma boa geracdo de cultura inovativa, certos elementos fundamentais devem
estar presentes na estrutura e dinamica das empresas, direcionando o seu comportamento
frente a0 mercado e a concorréncia. A idéia central ¢ a de buscar sempre a chamada
"destruicao criativa’, apresentada por Schumpeter (1984), onde devem existir novas maneiras
de se ver e entender as necessidades dos clientes.

Segundo Kuczmarski (1998), a lampada elétrica, o Novo Mundo, a Rubbermaid , a
Body Shop e a Starbucks tém em comum o fato de resultarem de um processo de
desenvolvimento ¢ solidificacdo de uma consciéncia inovadora.

No modelo de Menon et al. (1999), a cultura inovativa, juntamente com a
centralizagdo e a formalizacdo, sdo os antecedentes que influenciam o processo de construgao
de estratégias (MSM — Management of Strategy Making) e tém como resposta a criatividade

de estratégias, o aprendizado organizacional e o desempenho do mercado.
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Dessa maneira, Baker e Sikula (2002) afirmam que pode ser constatada a necessidade
das empresas em obterem uma orientagao para o aprendizado, e se necessario desaprenderem,
descartando modelos mentais obsoletos e substitui-los pela theory-in-use — teoria atualmente
utilizada na empresa. Prahalad (2004) também defende que a ldgica de descobrimento de
riqueza, em um mundo de transformagdes constantes, ¢ necessario esquecer certas coisas €
aprender outras, pois muitas vezes as 'velhas receitas’ ndo sdo mais uteis. Através de um
ambiente organizado, estimulante, ‘aberto’ e sinérgico torna-se possivel o crescimento de
todos (clientes internos, empresa ¢ mercado).

Outro conceito a ser apresentado ¢ o de meio inovador, expressdo de Castells e Hall*’,
apud Barbieri (2003:90), o qual ¢ utilizado para descrever um local ou regido ¢ ndo uma
empresa especifica. Meio inovador pode ser definido como “um lugar onde a sinergia opera
de forma efetiva para gerar uma inovagdo constante, sobre a base de uma organizagdo social
especifica para o complexo de produgdo ali localizado”. Segundo Barbieri (2003), para a
geracdo desta definicdo, os autores se basearam na andlise de diversas tecnopolis, como por
exemplo, o "Vale do Silicio® na Califérnia (préximo a Universidade de Stanford), a 'Rota
128" em Massachusetts (proximo ao MIT), e a Sophia-Antipolis, na Riviera francesa (proximo
a Universidade de Nice).

Segundo Barbieri (2003:90), quando adotado para abrangéncia local, este conceito
engloba um conjunto de organizagdes atuando em parceria como: empresas, instituicoes de
ensino e pesquisa, agéncias governamentais, etc. Quando o conceito de meio inovador ¢
adotado para apenas uma empresa, ele ressalta as sinergias internas que operam de modo
efetivo para gerar continuamente as inovagdes que essa empresa necessita para suportar a sua
estratégia competitiva.

Dessa maneira, verifica-se que, para o bom desenvolvimento de produtos, o ambiente

pode ser considerado um fator facilitador.

31 Castells, M.; Hall, P. Las tecnopolis del mundo: la formacion de los complexos industriales del siglo XXI.
Madrid: Alianza Editorial, 1994. p.314-315.
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3.3 O Processo de Inovacgéo

Ap6s a identificacdo de oportunidades de inovagdo da-se inicio a atividade de
condugdo de um processo de agregacdo de valor a informagdo obtida na etapa anterior. Esta
etapa ¢ definida por Patterson e Fenoglio (1999) como titica, onde o projeto serad
desenvolvido no sentido de gerar proposta(s) para um novo produto em especifico.

A inovacdo pode se dar em diversos niveis, dentre eles pode-se salientar a inovacao
em processo, a inovagdo de produto/tecnologia ou a inovacdo de negocio. A seguir serdo
apresentadas as teorias de processo de inovacdo estratégica de Loewe et al. (2001); a de
inovacao do negocio de Hamel (2000); e a inovagao associada a tecnologia, de Parasuraman e

Colby (2002).

3.3.1 Inovacéo Estratégica (LOEWE et al., 2001)

Muitas estratégias compreendem o rol de planejamento das empresas. Essas
estratégias podem ter desdobramentos para manuten¢do, melhoria ou inovacdo dentro da
organizacdo. O presente item apresenta o detalhamento de caracteristicas comuns de
estratégias com o enfoque de inovagdo. Segundo Loewe et al. (2001), apds algumas pesquisas
de campo foram identificados padrdes de comportamento similares entre empresas que nos
ultimos anos langaram uma quantidade consideravel de estratégias inovadoras bem sucedidas.

Nesse cenario Loewe et al. (2001) identificaram cinco tipos de estilos de
gerenciamento, quais sejam:

= o estilo caldeirao;

= o estilo escada em espiral;
= o estilo campo fértil;

= o estilo PacMan; e

= o estilo Explorador.

O estilo caldeirdo pode ser considerado como o mais empreendedor. Nele os lideres
geralmente catalisam a energia empreendedora de todo o grupo de trabalho. O grupo
constantemente repensa seus modelos de negocios e criam rapidamente novos modelos tanto
para os negocios existentes como para os novos. Essa abordagem resulta em rapidas
mudangas em toda a organiza¢do. Em cada um dos estilos existem fatores alavancadores que

facilitam a escolha por um estilo ou outro. Os fatores alavancadores do estilo caldeirdo sao os
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seguintes: a existéncia de mercado interno para novas idéias; um modelo de capital de risco
de empreendedorismo interno que busca a unificacdo (fundi¢do) de recursos internos e
externos; a cultura de parcerias, ao invés de chefias para descobrir e avaliar oportunidades;
uma estrutura libertaria e com freqiientes mudancas organizacionais.

O segundo estilo a ser apresentado ¢ o de escada em espiral, onde os gerentes inovam
tanto e com tanta freqiiéncia os seus negdcios, que muitas vezes, eles acabam mudando a sua
esséncia. Como uma escada circular conduz para cima sem muita mudanga na latitude ou
longitude, um inovador estilo escada espiral cresce drasticamente no negdcio escolhido,
parecendo estar no mesmo lugar. Os fatores alavancadores desse estilo sdo: gerenciamento de
todo o portfélio das competéncias centrais e ativos estratégicos; unir as pessoas além das
fronteiras organizacionais para compartilharem informacdes e descobrir oportunidades; criar
mecanismos de agrupamento, disseminac¢do e identificagdo de novas idéias e aprendizado para
todos os empregados; determinar quando e se sera necessario separar um negocio em
crescimento. Exemplo: Shell.

O estilo campo fertil de gerenciamento caracteriza-se pelo foco em encontrar novos
usos para os ativos e competéncias estratégicas existentes, semeando-os por todo o campo de
operacdes existentes na empresa. Os fatores alavancadores desse estilo sdo os seguintes:
criacdo de um profundo senso de meta (objetivo) central; permitir que todos saibam quao
importante ¢ a sua colabora¢do para inovacgdo; dar aos grupos e liderangas autonomia
necessaria para alcangar os objetivos; criar a cultura da experimentagdo e comprometimento
com o aprendizado. Exemplo: British Airways.

No estilo PacMan32, a empresa busca a terceirizacdo, no mercado, para seus
desenvolvimentos estratégico ¢ P&D, investindo em empresas iniciantes no mercado,
encampando aqueles que demonstram ter competéncia. Investidores estilo PacMan nao
encampam empresas empreendedoras iniciantes para saborear o fruto do seu trabalho, mas
sim para montar competéncias coerentes para o futuro. Os fatores alavancadores desse estilo
sdo os seguintes: uso de intencdo estratégica para guiar as entradas em novos mercados e
desenvolvimento de novas competéncias; desenvolvimento de alternativas bem cedo no
processo de inovagdo; construcdo de aliancas e parcerias para reducdo de riscos; as tarefas
estdo ancoradas em empresas iniciantes promissoras; avaliagdo de repostas competitivas para

inovacao estratégica. Exemplo: Microsoft ¢ WorldCom.

32 Nota da Autora: Jogo eletronico, dos anos 80, conhecido no Brasil como Come-Come.
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O estilo explorador faz com que a empresa aceite desafios de trabalhar num assunto
grande e pouco conhecido, consciente de que levara muitos anos até que se obtenha alguma
lucratividade. Os investimentos sdo pequenos no inicio, mas os objetivos sdo alcangados
através de uma série de exploracdes que vao progressivamente solucionando os problemas
que estavam impedindo o lancamento da inovagao. Os fatores alavancadores desse estilo sdao
os seguintes: aspiracdes além do que parece possivel; projeto e condugdo de experimentos
efetivos e de baixo custo; uso de intengdo estratégica para guiar as entradas em novos
mercados e desenvolvimento de novas competéncias (igual ao estilo PacMan); énfase em
aprendizado continuo e cumulativo. Exemplo: Motorola (10 anos para desenvolver telefones
celulares).

Segundo Loewe et al. (2001), os estilos caldeirdo, escada em espiral e campo fértil se
valem dos ativos existentes na empresa, enquanto que os estilos PacMan e explorador se
baseiam na aquisi¢ao de novos ativos. A inovagao nesses ultimos dois estilos leva mais tempo

para se materializar.

Como se definir por um estilo ou outro? A adog¢do de um estilo, segundo Loewe et al. (2001) ndo inviabiliza a
utilizagdo de outro estilo em paralelo, o mais importante ¢ ter sensibilidade para realizar as diferentes tarefas que
os diferentes estilos exigem. A

Tabela 8 apresenta um resumo dos 5 estilos.

Apos a analise da

Tabela 8 podem persistir davidas no sentido de qual estilo seguir. Loewe et al. (2001)
apresentam uma seqliéncia de questionamentos com respostas em relacdo aos estilos
existentes, por exemplo: se o seu foco inicial ¢ o de melhorar o negdcio existente, a
alternativa ¢ a adogao do estilo Escada em Espiral. Agora, se o foco inicial é o de criar novos
negocios, ainda deve se questionar quao bem definidas estdo as oportunidades e quanto tempo
sera necessario?

Se for necessario mais tempo e o mercado ainda ¢ indefinido, a proéxima pergunta
refere-se a qual é a melhor maneira de desenvolver os ativos e competéncias? Se a resposta
for aquisicdo no mercado, o estilo ¢ o PacMan. Mas se for melhor desenvolver internamente
esses ativos e competéncias, o estilo ¢ o Explorador. A Figura 16 ilustra essa seqiiéncia de

perguntas e respostas, em fun¢do dos estilos apresentados.
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Tabela 8. Caracteristicas especificas de cinco estilos de inovagao estratégica

Estilo Caracteristicas-Chave  Quando utilizar Maneiras de gerenciar que faz funcionar
Caldeirdo Lideres geralmente Mudanga rapida esta | * Uma breve, mas muito estimulante, nogao
catalisam a energia criando muitos do cenario onde a empresa pode e deve
empreendedora de todo | desafios e mudar
0 grupo de trabalho, oportunidades =  Dividir esse cendario com grupos cada
entao o grupo vez maiores de intrapreneurs, que
constantemente possam refiné-1o
questiona tudo, criando *  Um mercado interno para idéias,
rapidamente novos -
S recursos e premiagdes
modelos de negdcios
Escada em Gerentes focam nos Negocios existentes =  Comprometimento incondicional com o
Espiral negocios existentes e oferecem importante negocio e seus clientes
tovam tao op ortgnldade para = A cultura da experimentagdo e
drasticamente que crescimento comprometimento com o aprendizado
mudam a sua natureza que contagia toda a empresa
muitas vezes : A
=  Times auténomos com poder real com o
objetivo de tornar a vida melhor para os
clientes
Campo Fértil | Gerentes alavancam os = Oportunidades = Claro entendimento dos ativos e

ativos estratégicos
existentes e as
competéncias centrais
em novas dire¢des, para
fora dos negocios

limitadas para
crescimento ou

competéncias centrais que a inovagao
pode construir

necessidade de ]
mudanga radical nas
competéncias centrais;

Ajudar pessoas com perfil tradicional
para que elas possam ver oportunidades
em campos fora da suas atividades

existentes muitas idéias para atuais
crescimento fora do »  Grupos-tarefa com o propdsito de
negocio encontrar e adequar oportunidades
Explorador Uma série de Percebe-se uma =  Pesquisa cuidadosamente focada nas
exploracdes de baixo grande oportunidade, metas especificas do negocio
custo qu'e vao ‘ mas ,Hiultas questoes =  Cuidadoso controle de custos em cada
progressivamente persistem experimento e exploragdo
solucionando os
problgmgs qule estavarr; = Paciéncia e perseveranca: permitindo
ilmpe Indo ¢ lancamento esforgos para tornar em um grande
a1novagao negdcio uma nova idéia antes de estar
totalmente compreendida
Pac Man Gerentes terceirizam o | Tém-se 0s recursos =  Forte capacidade interna de P&D

esforgo inicial de
criatividade e triagem
para o mercado,
investindo em empresas
novas no mercado, e as
incorporam quando
identificam seu grande
potencial

para alavancar as
descobertas, as quais

auxilia executivos a conhecer melhor as
industrias que eles estdo investindo

sdo realizadas por ]
pequenas empresas no
seu campo de atuagdo

Prospeccao continua para potenciais
aquisi¢oes e habilidade para realiza-las
rapidamente

Processos bem-definidos de integragao
de novas empresas dentro do negdcio
existente, propiciando o seu
crescimento.

[Fonte: Loewe et al., 2001].
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3.3.2 Inovacédo do Conceito de Negdcio

Hamel (2000, p:19) apresenta que, o Unico meio de escapar da hipercompeticao
implacavel que vem assoreando as margens de diversos setores produtivos, ¢ a inovagdo do
conceito de negdcio, a qual pode ser definida como sendo “a capacidade de re-conceber os
modelos de negodcios existentes, de modo a criar novos valores para os clientes, duras
surpresas para os concorrentes ¢ grande riqueza para os investidores”. “E a capacidade de
imaginar conceitos de negdcio drasticamente diferentes ou maneiras completamente novas de

diferenciar conceitos de negdcios ja existentes” (Hamel, 2000:66).

Foco primario em ... Desenvolve pi-g
novos B
rapidamente ) :ﬁ .
.
Melhorar o I ] N — SO
—> negocio —p - “Escada.em. Sdo necessarios S
existente? " Espiral”:.-. — | novos ativos e ||
competéncias? SR
E
Curto prazo Alavanca : ""'t') .
Quiio bem e mercado nos ativos > g— .
definida 6 a definido existentes -8
Criar novos | g Sy
- L oportunidade L
negocios?
€ quanto tem- L R
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Figura 16. Caracteristicas dos vérios tipos de estilo de inovacgao.

[Fonte: Loewe et al., 2001]

A inovagdo em negocios estd associada a geracdo de novos meios para se ganhar
dinheiro na organizacdo, possivelmente através de um novo produto ou em uma atividade
econdmica que ainda ndo exista, através de uma nova fun¢do de produto que gere demandas
ainda ndo percebidas pelos clientes.

Hoje em dia, quando se fala em inovacdo, deve se dissociar da andlise Unica e

exclusiva da inovacao do produto ou de tecnologias. Esse conceito ¢ mais amplo, e engloba a
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inovagao do conceito de negocio. Segundo Hamel (2000), o objetivo da inovagao do negdcio
¢ a introdu¢do de mais variedades estratégicas em determinado setor ou dominio competitivo,
devendo ser encarada como meta em um empreendimento. A inovacdo do conceito de
negocio deve ser a0 mesmo tempo radical e sistémica, conforme apresentado na Figura 17.
Isso significa que os horizontes empresariais devem estar abertos para a era da
revolucdo, buscando atuar sistematicamente no negdcio, ndo mais pontualmente em processos
especificos. Hamel (2000) apresenta como exemplo de inovagdo radical e sistémica o novo
cendrio estabelecido pela Computadores Dell, que construiu um conceito de negdcio novo e
ousado, o de vendas diretas customizadas, fazendo com que os seus concorrentes tivessem

muita dificuldade de se adaptar a essa nova realidade de negdcios.

c_g Inovagéo Melhoria do
S Nio-Linear Conceito de
g Negocio

s

S | Melhoria | Methoriado

o Continua Processo de

o Negocio

o

=

Componente  Sistema

Figura 17. Além da Melhoria Continua

[Fonte: Hamel, 2000].

Ainda segundo Hamel (2000:118), As empresas campeds em inovagdo de conceito de
negdcio geram suas inovagdes como fruto da contestagdo. “Eis porque renovacao setorial ¢
inovac¢do conceitual. Emana da mente e da alma dos descontentes, dos sonhadores, dos
insolentes. E ndo dos cientistas excéntricos ou dos planejadores engravatados”.

Esta logica corrobora com a definigdo de TDN — Times de Desenvolvimento de
Negocios, de Griffin (2001), apresentada no capitulo 2, onde sdo pessoas que atuam
sinergicamente na busca de novas oportunidades de ganho para a empresa, através de novos
produtos, os quais sdo vislumbrados como novos negocios da empresa.

Hamel (2000) afirma que o conceito de negdcio € composto por quatro grandes
componentes: estratégia essencial; recursos estratégicos; interface com o cliente; e, rede de
valor. Além destes quatro componentes existem 3 ‘pontes’ de ligagdo entre os componentes,

quais sejam: a configuracdo de atividade; os beneficios para o cliente; ¢ as fronteiras da
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empresa. Como base ou ‘pilares’ dos componentes encontram-se quatro fatores que
determinam o seu potencial de lucro: a eficiéncia; a exclusividade, a compatibilidade e os
impulsores de lucro. A Figura 18 apresenta o modelo de negdcio de Hamel (2000).

Dentro da estratégia essencial, a qual ¢ definida por Hamel (2000) como o primeiro
componente do modelo de negdcio, encontram-se: a missdo do negdcio; o escopo do produto /
mercado; e, a base de diferenciacdo. A missao do negdcio capta o objetivo geral da estratégia
da empresa, o que o modelo de negocio pretende realizar ou oferecer. O escopo do
produto/mercado capta a esséncia de onde a empresa compete — em termos de clientes, area
geografica e segmentos de produtos — e, implicitamente, onde a empresa ndo compete. A base
de diferenciagdo capta a esséncia de como a empresa compete e, em especial, como se

diferencia dos concorrentes.

Beneficios para o cliente Configuracio Fronteiras da Empresa

Interface com Estratégia Recursos Rede de
o cliente Essencial Estratégicos Valor

Eficiéncia / Singularidade / Compatibilidade / Impulsionadores do Lucro

Figura 18. Modelo de Negocio

[Fonte: Hamel, 2000].

O segundo componente do modelo de negocio recurso estratégico contém, segundo
Hamel (2000), os elementos: competéncias essenciais; ativos estratégicos € processos
essenciais. As competéncias essenciais abrangem as habilidades e capacidades exclusivas da
empresa, as quais sao compostas pelo seu conhecimento. Os ativos estratégicos sdo as
propriedades da empresa, em termos de marcas, patentes, infra-estrutura, padrdes exclusivos,
dados sobre clientes e qualquer outro recurso ao mesmo tempo raro € valioso. Os processos
essenciais sao os métodos e rotinas (atividades) utilizados pela empresa para transformacao
de insumos em produtos, nao constituindo habilidades.

Unindo as duas componentes (estratégia essencial e recursos estratégicos) encontra-se
a ponte intitulada por Hamel (2000) de configurac@o. A configuragdo trata da maneira pela
qual as competéncias, os ativos € 0s processos se combinam e se inter-relacionam em apoio a

estratégia especifica, sendo a maneira como se gerenciam essas conexoes.
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O terceiro componente do modelo de negdcio de Hamel (2000) ¢ a interface com o
cliente. Ele é composto pela efetivacdo e suporte; por informagdes ¢ insights; pela dindmica
do relacionamento; e, pela estrutura de pregcos da empresa. A efetivacdo e suporte referem-se
ao modo como a empresa chega ao mercado, como de fato alcanca os clientes (canais
utilizados, suporte oferecido, modalidades de servigo ao cliente, etc.). E a maneira como os
produtos chegam aos clientes, mais facilitadas ou ndo. A informacgéo e insight incluem todos
os conhecimentos decorrentes do relacionamento com os clientes e aplicados para melhor
servir aos clientes. E o contetdo de informacdo da interface com os clientes. Também se
referem a capacidade da empresa de extrair novas idéias dessas informagdes. A dindmica do
relacionamento se refere a natureza da interagdo entre o produtor e o cliente. A interagao ¢
face-a-face ou indireta? E continua ou esporadica? Qual o grau de facilidade com que o
cliente interage com o produtor? A nog¢ao de dindmica do relacionamento reconhece o fato de
que existem elementos emocionais, assim como transacionais, na interagcdo de produtores e
clientes, e que esses elementos podem ser a base de negodcios altamente diferenciados. A
estrutura de precos estabelecida para o produto ¢ que pode envolver oportunidades de
inovagdo no conceito de negocio (preco fixo ou variavel, prego por pacote ou preco isolado,
etc.).

Realizando a ponte entre os componentes interface com o cliente e estratégia
essencial, Hamel (2000) apresenta o elemento beneficios para o cliente. Esses beneficios se
referem as necessidades e caréncias basicas que de fato estdo sendo satisfeitas segundo a
perspectiva do cliente. Para o negdcio, ¢ muito importante que seja bem definida a
composi¢ao do conjunto de beneficios.

O quarto componente do modelo de negdcios de Hamel (2000) ¢ a rede de valor. Essa
rede de valor ¢ composta pelos fornecedores, pelas parcerias estabelecidas e pelas coalizdes.
Em relacao aos fornecedores, que normalmente se posicionam a montante da cadeia de valor,
deve se manter um acesso privilegiado como elemento fundamental do novo modelo de
negdcio. Quanto as parcerias, que normalmente fornecem complementos criticos a um
produto ou solugdes pontuais, deve ser incentivada a criatividade para a manutengdo e
ampliacao entre esses relacionamentos e possiveis revolugdes setoriais. As coalizdes podem
ser muito importantes para a inovagdo do conceito de negocio. Elas sdo mais do que parcerias,
pois compartilham diretamente nos riscos e recompensas da revolugdo setorial a ser

estabelecida.
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A ponte de unido entre os componentes recursos estratégicos e rede de valor
apresentada por Hamel (2000) ¢ intitulada de fronteira da empresa. Esta ponte se refere as
decisdes sobre o que a empresa faz e o que transfere para a rede de valor. Um dos aspectos
importantes do modelo de negécio ¢ a defini¢do do que a empresa fara por conta propria e do
que transferird para fornecedores, parceiros ¢ membros de coalizdes. A mudanga dessas
fronteiras €, em geral, fator importante na inovacao do conceito do negdcio.

Para que o modelo de negocio realmente seja efetivo, os pilares que o sustentam t€m
que assegurar potencial de riqueza. Hamel (2000) justifica que o potencial de riqueza
depende:

= da extensdo em que o conceito de negdcio ¢ um meio ‘eficiente’ de fornecer

beneficios os clientes;

= da extensdo em que o conceito de negocio ¢ ‘exclusivo’;

» do grau de ‘compatibilidade’ entre os elementos do conceito de negocio; e

= da extensdo em que o conceito de negdcio explora ‘impulsionadores de lucro’ com

o potencial de gerar retornos acima da média.

Segundo Hamel (2000), a eficiéncia tem a ver com que o valor atribuido pelos clientes
aos beneficios fornecidos exceda os respectivos custos de producdo. A exclusividade tem a
ver com a criagdo de um modelo de negdcio que seja unico na concepgdo € execucao,
preocupando-se também com a inclusdo de aspectos valorizados pelos clientes. A
compatibilidade tem a ver com o refor¢o interno das diversas partes que compoem o negocio.
Dessa maneira, o conceito do negdcio deve apresentar consisténcia interna (todas as partes
trabalham juntas para um mesmo objetivo final). Os impulsores de lucro sdo meios pelos
quais mantém-se os lucros crescentes da empresa. Existem quatro possiveis agrupamentos
para os impulsores: retornos crescentes, bloqueio dos concorrentes, economias estratégicas e
flexibilidade estratégica.

Estes fatores propulsores estdo similarmente alinhados ao raciocinio do conceito de
VCS (Vantagem Competitiva Sustentdvel) de Porter (1996). Arie P. de Geus™ apud Patterson
e Fenoglio (1999:371) afirma que, “a habilidade de aprender mais rapido que os competidores

talvez seja a unica VSC”.

33 de Geus, Arie P. “Planning as Learning”. Harvard Business Review, Mach-Aplil, 1988, p. 70-74.
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Desta maneira, Hamel (2000) incentiva a todas as empresas que desejam inovar em
negocio que busquem decompor o modelo de negdcio e escrutinar a empresa sob esta nova
forma de pensar e agir, buscando eliminar preconceitos existentes e estimulando a pratica da

transformagdo de cada elemento, componente e pilar de seu negdcio.

3.3.3 Inovacéao Associada a Tecnologia

E importante salientar que a inovagdo pode envolver tecnologia, mas nio deve ser
adotada como sinonimo de tecnologia.

Parasuraman e Colby (2002) apresentam 4 principios do marketing para produtos
inovadores bem sucedidos e com alta tecnologia associada. A Figura 19 apresenta cada um

desses 4 principios, onde cada um representa uma pratica de marketing.

Principio 1: A adogao de tecnologia ¢ um processo distinto.
Um produto para ter sucesso precisa ser aceito pelo mercado. O comportamento
de um cliente de um produto baseado em tecnologia difere daquele para a
aceitacdo de um produto convencional, principalmente quando esse novo
produto substitui uma parcela do trabalho humano, por exemplo um caixa
eletronico, faz com que se altere um conjunto de crengas dos clientes para a

aceitacao dessa tecnologia.

Inovacao Continua

Principio 1
Compreender o com-
portamento do consu-
idor de tecnologia

Principio 4
Atingir massa
critica

Marketing
para produtos
inovadores

Principio 3
Satisfazer e dar suporte
aos clientes de
tecnologoia

Principio 2
Adaptar estratégia
de marketing

Figura 19. O ciclo de inovagéo focada no cliente.

[Fonte: Parasuraman e Colby, 2002]
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Principio 2: As inovagdes de tecnologia exigem estratégias de marketing.
Como um processo de ado¢do de um produto ¢ diferente quando ha tecnologia
envolvida, o mesmo deve acontecer com o projeto, o preco, a comunicacao, a
distribuicdo e a assisténcia técnica. Os esfor¢cos de marketing devem, num
primeiro momento, serem direcionados principalmente para os primeiros
adotantes desse novo produto. Uma vez que o produto esteja no mercado, os
esfor¢os devem ser voltados para captacdo de novos usudrios.

Principio 3: Garantir a satisfagdo do cliente ¢ um desafio maior para o produto ou servi¢o
baseado em tecnologia.
Depois de adotar o produto, os clientes precisam aprender a lidar com uma
abordagem desconhecida, freqiientemente mais complexa para a satisfacdo das
suas necessidades, necessitando de maior treinamento e suporte técnico.

Principio 4: Os mercados de tecnologia sdo regidos pela lei de massa critica, em que
freqiientemente o resultado ¢ do tipo "o vencedor fica com tudo’.
Aqui entra o conceito de primeiro entrante no mercado. Uma empresa que

alcanga posi¢ao dominante garante a sua vantagem competitiva.

A partir desses quatro principios, Parasuraman e Colby (2002) desenvolveram extensa
pesquisa quantitativa no sentido de identificar a taxa de aceitacdo, da populagdo americana,
para produtos inovadores com tecnologia associada. Foi criado um instrumento de coleta de
dados com 36 construtos para a medi¢do do TRI (Technology Readiness Index) — Indice de
Disposi¢ao para a Tecnologia; e um instrumento com 10 itens como sendo uma escala concisa
de avaliagdo da TR (Technology Readiness) — Disposicdo para a Tecnologia.

Quando um produto envolve tecnologia, segundo Parasuraman e Colby (2002), existem
fatores contribuintes e inibidores associados, que podem aumentar ou diminuir a disposi¢ao
para tecnologia de seus usudrios. Os fatores contribuintes sdo: otimismo e carater inovador;
enquanto que os inibidores sdo: desconforto e inseguranga. A Figura 20 apresenta-os
esquematicamente a sua influéncia em relagao a disposicao para tecnologia.

A seguir, encontra-se uma breve descricdo dessas quatro dimensdes que podem
aumentar ou diminuir a disposi¢do para tecnologia.

A primeira delas ¢ o otimismo. Segundo Parasuraman ¢ Colby (2002) essa dimensdo

representa uma visao positiva da tecnologia, bem como a crenga de que ela oferece as pessoas
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maior controle, flexibilidade e eficiéncia em suas vidas. E uma dimensdo que capta
sentimentos especificos sugerindo que “a tecnologia € coisa boa’.

A dimensdo carater inovador refere-se a tendéncia de ser pioneiro em tecnologia ¢
lider de pensamento. Ela mede a extensdo da crenga do usudrio de tecnologia.

Segundo Parasuraman e Colby (2002), A dimensdo desconforto ¢é inibidora de
disposi¢do para tecnologia, referindo-se a falta de controle percebida sobre a tecnologia e ao

sentimento de ter sido subjugado por ela. Essa dimensdo representa a extensdo da paranoia

das pessoas a respeito de produtos e servigos baseados em tecnologia.

Otimismo Desconforto

Disposicdo para
tecnologia - TR

Carater /

Inovador Inseguranca

Legenda: + dimensao contribuinte
- dimensao inibidora

Figura 20. Dimensdes que influenciam a disponibilidade para tecnologia.

[Fonte: Adaptado de Parasuraman e Colby, 2002)

A quarta e Ultima dimensdo ¢ a inseguranga. Essa dimensao também ¢ inibidora da
disposi¢do para a tecnologia, e pode ser traduzida como a desconfianga e ceticismo a respeito
da capacidade da tecnologia em funcionar corretamente.

Com base nessas quatro dimensdes, Parasuraman e Colby (2002) identificaram cinco
tipos de consumidores de tecnologia: os exploradores, os pioneiros, os céticos, os parandicos
e os retardatarios.

Parasuraman e Colby (2002) resumem sucintamente os cinco tipos de consumidores

de tecnologia da seguinte maneira:
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Os exploradores tém pontuagdo extremamente alta em relagdo a disposi¢do
para tecnologia. Eles sdo grupo fécil de atrair quando uma nova tecnologia ¢
langada; constituem o primeiro tipo de cliente.

Os retardatarios sdo o oposto dos exploradores, com pontuagao mais baixa
em relagdo a disposicio para tecnologia. E o tiltimo grupo a adotar novas

tecnologias, geralmente ocorrendo a adogao por falta de opgao.

Os trés segmentos intermediarios t€ém crencas mais complicadas sobre tecnologia.

Os pioneiros normalmente sdo o segundo grupo a adotar a tecnologia. Eles
tém o otimismo e as tendéncias inovadoras dos exploradores, mas precisam de
ajuda para fazer com que a tecnologia trabalhe para eles.

Os ceticos simplesmente ndo acreditam na tecnologia ¢ ndo t€ém desejo por
tecnologia pura; ele precisa ser convencido de que o novo produto ou servigo
ira beneficia-los.

Os paran0icos sdo como crianga que vé uma vela acesa pela primeira vez. A
chama ¢ fascinante, mas também assustadora e dolorosa ao toque. Eles sdo

otimistas em relacdo a tecnologia, mas ndo costumam inovar.

Para exemplificar o exposto, Parasuraman e Colby (2002) apresentam na Figura 21 o

inicio de acesso a Internet de cada um dos tipos de usudrios de tecnologia.

Exploradores Pioneiros Céticos Parandicos Retardatarios
Jul/95 Out/96  Mai/97 Jan/98 set/98

Figura 21. Periodo em que os segmentos de usuarios de tecnologia atingiram 10% da taxa de penetragdo na

Internet

[Fonte: Parasuraman ¢ Colby, 2002].

A Tabela 9 apresenta, em sintese, o apresentado por Parasuraman e Colby (2002),

sobre o perfil dos usuarios de tecnologia.

O planejamento e a operacionalizagdo de uma inovagdo com sucesso, segundo

Parasuraman e Colby (2002), estd fortemente vinculada a estratégias de mercado,

principalmente em relacdo a consideracdo das necessidades dos clientes e sua aceitacdo para o

produto ou servico. Uma maneira de levar a cabo essa premissa pode ser através da adogao da
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logica de orientagao para mercado, como estratégia de obtencao de competitividade em

cenarios altamente competitivos.

O marketing associado a produtos inovadores com tecnologia associada necessitou

expandir-se, conforme mostra a Figura 22, onde a tecnologia ampliou de duas para trés

dimensdes do marketing.

Tabela 9. Perfil dos usuarios de tecnologia

Categoria de

Dimensdes da Disposicao para a

Tipologia dos Clientes

O que desejam na

. tecnologia tecnologia
clientes que PP —
Contribuintes Inibidoras Crencas
adotam — - Uso de .
. Otimismo | Carater | Descon- | Insegu | sobre . Hoje No futuro
tecnologia . tecnologia
Inovador | forto -ranga | tecnologia
Exolorad Crent Usuéri Funcionalida
oradore . . rente e ario
xp Alto Alto Baixo | Baixo |. sy o de de
S inovador intenso Funcionalidade | proxima
de Vanguarda | geragdo (ndo
Motivado P disponivel
. Usuario P
Pioneiros Alto Alto Alto Alto | mas . tu em passado
embaragado ntenso recente)
Preci Usudis Aquilo que
. . . . . recisa ser suario
. L exploradore
Céticos Baixo Baixo Baixo | Baixo convencido | moderado | Funcionalidade : eP
de uso . .
disseminado glon@ros
51 : . Usuario hoje esejavam
Paranodicos Alto Baixo Alto Baixo | Inseguro 1
x X gu esporadico \ em passado
%:cente
Baixa
motivagdo e
Retardatario . . 1 Usuario Tecnologia Tecnologia
! Baixo Baixo Alto Alto altas | 1 ¢ & ¢ &
s barreiras de | esporadico | obsoleta obsoleta
inaceptibi-
lidade

[Fonte: Adaptado de Parasuraman e Colby, 2002].
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Empresa

Marketing interno
expandido

Marketing externo
expandido

Tecnologia

fol

Funcionariosé” X Clientes

Marketing interativo expandido

Figura 22. Modelo piramidal de marketing expandido

Fonte: Parasuraman e Colby, 2002

3.4 Diagnéstico de Oportunidades de Inovagao

A atividade de diagndstico de oportunidades de inovagdo ¢ aquela que oportuniza as
empresas a situacdo de diferenciacdo entre os concorrentes. Segundo Kerzner (2002:17), “o
desafio para quem ndo quer ser apenas mais uma empresa no mercado estd em gerenciar
atividades nunca tentadas no passado e que podem jamais vir a se repetir no futuro”.

Patterson e Fenoglio (1999) apresentam que a avaliagdo e o diagndstico das atividades
de inovagdo de produtos sdo mais efetivos quando conduzidos por elementos experientes e
externos a empresa, justificando que, os empregados conversam mais livremente sobre
questdes de desempenho, pois os elementos externos ndo fazem parte da estrutura interna de
poder. Tanto externo quanto interno a empresa, quem deve verificar as oportunidades de
inovagdo ¢ o Gerente de Projeto. Ele ¢ a pessoa responsavel por todo o desenvolvimento do
produto e normalmente ¢ chamado de dono do processo de desenvolvimento.

Segundo Kerzner (2002), alguns entendem que um projeto deve ser definido como
uma atividade multifuncional, onde o gerente de projetos tem se tornado mais o integrador do
que um especialista técnico.

Patterson e Fenoglio (1999) esclarecem que a primeira responsabilidade de um
Gerente de Projeto ¢ a de desenvolver informagdes de oportunidades de desenvolvimento, ou

juntar de onde ela foi gerada, e verificar a sua validade de realizagdo. Esta ¢ a atividade

denominada de verificagdao de oportunidade.
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As outras atividades do Gerente de Projeto, citadas por Patterson e Fenoglio (1999),
sdo: defini¢do do produto ‘certo’; criagdo de planos de projeto; montagem e conducdo do
Time de Desenvolvimento (time de projeto); buscar saber de tudo sobre o projeto para sempre
que solicitado poder dar a explicagdo adequada; gerenciar o processo de inovagdo; interagir
com parceiros internos € externos; guiar o projeto para obtengcdo dos resultados
compromissados (gerenciando trade-offs; realizando mentoring com os membros do time;
gerenciando riscos; gerando acdes de contingéncia); e, definir adequadamente o nivel de um
problema buscando solug¢des onde elas estiverem.

Segundo Kerzner (2002:17), a gestdo de projetos pode ser definida como “o
planejamento, programacdo e controle de uma série de tarefas integradas de forma a atingir
seus objetivos com €éxito, para beneficio dos participantes do projeto”.

Ainda segundo esse autor, uma das diferengas fundamentais do gerenciamento de
projetos ¢ o seu fluxo de trabalho e gerenciamento horizontais. Na administragdo vertical, os
trabalhadores sdo organizados em cadeias de comando de cima para baixo, com pouca
interacdo com as outras areas funcionais. Ja na geréncia horizontal, o trabalho ¢ organizado
em entre os varios grupos funcionais, interagindo permanentemente.

Kerzner (2002) afirma que a geréncia de projetos nao ¢ realizada de uma forma unica.
Ela depende significativamente da cultura da empresa, o que praticamente a torna tnica. Hoje
os gerentes de projetos sdo encarregados da supervisdo da implantagao ou execugdo do
mesmo, mas ndo estdo adequadamente informados sobre as questdes estratégicas do projeto.
Essa parte fica exclusivamente com a alta administracdo. Kerzner (2002) acredita que,
futuramente, os gerentes de projeto terdo autoridade para agir como catalisadores das
mudancas e das melhorias nas empresas.

Ainda segundo esse autor, na identificagdo de oportunidades de inovacdo, nem tudo o
que a empresa gostaria de fazer ¢ o que ela pode fazer. Segundo Kerzner (2002), geralmente a
limitacdo basica encontra-se na disponibilidade e na qualidade dos recursos necessarios. Num
determinado universo de oportunidades, a empresa tem que selecionar (priorizar) o que ela
pode e deve fazer. Uma ferramenta muito importante para esta etapa ¢ a gestdo de portfolio, a

qual encontra-se descrita em detalhes no Capitulo 4.
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3.5 Consideragfes sobre o Capitulo 3

O capitulo 3 apresenta quesitos associados a inovacdo. Iniciando-se pelas defini¢des
de estratégias corporativas, de negocios e funcionais. A formulagdo da estratégia ¢ um
processo que visa atingir a missdo e a visdo da empresa. Este processo ¢ composto pelos 5Ps
da Estratégia: Plano, Pretexto, Padrao, Posi¢ao e Perspectiva.

Estratégia e planejamento estratégico sdo distintos e complementares. A estratégia ¢ a
ligacdo entre a empresa ¢ o seu mercado, enquanto que o planejamento estratégico ¢ um
modelo sistematico que conduz a organizacao da estrutura empresarial.

Planejamento estratégico ¢ u processo dinamico e continuo. J& o plano estratégico
constitui o documento de saida desse processo. O plano estratégico ¢ composto: pela missao
da empresa, pelo seu resumo financeiro, pela visdo do mercado, pela andlise SWOT, por
suposi¢oes levantadas, por estratégias e objetivos de marketing, e pela previsdo e orcamento.

Nao existe uma seqliéncia universal de realizagdo de planejamento estratégico. A
apresentada nesse capitulo ¢ composta por quatro fases: a definicdo de metas; a revisdo da
situacao da empresa; a formulagdo de estratégias; e a alocagao de recursos € monitoramento.

Visdo ¢ um dos fatores decisivos nesse processo. Comunicar adequadamente a visao
depende muito do tipo de lideranca.

Os tipos de lideranga foram estudados ao longo dos anos e evoluiram da Teoria dos
Tragos, para Teorias Comportamentais, passando pelas Teorias Contingenciais e Teorias
Neocarismaticas. Também existe um outro tipo de lideran¢a que ¢ denominado de Lideranca
Nivel 5, a qual preocupa-se com o sucesso ¢ perenidade da empresa, seja sob sua lideranga ou
de um sucessor.

A lideranca ¢ quem normalmente puxa o processo de inovagdo. Mas para ser uma
inovacdo efetiva, ao invés de uma simples inven¢do, um produto tem que viabilizar-se
financeiramente. Um bom inicio para uma inovacao ¢ entender as demandas dos clientes, ter
orientacdo para o mercado e desenvolver uma cultura inovativa.

Nesse cenario torna-se possivel a efetiva inovagdo, seja ela em termos de negocios,
processos ou produtos (com ou sem tecnologia associada), j4 que uma oportunidade de
invencdo pode ou ndo transformar-se numa inovac¢do, dependendo de sua viabilizagdo
financeira, bem como da resisténcia natural do ser humano em quebrar paradigmas,

especialmente se a esses novos produtos esta associada tecnologia.
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Dessa maneira, estar-se-ia definindo O QUE pode ser feito, buscando caminhos
adequados de COMO identificar as demandas, QUAIS s3o os valores que efetivamente
devem ser agregados ao novo produto de maneira que estimule o cliente para a sua aquisigao,
bem como, QUANDO se torna necessaria a inovacao através da geragcdo de novos produtos e

servicos como vantagem competitiva, objetivos desta tese.



4 METODOS DE SUPORTE A INOVACAO

Fazer com que as pessoas trabalhem em conjunto ndo ¢ tarefa facil, mas é necessario
para a conducdo adequada do processo de desenvolvimento de produtos. A seguir, serdo
apresentados métodos que facilitam o gerenciamento da interfuncionalidade de atividades e
do conhecimento disponivel na empresa.

Dentre alguns métodos que podem auxiliar na condugao do desenvolvimento do DEIN
foram selecionados o PBB — Product-Based Business (Negocio Baseado em Produtos),
enquanto filosofia de gestdo, e a Gestdo de Portfolio, enquanto ferramenta de tomada de

decisdo. Os dois encontram-se descritos a seguir.

4.1 PBB - Product-Based Business (Neg6cio Baseado em Produtos)

Segundo Drucker (1986), os empreendedores precisam aprender a praticar a inovagao
sistematica. Os empreendedores bem-sucedidos nao esperam até que possuam uma idéia
brilhante para entdo trabalharem. A pro-atividade ¢ fundamental.

Dentro desta logica de pro-atividade, a metodologia apresentada por Patterson e
Fenoglio (1999), denominada de PBB (Product-Based Business) — Negocio Baseado em
Produtos, tem como premissa a sistematiza¢ao da inovagdo na rotina da empresa. Ao longo de
todo o texto de Patterson e Fenoglio (1999), ndo se encontra uma definicdo “explicita’ para
esta metodologia.

Sendo assim, foi formulada a seguinte definicdo: 0 PBB é uma filosofia de gestéo de
empreendimentos que tem por objetivo a utilizagdo recorrente da inovagdo como
principio norteador da estruturacdo dos processos de negocio na empresa.

Sendo assim, o PBB visa criar, dentro do ambiente da empresa, novos modelos

mentais que incorporam o relacionamento entre as operagdes de um novo produto e o
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saudavel crescimento do negdcio. Essa ¢ uma abordagem que prepara o ambiente da empresa
para a inovacao, de maneira a torna-la uma constante nos processos de negocios.
Alguns fatores que caracterizam empresas que dominam o processo de inovagdo em
produtos, segundo Patterson e Fenoglio (1999), encontram-se listados a seguir:
= 0os executivos-lideres buscam traduzir o desempenho das atividades do negdcio em
objetivos estratégicos especificos para a melhoria de operagdes de novos produtos;
= as causas basicas para o desempenho das atividades de inovagdes em produtos sao
importantes se bem entendidas e priorizadas;
= o time de lideranga do negdcio investe substancialmente em projetos de melhoria
especificos e da suporte a esses esforgos, €;
= a manutengdo das operagdes de um novo produto, em niveis competitivos, € a

maior prioridade, sendo vista como essencial através de investimentos continuos.

Além desses fatores, o PBB tem como base os cinco elementos que encontram-se

representados esquematicamente na Figura 23.

Inovagdo em Produtos:
o processo do negocio que conduz ao crescimento

O processo de Inovagéo
em Produtos
O papel de lideranga de
gerenciadores de alto nivel
Criagdo do ambiente

Indicadores de Sucesso

Figura 23. A obtencdo de um novo produto competitivo

[Fonte: Patterson e Fenoglio, 1999]

Cabe ressaltar que os autores apresentam o inicio do processo (elemento 1) ocorrendo
no topo da Figura 23 — inovagdo em produtos. Particularmente, a autora acredita que o
entendimento dessa figura ficaria facilitado se a mesma fosse invertida. Colocando-se a

inovacdo em produtos como a base (alicerce para o PBB) e fosse colocado, na parte de baixo
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da figura; o processo, a lideranga e o ambiente seriam os pilares do PBB; e no topo da
construcao desse processo localizar-se-iam os indicadores de monitoramento.

Serdo apresentados, a seguir, os cinco elementos da Figura 23, os quais compdem e
estrutura do PBB.

O primeiro elemento, inovagdo em produtos: o processo de negdcios que conduz ao
crescimento da empresa, ndo deve ser considerado somente a aplicagdo de tecnologia ou
ajustes de engenharia. Ele deve ser considerado como um processo de negocio e deve ser
gerenciado e avaliado como outro processo qualquer. Nesse elemento, a inovagdo em
produtos esta diretamente associada ao crescimento exponencial da empresa, repercutindo em
rendimento, lucratividade e valor agregado. Narver e Slater (1990) partilham do mesmo
pensamento de que a inovagdo ¢ um elemento vital para a sobrevivéncia das empresas. Para
esse processo acontecer facilitadamente, a inovacdo deve ser vista como um processo
coletivo, de toda a empresa — de responsabilidade de todos, para depois ser vista como um
processo de desenvolvimento de um projeto especifico.

Dentro do segundo elemento, 0 processo de inovagdo em produtos, o mesmo deve
ser assimilado como o meio para se criar um desempenho desejado, através de um sistema de
agregacao de valor a um conjunto de informacdes, passando pela descri¢do de como produzir,
usar, vender e, acima de tudo, manter o produto novo dentro de patamares considerados
arrojados. Segundo Patterson e Fenoglio (1999), esse conjunto de informagdes faz com que a
empresa gere ganhos com o novo produto e que contribua para a sabedoria e conhecimento do
grupo da empresa, fazendo com que se distingam de seus competidores.

No terceiro elemento, 0 papel de lideranca de gerenciadores de alto nivel, ¢é
salientada a importancia do envolvimento da lideranca do negdcio de maneira a atingir o
potencial total para um desempenho competitivo. O importante ¢ identificar pontos-chave que
contribuam com o foco de desempenho com alta qualidade e no gerenciamento de
investimentos em novos produtos.

O quarto elemento apresentado ¢ a criagdo do ambiente para a inovagdo. Segundo
Patterson e Fenoglio (1999:8), “em complemento a excelentes processos e uma forte lideranga
executiva, o ambiente de trabalho — o clima organizacional (social e profissional) — pode gerar
grande impacto no desempenho competitivo de um programa de desenvolvimento de um novo
produto”. Nessa etapa deve ser discutido o ambiente de trabalho como uma vantagem
competitiva, e definido como a lideranca executiva pode, tanto intencionalmente quanto

inconscientemente, influenciar no desempenho da forca de trabalho da equipe de inovagao em
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produto. Dentro do cenario de necessidade de inovacao, algumas vezes, segundo Michelazzo
(2002), a empresa se esquece de parar e refletir sobre o seu cliente interno, se ele esta
satisfeito. Se estiver insatisfeito e/ou desmotivado a chance de seu servigo ou produto final
ndo estar em conformidade sdo altos.

O quinto ¢ ultimo elemento vem ao encontro da etapa referente a verificagao (check)
do ciclo PDCA, com a adogao de indicadores de sucesso. Através deles pode ser avaliada a
eficiéncia e a eficacia das agdes adotadas na empresa, inclusive aqueles associados a inovacao
em produtos.

Com as descrigdes até aqui apresentadas torna-se possivel a identificacdo de
caracteristicas do cenario onde serd desenvolvido o processo de inovagdo em produtos. Mas
como o modelo do PBB pode auxiliar no processo de mudangas? A Figura 24 apresenta a
filosofia de funcionamento do PBB.

Segundo Patterson e Fenoglio (1999), a Figura 24 apresenta graficamente a troca de
valores entre a empresa e seus clientes. Por um lado, a empresa transforma matéria prima em
produtos e servigos para serem entregues ao cliente. Em retribuicdo ao valor que eles
recebem, os clientes tornam-se dispostos a pagar por esses produtos, criando a corrente de
rendimentos. Parte do dinheiro recebido pela empresa ¢ utilizado para pagar os custos
operacionais existentes, € o restante ¢ utilizado para prover outras partes do negdcio, bem
como para a obtencao de lucro.

Nesse diagrama, Patterson e Fenoglio (1999) apresentam que os custos operacionais
ndo incluem somente gastos de montagem de produtos e prestagdo de servigos, mas também
todas as despesas gerais, administrativas e de vendas — tudo exceto investimentos em
inovagdo de produtos. Enquanto a empresa possuir produtos e servigos desejados pelos
clientes, mantém-se a corrente de rendimentos, flutuando para cima ou para baixo de acordo
com as condi¢des de mercado.

Uma constatagdo de Patterson e Fenoglio (1999) é que, se isolada, a corrente de
rendimentos tendera a cair a zero a medida que a concorréncia atua no mercado e, além disso,
uma linha de produtos ja madura no mercado torna-se cada vez menos atrativa para os
clientes. Para neutralizar essa queda, parte do dinheiro dos rendimentos, apds a cobertura dos
custos de operagdo, deve ser investida em processos criticos de negocios — denominado de
mecanismo de inovacdo — que seriam responsaveis pela criacdo e introducdo de novos

produtos e servigos no mercado.
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Figura 24. O Mecanismo de Inovagdo — o processo chave do negbcio

[Fonte: Patterson e Fenoglio, 1999]

De acordo com o apresentado por Patterson e Fenoglio (1999), o mecanismo de
inovacdo simboliza todos os recursos da empresa — as pessoas, 0s processos de negocios e
ferramentas, as instalacdes e os equipamentos — os quais sdo utilizados para a criagcdo e
lancamento de novos produtos e servicos no mercado. Os autores também indicam que o
aumento de propriedade de conhecimento sobre o produto (proprietary product knowledge) é
uma das mais valiosas vantagens que um negocio pode possuir.

Partindo de uma ampla perspectiva, Patterson e Fenoglio (1999) discorrem que o
trabalho do mecanismo de inovacao ¢ o de coletar informacdes que talvez tenham valor para o
negécio (informacdes de mercado, necessidades dos clientes, novas tecnologias) e
sistematicamente adicionar valor a essa informacdo, at¢é que a mesma descreva como
produzir, usar, vender e dar suporte a novos e interessantes produtos e servigos.

Agregar valor a informacao significa responder a algumas questdes buscando eliminar
incertezas existentes. Segundo Patterson e Fenoglio (1999), algumas questdes-chave e
incertezas associadas a operacionalizacdo do mecanismo de inovagdo encontram-se a seguir:

= Que estratégias do produto estardo melhores associadas as oportunidades de
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mercado e criardo vantagem competitiva?

= Como podem ser melhor utilizadas as habilidades centrais (core competences)?
Que novas habilidades tornam-se necessarias?

= Que familia de produtos e servigos melhor contribuira para os objetivos
estratégicos da empresa?

= Que caracteristicas sdo necessarias, em cada produto, para melhor captar o
interesse dos consumidores?

= Que novas tecnologias serdo necessarias para tornar os produtos e servigos da
empresa mais competitivos no futuro?

= Que abordagens de projeto irdo melhor implementar caracteristicas chave do
produto?

* Que métodos de manufatura e ferramentas sdo necessarios para fabricar um novo
design de produto de maneira confidvel e a um custo efetivo?

= Como comunicar, da melhor maneira possivel, o valor do novo produto da
empresa aos seus consumidores potenciais?

= Como podem ser educados os usudrios de cada novo produto de maneira a associa-
lo de uma forma mais efetiva?

= Que questdes de suporte serdo suscitadas para cada novo produto? Como associa-

las para melhorar a lealdade dos clientes?

Patterson e Fenoglio (1999) afirmam que, se os investimentos no mecanismo de
inovagdo sdo grandes o suficiente e sdo aplicados efetivamente, a transferéncia de informacao
para a operagdo resulta numa nova corrente de novos produtos, que faz mais do que
simplesmente repor os rendimentos perdidos a medida que produtos maduros tornam-se
obsoletos. Esta concorréncia entre a introdugdo de novos produtos e a obsolescéncia de
produtos acontece na maioria dos negocios. Quando a balanga tende a favor de novos
produtos, os rendimentos crescem exponencialmente.

Desdobrando-se o mecanismo de inovagdo obtém-se o exposto na Figura 25. Segundo
Patterson e Fenoglio (1999), os elementos-chave da inovagdo encontram-se descritos sob dois
tipos de acdes: estratégicas e taticas.

Enquanto acdo estratégica pode ser citado o planejamento estratégico e o
gerenciamento de portfolio, e como acdes taticas a identificagdo de oportunidades, o

desenvolvimento, a execugdo ¢ a introducao do produto no mercado. As agdes estratégicas
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complementam a Fase Inicial Confusa, enquanto que as taticas surgem no processo de
desenvolvimento, o qual sera intitulado de Engenharia de Produto — EP, e no processo de
langamento do produto.

A nomenclatura de EP foi adotada no sentido de buscar esclarecer e distinguir as duas
situacoes onde ¢ adotada a denominacao de DP.

A primeira situagdo ¢ aquela onde o nome DP serve para definir a area de
conhecimento desenvolvimento de produtos, num sentido macro. A segunda situagdo da-se a
partir de uma denominagdo mais micro de desenvolvimento de produto, a qual constituia a
fase intermediaria entre a Fase Inicial Confusa e o processo de lancamento. Para explicitar as
duas situagdes distintas, DP macro e DP micro, adotou-se o0 nome DP para a situagdo macro e
EP para a situa¢ao micro.

Conforme descrito anteriormente, o foco desta tese estd exatamente a esquerda da
Figura 25, na fase denominada de Fase Inicial Confusa, assim definida por Smith e
Reinertsen®* apud Patterson e Fenoglio (1999).

As atividades constantes dessa fase sdo consideradas totalmente desconexas (fuzzy) e
com alto nivel de incerteza, pois o objetivo maior ¢ o de investigar todos os tipos de
possibilidades, ficando a busca por respostas para um segundo instante.

A Fase Inicial Confusa ¢ considerada muito importante e critica, pois define a direcao
para as futuras atividades dos novos produtos, bem como identifica uma série de alternativas
para uma futura selecdo do processo a ser adotado para o desenvolvimento do novo produto.

Segundo Patterson e Fenoglio (1999), os trés elementos que compdem esta fase visam:
identificar, descrever e verificar oportunidades de novos negdcios e tecnologias que possam
conduzir a futuras atividades de um novo produto, para entdo criar uma proposta de esforcos

especificos para um novo produto. A seguir, cada um dos trés elementos serdo descritos:

3* Smith, Preston G.; Reinertsen, Donald A. Developing products in half the time. New York: Van Nostrand-
Reinhold, 1992.
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Figura 25. Atividades internas do mecanismo de inovagao

[Fonte: PATTERSON; FENOGLIO, 1999]

Identificacdo de Oportunidades: este processo tem por objetivo identificar e
descrever oportunidades potenciais de negdcio que, talvez, valham o investimento
neste novo produto. A saida desejada deste processo ¢ uma lista priorizada de
estimulantes possibilidades de produtos. As oportunidades mais estimulantes se
alinhardo com as dire¢des estratégicas definidas. Elas devem assegurar excelente
crescimento nos rendimentos e nos lucros.

Segundo Patterson e Fenoglio (1999), esta atividade é conduzida, na pratica, em
varias comunidades. Tecnologos buscam informagdes em publicagdes e
congressos. O marketing busca informagdes em feiras ou junto aos clientes. Nas
feiras eles se informam sobre a concorréncia, € no mercado sobre as necessidades
e praticas dos clientes. Os técnicos de produgdo buscam informagdes sobre
ferramentas, métodos e praticas de fabrica¢do. Geralmente, as possibilidades mais
atrativas na identificacdo de novas oportunidades de produtos sdo formadas pela
combinagdo de informacdes de duas ou mais arenas pesquisadas (tecnologia;
clientes & competidores; manufatura).

A presente tese sustenta a hipotese que, dentro das empresas, esse processo tem

seu inicio junto a alta administragdo, o qual ¢ alimentado com as informagdes
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desses diversos departamentos, para finalmente decidir quanto ao produto /

tecnologia a ser desenvolvida.

Pesquisa Industrial: ¢ um processo que permite uma exploragdo mais intensa da
tecnologia disponivel do que aquela oferecida pela atividade de busca. Em
pequenas empresas este processo ¢ conduzido por uma, ou poucas, pessoas de
talento, enquanto que numa grande empresa existem laboratorios de P&D. O
processo se inicia pela procura por avancos em tecnologias relacionadas a
produtos. As tecnologias candidatas sdo encontradas através de pesquisa ou
geradas através da aplicagdo criativa de principios fundamentais. As
oportunidades mais promissoras sdo selecionadas para investigagdo mais
aprofundada. De uma a muitas pessoas podem levar de semanas a meses para
prover informagdes sobre a viabilidade de uma tecnologia candidata e provar que
ela prové funcionalidade util relacionada ao produto.

O ganho de uma pesquisa industrial ocorre quando uma nova tecnologia ¢
transferida para um projeto de desenvolvimento de produto e prové vantagem de
propriedade sobre os seus concorrentes no mercado de trabalho. O segundo ganho
acontece através do conhecimento e o raciocinio sobre a tecnologia, o que ¢

necessario para se estabelecer estratégias efetivas de longo prazo.

Defini¢do de Produto: é um processo que se inicia a partir de dois dados de
entrada (a investigacao de oportunidades; e, processos de pesquisa industrial). O
processo tem continuidade com a etapa de entendimento das necessidades dos
consumidores que se relacionam com o novo produto sob investigacdo. Essas
informagdes iniciais conduzem a uma investigacao simultanea para a identificacao
de potencial de mercado, para verificagcdo a exeqiiibilidade técnica do produto, e
para estabelecer o seu nivel de performance técnica. Essas atividades devem ser
realizadas simultaneamente, pois a direcdo e sucesso de uma, depende das outras.
Além dessas investigagdes, as restricdes de custo de uma unidade de manufatura,
e a possibilidade de precificagdo também devem ser examinados no ambiente
competitivo. Deve ser estabelecidos o alinhamento do novo produto com as

estratégias do negocio, vendas e canais de distribuicao. Com base no apresentado
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por Wilson™ e por Gaynor’® apud Patterson e Fenoglio (1999:128), “¢ possivel a
geracdo de uma lista que contém itens associados aos critérios de sucesso da

defini¢ao de produto”, os quais encontram-se descritos na Tabela 10.

Tabela 10. Critérios de sucesso para a etapa de defini¢do de produto

Critérios de Sucesso para a Definicdo de um Produto

=  Entendimento das necessidades dos clientes

= Alinhamento com as estratégias do negdcio

=  Conhecimento dos concorrentes

= Posicionamento do produto

= Avaliagao dos riscos técnicos

= (Clara decisio de critérios de trade-off

= Conhecimento das restrigdes regulatérias

= Avaliagdo das alternativas de canal de distribui¢ao

= Suporte da alta geréncia

= Suporte organizacional

[Fonte: Patterson; Fenoglio, 1999]

Dessa maneira, o PBB, que ¢ considerado um sistema de toda a empresa, colabora
para a orientagdo e organizacdo do processo de inovagdo dentro da empresa, facilitando o
aproveitamento de oportunidades de mercado de longo prazo, permitindo que isso seja
revertido aos clientes em termos de novos produtos e para a empresa em termos de
lucratividade.

A gestao de portfolio ¢ uma ferramenta que pode colaborar, juntamente com a filosofia
do PBB, a tomada de decisdo estratégica para langcamento de novos produtos. A mesma

encontra-se descrita a seguir.

3% Wilson, Edith. Product definition: assorted techniques and their marketplace impact. In: IEEE International
Engineering Management Conference. Proceedings. 1990. p.64-69.
3% Gaynor, Gerard H. Handbook of technology management. (ch.36). New York: McGraw-Hill, 1996.
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4.2 Gestao de Portfélio

A preocupacdo com o equilibrio entre os diferentes ciclos de vida de produtos da
empresa (life-cycle portfolio balancing problem) ¢ apresentada por Ansoff, Declerck e Hayes
(1990) como fundamental para o gerenciamento da perenidade da empresa através da geragao
de novos produtos.

Segundo Cooper, Edgett e Kleinschmidt (2001), conduzir os projetos corretos ¢ mais
do que uma simples sele¢do; ¢ uma escolha entre um mix de projetos, novas tecnologias e
investimentos que o seu negdcio deve fazer.

Sendo assim, a gestao de portfolio viabiliza que esse gerenciamento seja realizado de
forma adequada. Cooper, Edgett e Kleinschmidt (1997:17) definem gestao de portfolio como:

Um processo de decisdo, pelo qual uma lista de projetos de novos produtos
ativos do negdcio ¢ constantemente atualizada e revisada. Nesse processo novos
projetos sdo avaliados, selecionados e priorizados; projetos existentes podem ser
acelerados, abortados ou ter suas prioridades alteradas; os recursos podem ser
alocados e re-alocados nos projetos ativos. O processo de decis@o do portfolio é
caracterizado pela incerteza e mudanga de informagdes, oportunidades dindmicas,
multiplas metas e consideragdes estratégicas, interdependéncia entre projetos, e
multiplos tomadores de decisdo e situagdes. O processo de decisdo do portfolio
inclui ou envolve uma quantidade de processos de tomada de decisdo dentro do
negocio, incluindo periddicas revisdes no portfolio total de todos os projetos
(olhando todos os projetos holisticamente e comparando uns com os outros), fazer
decisdes de segue/para em projetos individuais numa base existente, e desenvolver

uma estratégia completa de novos produtos para o negdcio, com recursos
estratégicos e decisdes de alocagdo.

A gestdo de portfolio possui a mesma logica da Teoria de Portfolio de Harry
Markowitz, a qual foi publicada em 1952, no Journal of Finance, versando sobre selecdo de
portfolio financeiro. Nesta teoria se analisam os riscos associados a determinadas carteiras
financeiras e suas possibilidades de remuneracgdo. A gestdo de portfolio de produtos analisa as
possibilidades de sucesso de projetos da empresa, bem como os riscos associados ao seu
desenvolvimento.

Cooper e Edgett (2001) apresentam que existem quatro metas na gestdo de portfolio: a
maximizacao do valor do portfélio; a busca pelo adequado equilibrio entre projetos; a garantia
de que o portfolio estd estrategicamente alinhado; e, a certeza que ndo existem muitos
projetos em relagdo aos limitados recursos da empresa. Também apresentam que existem
ferramentas para auxiliar na escolha do portfolio de projetos a ser conduzido. Essas
ferramentas podem ser quantitativas, graficas ou estratégicas. A seguir, encontram-se

descritos alguns modelos de gestao de portfolio.
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4.2.1 Matriz BCG

A Matriz BCG ¢ a mais tradicional dos modelos de gestao de portfolio. Seu criador foi
Bruce D. Handerson, do Boston Consulting Group, e segundo Churchill e Peter (2003), tem
como objetivo classificar as Unidades Estratégicas de Negocios (UEN), produtos ou marcas
de acordo com as medidas da taxa de crescimento do mercado (alta ou baixa) e a participagao
relativa no mercado (baixa ou alta).

Cada um desses quadrantes recebe uma nomenclatura, representada na Figura 26. Os
quatro quadrantes, que segundo Kotler (2002) indicam um diferente tipo de negdcio, sdo:
pontos de interrogacdo, estrelas, vacas leiteiras e animais de estimagao.

Os negocios pontos de interrogagdo sdo produtos que operam em mercado de alto
crescimento € com baixa participacdo relativa. Segundo Kotler (2002), muitos negdcios se
iniciam como ponto de interrogacdo, especialmente quando a empresa tem que entrar em um
mercado de alto crescimento em que ja existe um lider. O ponto de interrogacdo estd
associado a uma série de investimentos que a empresa tem que fazer, por exemplo, em infra-
estrutura fisica, equipamentos e pessoal; bem como a tomada de decisdo de continuar ou nao
com os investimentos. Segundo Churchill e Peter (2003), conseguir participagdo de mercado
pode ser dispendioso, mas se os pontos de interrogagdo tiverem potencial de longo prazo,
podem transformar-se em produtos estrela ou vacas leiteiras. Kotler (2002) apresenta que a
empresa representada na Figura 26 opera com trés negdcios do tipo ponto de interrogacao, o

que pode ser considerado excessivo.
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Figura 26. Matriz de crescimento / participacdo do Boston Consulting Group

[Fonte: KOTLER, 2002].

Segundo Churchill e Peter (2003), os negocios estrela possuem alta participagdo no
mercado com alta taxa de crescimento. Mercados com esse perfil tendem a atrair muita
concorréncia, gerando na empresa a necessidade de investir para se proteger e ampliar a sua
participagdo de mercado. Segundo Kotler (2002), um negodcio estrela tende a ser lider de
mercado, mas ndo produz, necessariamente, fluxo de caixa positivo. A empresa representada
na Figura 26 possui dois negocios estrela, e deveria se preocupar se ndo tivesse nenhum.

Kotler (2002) apresenta que, quando as taxas de crescimento de mercado caem para
abaixo de 10% ao ano, caracterizam que os negdcios estrelas estdo se tornando vacas
leiteiras.

Segundo Churchill e Peter (2003), os negocios vacas leiteiras possuem alta
participagdo num mercado de crescimento mais lento, e as receitas dessas unidades de
negdcio podem ir para outros negocios ou para pesquisa € desenvolvimento. A empresa
representada na Figura 26 possui somente um negdcio vaca leiteira. Segundo Kotler (2002),
1sso ¢ muito arriscado, torna a empresa vulneravel, pois se esse negocio comeca a perder
participacdo relativa de mercado, a empresa terd que reinvestir recursos nesse negocio para a

manutencao da lideranca.
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O quarto e tltimo quadrante representa os tipos de negocios intitulados animais de
estimacao. Esses negdcios geram baixos lucros ou até mesmo prejuizo. Segundo Churchill e
Peter (2003), esses negocios, geralmente, servem a um grupo leal de clientes e sdo lucrativos,
porém tendem a ndo ser uma fonte importante de receita. Kotler (2002) ressalta que a
denominagdo desse quadrante, do inglés dog, muitas vezes ¢ inadequadamente traduzida
como abacaxi. Explica que o sentido da palavra original estd muito mais proximo dos
sentimentos de apego a um negécio (cachorro) do que por um negécio ruim (abacaxi). Devem
ser realizadas constantes avaliagdes nesses negdcios, no sentido de verificar a sua manutengao
ou ndo na empresa. A empresa representada na Figura 26 possui dois negdcios nesse
quadrante, o que pode ser excessivo.

Uma carteira de negdcios deve estar sempre saudavel, o que significa para Kotler
(2002) o equilibrio entre os negdcios existentes. Uma carteira desequilibrada possui muitos
animais de estimagdo ou pontos de interrogacdo e poucas estrelas e vacas leiteiras. Também
salienta que uma estratégia adequada de gerenciamento dos negdcios deve prever quatro
etapas: construir, manter, colher e abandonar. Construir tem por objetivo aumentar a
participagdo no mercado. Manter tem como objetivo preservar a participagao de mercados
existentes. Colher tem por objetivo aumentar o fluxo de caixa de curto prazo, independente do
efeito de longo prazo. Enquanto abandonar tem como objetivo vender ou liquidar o negdcio,
alocando esses recursos em outros negdcios mais saudaveis.

Normalmente os negocios se iniciam como pontos de interrogagdo, passam para
estrela, tornam-se vacas leiteiras e por fim, animais de estimagdo (KOTLER, 2002;

CHURCHILL; PETER, 2003).

4.2.2 Diagrama de Bolhas (COOPER; EDGETT; KLEINSCMIDT, 2001)

A Matriz BCG fez muito sucesso a partir da década de 70, e serviu de base para
muitos desenvolvimentos de outras ferramentas para a gestdo de portfolio, dentre eles o
Diagrama de Bolhas de Cooper, Edgett ¢ Kleinchmidt (2001) o qual ¢ considerado mais do
que uma ferramenta estratégica.

Ao contrario da Matriz BCG que representava as unidades de negocio da empresa em
cenarios perfeitamente conhecidos, o Diagrama de Bolhas representa cada projeto
individualmente. As dimensdes de analise também sdo diferentes, uma delas é o risco

associado ao projeto e a outra € o retorno que este projeto pode dar.
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A Figura 27 apresenta as quatro denominacdes de projeto de Cooper, Edgett e
Kleinschmidt (2001) para o diagrama de bolha: pdo com manteiga, pérola, ostra e elefante

branco, as quais encontram-se descritas a seguir.
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Retorno Financeiro (VPL)

Ostras @ Elefante Branco

Baixa

Probabilidade de Sucesso Tecnoldgico

$10M 8 6

®

Tamanho do Circulo = recursos (anuais)

Figura 27. Diagrama de Bolha de Risco-Retorno

[Fonte: COOPER, EDGETT; KLEINSCMIDT, 2001]

O quadrante perola representa os produtos estrela (da matriz BCG). Aqueles projetos
com alta probabilidade de sucesso, bem como alto retorno de recompensa. A maioria das
empresas gostaria de ter mais deste tipo de projeto.

O quadrante ostra representa aqueles projetos de longo prazo, com alto lucro
esperado, mas com baixa probabilidade de sucesso técnico. Eles sdo projetos onde as
tecnologias de ruptura irdo assegurar lucratividade.

O quadrante denominado de pdo com manteiga representa os projetos pequenos €
simples, com alta probabilidade de sucesso, mas com baixo retorno financeiro. Eles incluem
projetos fixos, de extensao, de modificagdo e atualizacdo, muito freqiientes nas empresas.

O quadrante elefante branco representa aqueles projetos com baixa probabilidade de
sucesso e baixo retorno financeiro. Todas as empresas tém projetos elefante branco, pois eles

sdo inevitavelmente dificeis de serem abortados.
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Segundo Cooper, Edgett e Kleinschmidt (2001), para realizar a representagao dos
projetos nos quadrantes ¢ necessario a definigdo de uma Pontuagdo de Atratividade de
Projeto. Para isso, € necessaria a definicao de parametros-chave para a realizagao da avaliagao
dos projetos. Os autores apresentam alguns possiveis fatores de avaliagdo: retorno financeiro;
adequacdo a estratégia do negocio; nivel estratégico; probabilidade de sucesso de
comercializacdo; e, probabilidade de sucesso tecnologico. Também apresentam uma escala de
1 a 10 para pontuagdo dos fatores, onde 1, 4, 7 e 10 seriam as ancoras. Eles também
apresentam que os parametros para representar no Diagrama de Bolhas pode variar. Algumas
possibilidades de dimensdes para representacao sdo: risco x retorno; facilidade x atratividade;
esforco x atratividade; custo x tempo; estratégia x beneficio; valor para a empresa X
probabilidade de sucesso; e, custos x beneficios; salientando que o mais tradicional ¢ o de

risco X retorno.

4.2.3 Matriz de Classificacdo (KERZNER, 2002)

Kerzner (2002:130) apresenta um processo de sele¢do ou gestdo de portfolios através
de uma Matriz de Classificagcdo. Cada projeto passa por uma avaliagdo SWOT representada
na Figura 28.

Kerzner (2002) justifica que esta ferramenta propicia a correta selecdo de projetos,
bem como organiza um modelo de planejamento das capacidades. Também apresenta que as
empresas ndo t€m dificuldade de alocar os seus melhores talentos para os projetos, mas que
esta ferramenta ¢ muito eficaz para a orientacdo da utilizacdo dos funciondrios de talento
médio ou abaixo da média.

Kerzner (2002) define caracteristicas em relacdo aos beneficios do projeto:
lucratividade; satisfagdo dos clientes; penetracdo em novos mercados/negocios futuros;
desenvolvimento de nova tecnologia; transferéncia de tecnologia; reputagdo; estabilizar a
forca de trabalho; e, utilizagdo da capacidade ociosa. Também define caracteristicas
necessarias em relagdo a qualidade dos recursos: conhecimento do negdcio; mao-de-obra;
instalagdes, equipamentos e maquinas; conhecimento patenteado; habilidade especial;
reputacdo, boa relagdo com os principais interessados no negocio (Stakeholders); capacitagido

em gestdo de projetos; e dinheiro disponivel.
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[Fonte: Kerzner, 2002]

As nove células, a direita do modelo, podem ser priorizadas em fun¢do da importancia
estratégica do projeto e, quanto maior for a necessidade por qualidade de recursos e os

beneficios do projeto, maior serd a prioridade do mesmo, representado na Figura 29.
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[Fonte: Kerzner, 2002]

4.3 Consideracdes sobre o Capitulo 4

Senge (1998) afirma que uma organiza¢do deve estar continuamente objetivando a

expansao da sua capacidade de criacdo do futuro. Para isso, ela necessita aprender a monitorar
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as mudangas que ocorrem em seu ambiente, além de conhecer e desenvolver suas principais
competéncias.

Dessa maneira, a empresa pode se valer de filosofias de gestdo para a sistematizacao
do processo de inovagdo em sua rotina. O PBB ¢ uma filosofia que cumpre com este papel
adequadamente. Ele visa permear o processo de inovacao por toda a empresa, tornando-a
responsabilidade de todos, considerando os novos produtos como carreadores de rendimentos
que permitem a perenizacao da empresa.

Com base nos trés pilares da Fase Inicial Confusa: identificacdo, descricdo e
verificacdo de oportunidades de novos negocios e tecnologias que possam conduzir a
definicdo de um novo produto, devem ser definidos procedimentos para a priorizagdo de
produtos e agdes estratégicas para a empresa, procedimentos esses que serdo descritos no item
6.

Na filosofia do PBB, o mecanismo de inovagado se vale de planejamento estratégico e
da gestdo de portfolio. O presente trabalho introduziu um terceiro elemento de analise: a
tomada de decisdo estratégica sobre a inovagao.

Foram apresentados os fundamentos sobre a gestdo de portfolio, o qual segundo
Cooper e Edgett (2001) apresenta quatro metas: a maximizagao do valor do portfolio; a busca
pelo adequado equilibrio entre projetos; a garantia de que o portfolio esta estrategicamente
alinhado; e, a certeza que ndo existem muitos projetos em relagdo aos limitados recursos da
empresa.

Dentre as possiveis ferramentas de gestdo de portfolio estdo a matriz BCG do Boston
Consulting Group); o Diagrama de Bolhas de Cooper, Edget e Kleinschmidt (2001); e a
Matriz de Classificagao de Kerzner (2002).

A seguir, encontra-se uma andlise comparativa entre as ferramentas apresentadas
durante o capitulo.

Em relagdo aos pontos fracos de cada modelo pode ser dito que a Matriz BCG analisa
UENs em cenarios conhecidos, sem maiores preocupagdes com a mudanca de cenarios que
hoje ocorre. Além disso, ¢ um modelo basicamente grafico. O modelo de Diagrama de Bolhas
se apresenta enquanto um modelo estratégico, mas nao apresenta em detalhes como incluir
cenarios de novos produtos. Igualmente a Matriz de Classificacdo realiza andlise SWOT
detalhada em relacao aos produtos, mas ndo deixa explicito como proceder no sentido de

avaliar novos produtos.
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Dessa maneira, o modelo DEIN deve incorporar em suas atividades um modelo

qualitativo de gestdo de portfolio e mecanismos de priorizagdo de produtos e agdes para a

conducao do PDP de melhorias, mas principalmente o de inovagao em produtos.

Tabela 11. Comparativo entre modelos de gestdo de portfolio

Nomenclatura

Tipo de Anélise

Dimensoes de Analise

Pontos Fortes

Representacdo das UENs
em cenarios conhecidos e
classificacdo em quatro
quadrantes:

= Taxa de crescimento
de mercado X
Participacao relativa
de mercado

Busca pelo equilibrio
entre 0s negocios
existentes na empresa.

Matriz BCG = pontos de
interrogagao
=  vaca leiteira
= estrela
= animais de estimagdo
Representacao de cada = risco X retorno E considerado uma
projeto individualmente = custo X beneficio ferramenta estratégica
em quatro quadrantes: = custo X tempo Adogdo de uma
=  pdo com manteiga = facilidade X pontuagdo de
Diagrama de Bolhas = pérola atratividade atratiyidade deA projeto
= ostra = esforco X através de parametros-
= clefante atratividade chave
= valor para a empresa Diversas possiveis
X probabilidade de dimensdes de analise
sucesso
Representa cada projeto =  beneficios do projeto Realiza uma analise
da empresa X qualidade dos SWOT para cada projeto
Matriz de Classificacdo recursos Selecdo de projetos +

planejamento da
capacidade

[Fonte: desenvolvida pela autora]

Assim sendo, o PBB e a légica de gestdo de portfolio vém colaborar para a elaboracao

do referido modelo.



5 LEVANTAMENTO DE DADOS

O levantamento de dados estruturado para esta Tese buscou subsidios para a
constru¢do e detalhamento do DEIN. O fluxograma apresentado na Figura 30 representa

sinteticamente algumas das etapas e questdes a serem respondidas no DEIN.

Portfélio de Produtos
— Ano Corrente —

Inovacao
Radical

Inovagao
Incremental

A 4

A\ 4

Portfolio de Produtos
— Ano X+1 —

A 4

Figura 30. Fluxograma esquematico para o modelo de deciséo estratégica sobre inovagdo em produtos

[Fonte: elaborado pela autora].



139

As atividades constantes no fluxograma suscitam dois tipos de questionamento:
= quanto ao nivel de conhecimento explicito (documental) e preparagdo técnica
das empresas para a tomada de decisdo sobre inovagdao em produtos e
processos;
= quanto ao tipo de informacdo que se faz necessaria para conduzir
adequadamente o processo de tomada de decisdo sobre inovagao.

Dessa maneira, verificou-se a importancia da condu¢dao de uma etapa qualitativa de
levantamento de dados para auxiliar na constru¢do e detalhamento do modelo conceitual do
DEIN.

Foi elaborado um roteiro para a conducdo de uma pesquisa em profundidade com as
empresas que foram selecionadas para o estudo. O roteiro foi composto por trés grandes areas
de interesse associadas a inovag¢do em produtos: a cultura e lideranga da empresa, o processo
de construcao da estratégia, e o processo de desenvolvimento de produtos da empresa.

A cultura e a lideranca existentes na organiza¢do foram identificadas através das
questdes de numero um até a de numero seis do roteiro; enquanto que o processo de
construcao de estratégias estava associado as perguntas de nimero sete até a numero dez. Os
aspectos associados ao desenvolvimento de produtos foram identificados através das questdes
de nimero onze até a numero vinte ¢ um. O roteiro completo da pesquisa em profundidade
encontra-se no Apéndice A.

As empresas foram selecionadas por conveniéncia da pesquisa, sendo o principal
critério de escolha o fato de serem reconhecidas como empresas inovadoras em nivel de
produto ou de processos. O segundo critério considerado para a sele¢do das empresas esta
associado ao nivel de estruturacdo (organizagdo) para a inovacdao. Dessa maneira, foram
selecionadas duas empresas que inovam, sendo uma com planejamento estratégico e PDP
estruturado e a outra com o planejamento estratégico em fase embriondria e pouca
estruturacdo do seu PDP A seguir, encontram-se descritas as pesquisas em profundidade
realizadas para embasar a definicdo do Modelo de Decisdes Estratégicas de Inovacao em
Produtos (DEIN). Por questdes de sigilo, as empresas serdo chamadas doravante de Empresa

A e Empresa B respectivamente.
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5.1 Pesquisaem Profundidade — Empresa A

Na Empresa A foram entrevistadas quatro pessoas, uma do departamento de
qualidade, uma do departamento técnico, o qual engloba engenharia, pesquisa e
desenvolvimento e assisténcia técnica; uma pertencente ao departamento de produgdo (PCP) e
o CEO da empresa. As informagdes obtidas foram fruto do roteiro de pesquisa descrito no

Apéndice A

5.1.1 Histérico e Cultura da Empresa A

A Empresa A foi fundada em 1929, por uma familia austriaca, com o intuito de
produzir cabos torcidos de fibras naturais (de cAnhamo, de linho, de sisal ou de algodao) e
alguns tipos de cabos torcidos de materiais metalicos (aluminio e cobre).

No final da década de 50, inicio da década de 60, surgiram as fibras sintéticas, muito
mais resistentes e durdveis, especificamente em relacdo as intempéries. Durante a década de
60 houve a entrada de novos s6cios no negocio, os quais assumiram o controle da empresa
anos depois, e se encontra, atualmente, na segunda geragao.

Quando da formagdo da nova sociedade a empresa estava necessitando investimento
financeiro. Entretanto, a gama de produtos era vastissima e ndo havia capital para investir em
todos os segmentos. Nesse instante a nova administragdo optou por fazer uma analise em seu
portfolio e abandonar boa parte de seus produtos, focando o negdcio a missdo da empresa.
Dessa maneira, passou a investir ¢ produzir cordas, cabos e acessorios para o segmento
nautico.

No final dos anos 60 a Empresa A importou da Alemanha uma maquina para a
producdo de cabo trangado. Simultaneamente o mercado comecou a demandar cabos que
atendessem as necessidades de atraca¢do de navios ¢ mono-boias. Esse cabo deveria conter
caracteristicas diferentes de um cabo torcido, por exemplo, deveria ser de facil manuseio e
deveria permitir um alongamento maior, de maneira a melhor absorver a energia e os
choques. Assim, a Empresa A passou a produzir cabos trancados com 8 pernas com a
utilizagdo de fibras de poliamida (que é um nailon) e fibras de poliéster, as quais sdo
adequadas para aplicagdes de grande responsabilidade em fun¢do de ter uma vida util muito

longa, ser altamente resistente a abrasao, ser resistente aos raios ultravioleta, e ser resistente a
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tragdo. As demandas por esse tipo de cabo surgiram mundialmente na década de 70 e um
concorrente europeu da Empresa A largou na frente nesse mercado.

Nacionalmente quem demandava fortemente esse tipo de produto era a Petrobras.
Dessa maneira, a Empresa A focou-se na constru¢ao de equipamentos diferenciados que
viabilizassem a producdo de novos produtos para a empresa. Com essa atitude a Empresa A
pode estar no pareo para atender a Petrobras, e acabou por desenvolver o cabo de doze pernas.

Este cabo possui muitas vantagens sobre o de oito pernas, pois ele ¢ mais arredondado
(quanto mais pernas em um cabo, mais arredondado serd o seu formato), o que o torna mais
resistente a abrasdo, de facil locomogao a bordo e mais seguro no manuseio (pois ndo existem
bordas cortantes), ou seja, € um cabo que oferece menores riscos associados a sua utilizagao.

Houve um grande salto tecnologico a partir da constru¢ao da maquina para a producao
de cabos de 12 pernas com fibras sintéticas. Essa méquina até hoje continua sendo a Unica
existente no Brasil e a segunda no mundo.

A Empresa A comeca a crescer significativamente em funcdo da projecdo que a
Petrobras possibilita, tornando-se conhecida em todos os portos mundiais.

Na década de 80 a Empresa A lanca o cabo dupla tranca, com fibra sintética. Para
tornar possivel esse langamento, novamente ela precisou desenvolver e construir uma nova
maquina com tecnologia de dupla-tranca. Este cabo, que possuia como fung¢do a atracacdo de
petroleiros, € composto principalmente de nailon e atende adequadamente as demandas dos
clientes em fun¢ao de alongamento e resisténcia a absor¢do de energia. O cabo dupla tranga ¢
muito bem aceito pelo mercado até o ano 2000, sendo que permaneceu como carro-chefe da
Empresa A até o ano de 1995.

Depois de 96, a Empresa A resolve enfrentar o desafio de desenvolver o cabo de
ancoragem para plataformas em aguas profundas. O cabo de ancoragem de plataforma ¢ um
cabo diferente em fungdo de algumas particularidades, dentre elas, a de ser um cabo de baixo
alongamento, de alta resisténcia e muita resisténcia a fadiga. Para isso ¢ utilizado o poliéster.

Atualmente a Empresa A ¢ lider no mercado offshore, tanto nacional quanto
internacional, e ¢ responsavel por 70% de todo o cabo de ancoragem que ja foi fabricado até
hoje no mundo. Existem outras trés fabricantes no mundo que fazem cabo de ancoragem e
elas dividem a fatia de 30% de mercado. Essa lideranga e o pioneirismo se devem ao fato de a
Petrobras atuar na vanguarda de tecnologia para plataformas em 4guas profundas e tornar a
Empresa A sua parceira de desenvolvimento. Dessa maneira, os cabos de ancoragem

permitiram visibilidade e reconhecimento internacional.
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O processo para dar inicio a produgcdo de cabos de ancoragem para plataformas
maritimas aconteceu de maneira muito peculiar. Durante uma visita de praxe para alguns
clientes durante o més de dezembro, bem proximo ao final de ano, o CEO da Empresa A teve
contato com o setor de engenharia da Petrobrés e foi perguntado quanto ao recebimento do
convite para participar da licitagdo para fornecimento de cabos para a P13 (uma das
plataformas da Petrobras). Ele informou que ainda ndo havia recebido. Dessa maneira, lhe foi
entregue, em maos, o envelope que estaria sendo enviado pelo correio. De posse desse
envelope o CEO veio lendo (quase que "devorando’) a documentagdo durante o voo de volta.

Chegando na Empresa A, agendou uma reuniao de urgéncia com a equipe técnica para
a elaboracdo de uma proposta para a Petrobras.

Todo o cenario era novo, o desafio seria enorme, mas a Empresa A valendo-se do seu
perfil explorador de inovagdo estratégica, segundo definicdo de Loewe et al. (2001), apostou
nessa pesquisa de natureza basica para o desenvolvimento de cabos de ancoragem. Elaborou
uma proposta para a Petrobras a qual foi vencedora. Dessa maneira, estabeleceu um termo de
cooperacao com a Petrobras para o fornecimento de cabos de ancoragem. A extensao prevista
para esse projeto de cooperagdo era de dois anos.

A partir dai as atividades para tornar aqueles documentos em algo tangivel foi muito
complexo. Muita tentativa e erro. Nessa época a Empresa A também entrou com uma
solicitagao de apoio financeiro, junto aos 6rgaos de fomento, para o desenvolvimento desse
novissimo produto, mas ndo obteve éxito. Sendo assim, toda a pesquisa foi financiada pela
Empresa A, a qual alega ter tido muita sorte em ter dinheiro suficiente até o final do projeto.

Uma das dificuldades vivenciadas pela empresa nesse periodo dizia respeito a como
fazer os testes pertinentes no cabo de ancoragem. Principalmente porque esses testes nao
poderiam ser em amostras em escala, mas sim em tamanho real.

Existia um laboratorio localizado na Noruega que poderia fazer esses testes.
Entretanto, o tempo que levaria para transportar esse cabo até a Noruega, entrar em uma fila
de espera até a sua testagem, aguardar o resultado, a emissao do laudo da andlise, o envio do
resultado para a empresa, para entdo verificar se existe necessidade de alguma correcao.

A Empresa A, seguindo o seu padrao estratégico usual, preferiu construir um
equipamento que permitisse realizar essas andlises. Dessa maneira, ampliou a capacidade de
um equipamento existente, que era de 100 t., para mais de 600 t, o que tornou possivel a

realizacdo dos testes de rompimento dos cabos de ancoragem.
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Hoje em dia esse equipamento ¢ um dos dois existentes no mundo. O outro encontra-
se na Noruega. Um ensaio nesse laboratério da Noruega custa em média cinco mil Euros,
além de ficar do outro lado do oceano. A agilidade obtida com a constru¢ao do equipamento
para teste foi significativa, pois tornou possivel para a Empresa A construir um cabo pela
manha, testa-lo no inicio da tarde e fazer os ajustes necessarios no mesmo dia.

Essa trajetoria em termos de cultura e filosofia para investimentos em
desenvolvimento tecnologico estd fortemente associada a administracdo atual da empresa.
Essa mesma filosofia faz com que a empresa esteja investindo em uma pesquisa, a partir do
seu corpo técnico (ativos existentes), sobre uma nova fibra oriunda da fusdo de certos
componentes. Com essa nova fibra sera possivel se obter o dobro de resisténcia do cabo.

Outro comportamento singular da Empresa A esta associado a inovagao em processos.
Para tal, ela investe pesadamente na constru¢do de equipamentos para a melhoria em
processo, objetivando o desenvolvimento de conhecimento internamente para a conducao do
processo de inovagdo em produto e processos.

A equipe técnica da Empresa A ¢ extremamente enxuta, contando com pessoas
totalmente dedicadas a empresa e com um "consultor’ eventual. Esse consultor ja teve vinculo
com a organizagdo, mas atualmente presta servicos em carater eventual. E importante
ressaltar que ndo ¢ um consultor qualquer, ¢ alguém que acompanha todo o desenvolvimento
da organiza¢ao muito de perto. Ao longo de quase todos os desafios vivenciados na historia
recente da Empresa A essa pessoa estava presente.

O conhecimento existente (e necessario) na Empresa A, para o desenvolvimento em
produtos e processos, tornou-se fruto de um pesado investimento em politicas de educacdo
formal e do aprendizado de linguas. Além disso, em funcao do incremento de exportagdes e
desenvolvimento de projetos em outros paises, a equipe técnica teve que se preparar para
viajar a negdcios, para saber negociar em inglés e para saber ler normas internacionais, dentre
outras coisas. Toda a equipe técnica obteve subsidio total para a realizagdo de cursos de
inglés. Mesmo alguém que nao tivesse necessidade, por for¢a de sua atividade, mas tivesse
interesse, também obtinha subsidio.

Dessa maneira, todos se sentem especiais na empresa, eles sentem que fazem a
diferenca. Com disso, o investimento retorna a empresa através de dedicag@o e economia. Em
termos de dedicacdo pelo fato do conhecimento da equipe tornar-se cada vez mais robusto e

em relagdo a economia em fun¢do da ndo necessidade de aquisi¢do/ importacdo de
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equipamentos, pois ao invés de comprar maquinas eles t€m competéncia para construi-las,
permitindo que os investimentos possam ser redirecionados para outras areas.

Outro fator cultural da Empresa A estd fortemente relacionado a preocupagdao com a
seguranga que os produtos da empresa devem garantir. Isso se deve, especialmente, pelo fato
dos produtos estarem diretamente relacionados a vidas humanas, a integridade do meio
ambiente — responsabilidade social, ou a valores altissimos de terceiros.

Um dos poucos aspectos negativos no processo de lideranga estd associado ao tipo de
administracdo da empresa: a familiar. Especialmente em relagdo ao excesso de centralizagao.
Sendo assim, o processo decisorio ¢ pouco agil e, muitas vezes uma tomada de decisao fica
parada até que a alta administragdo possa tomar ciéncia do que se trata e finalmente decidir.
Nao que ndo haja confianca na tomada de decisdo da equipe técnica, mas isso acontece em
fungdo de questdes culturais inerentes ao processo familiar centralizador.

A Empresa A busca desenvolver variados canais de comunicagdo com o mercado,
sendo estes formais ou informais. Sdo realizadas pesquisas, visitas técnicas e visitas informais
a clientes, todas no sentido de encurtar o caminho entre a demanda dos clientes e a empresa.
Sempre que identificada uma possibilidade qualquer, sdo desenvolvidos canais ageis de
informacao, seja para a verificagdo da existéncia de alguma demanda nova (que a empresa
possa vir a atender) ou em relagdo a problemas que poderiam ser solucionados através da
Empresa A.

A seguir, encontra-se descrito o processo estratégico existente na Empresa A.

5.1.2 O Processo Estratégico da Empresa A

Todos os cendrios vivenciados pela Empresa A tém mais relacdo com a visdo da alta
administracdo e com o esforco da equipe técnica, do que com defini¢des formais de
estratégias. Cabe salientar que, se ndo existisse uma lideranca e uma engenharia fortes,
provavelmente nada do que esta descrito no item anterior se concretizaria.

Esse comportamento ficou evidenciado através da declaracdo do CEO de que, em
determinado momento onde a empresa estava produzindo de tudo um pouco associado a
cordas (desde cordas para redes esportivas até fio croché, passando por cadarco para sapato
dentre outros produtos), ele decidiu focar a empresa. A focalizagdo fez com que muitos
produtos do portfolio da empresa (classificados como produtos ‘cachorro de estimacdo’),

fossem eliminados, permanecendo somente os produtos nauticos ¢ offshore.
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Essa atitude permitiu que a empresa enfrentasse, com maior foco, todos os desafios
apresentados pelo mercado. Nessa época, as cordas que eram produzidas pela Empresa A nao
tinham grande diferencial competitivo, dai a empresa resolveu migrar para um nicho de
mercado mais especifico, o mercado pesqueiro e de navegacdo, com uma corda mais
resistente.

Outro cendrio estratégico descrito pelo CEO da Empresa A diz respeito a um fato mais
recente, onde uma concorrente nacional, no setor nautico, quebrou exatamente por falta de
foco. Estrategicamente a Empresa A adquiriu todos os equipamentos da massa falida, que
ainda estavam novos, para ampliar o seu parque fabril. Essa atitude estratégica, também
conhecida como padrdo estratégico, também permitiu a construgdo de barreira a novos
entrantes, pois simultaneamente ele impedia que uma outra pessoa se instalasse enquanto
produtor de cordas, bem como viabilizava a ampliacdo da sua capacidade produtiva.

A empresa possui pouco planejamento e estratégias formais, entretanto, a cultura e o
comportamento da Empresa A ao longo dos anos converge para um padrdo estratégico em
relagdo a inovacao tanto de produtos como de processos.

A empresa ainda estd muito envolta em um cendrio de "apagar incéndios’, entretanto,
algumas acgdes estdo sendo delineadas no sentido de estruturar formalmente um planejamento
estratégico. Dentre essas acdes encontra-se a designacdo de um grupo para capacitar a equipe
e conduzir o processo de planejamento estratégico.

Semanalmente, sdo realizadas reunides para discutir acdes estratégicas. Inicialmente
essas reunides eram chamadas de 'reunides de planejamento estratégico’. Com o passar do
tempo e com um maior conhecimento sobre planejamento estratégico, foi identificado que
essas reunides aconteciam para decisdes de curto prazo, onde eram definidos planos de agao,
por exemplo, sobre o que vai ser produzido, para quem vai ser produzido, quem vai ficar
responsavel por o qué, o que € necessario para produzir, como produzir, quando produzir e,
quanto vai custar para produzir. Foi entendido que o foco estava no curtissimo prazo e ndo o
foco de longo prazo que almeja um planejamento estratégico.

Nessas reunides, muitas das decisdes tomadas aconteciam em funcdo de uma
viabilidade econOmica em escala ao invés de mercado. Preferia-se, em fun¢do da nao
existéncia de estratégias, definir a quantidade de produ¢do em fun¢ao de questdes econdomicas
(mais barato produzir dois do que um) e nao era levado em consideracdo o mercado. Isso
gerava, muitas vezes, maquinas ou produtos excedentes que ficavam parados em funcdo dessa

falta de planejamento.
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Outro padrao estratégico da Empresa A diz respeito a participagdo de membros do
corpo técnico da empresa junto a 6rgaos representativos de seu setor, por exemplo, junto ao
Grupo da ISSO, auxiliando na redacao da norma para cabos de poliéster. Claro que existe, por
um lado, interesse da Empresa A em funcdo de tratar do poliéster, sua matéria-prima mais
valiosa, mas também faz com que os seus ativos estejam constantemente se atualizando e
contribuindo nesse processo.

A inovagdo em produtos e processos também ¢ um padrio de comportamento
estratégico identificado na Empresa A, haja vista o atual projeto de desenvolvimento de um
novo material (fibra) com base na fusdo de alguns componentes; ou entdo a busca pela
viabiliza¢do de um cabo de poliéster reciclado, que teria como matéria-prima os cabos que
nao sao mais utilizados (descartados) pela Petrobras.

Em relacdo ao diferencial competitivo, pode-se dizer que, em primeiro lugar, a
Empresa A estd com o seu nome muito bem consolidado no seu mercado (nacional e
internacional). Em segundo lugar, a singularidade do cabo de ancoragem, pois além de ser um
diferencial competitivo também ¢ sua vantagem competitiva sustentavel, pois além de ser
muito dificil de ser copiado (existem atualmente 3 empresas no mundo que o produzem), o
produto em si ¢ mais tenaz que o da concorréncia. Essa tenacidade ¢ alcangada através de
tecnologia desenvolvida pela Empresa A que permite que o cabo seja mais leve e,
simultaneamente, mais resistente que o da concorréncia.

Um demérito associado a estratégia da Empresa A diz respeito a alguns acumulos de
cargos. Isso por vezes ndo permite um adequado desenvolvimento da empresa, pois em
algumas éreas criticas ndo hd uma dedicacdo exclusiva de uma pessoa para o adequado
cumprimento das exigéncias do cargo. Fazendo que, algumas vezes, a decisdo tenha que
esperar para poder ser levada a pratica.

Com todo esse cendrio apresentado, a empresa precisaria desenvolver e amarrar
adequadamente todas as suas acdes estratégicas para poder manter a posi¢ao hoje alcancada,
sem descuidar de novas demandas do mercado. Para tal, o planejamento estratégico poderia
ser uma ferramenta norteadora de acdes, tanto para curto, médio ou longo prazo.

Isso se justifica pelo fato de que muitas oportunidades estdo surgindo e, por falta de
organizacdo estratégica, e ndo por falta de competéncia técnica, alguns nichos de mercado
podem se perder no processo. Dentre eles pode ser citada uma empresa petrolifera no México.
Segundo a equipe técnica da Empresa A, um pogo de petroleo dessa empresa mexicana possui

mais petroleo do que toda a bacia de Campos. Sendo assim, a empresa ja poderia estar mais
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agressiva nesse mercado. Entretanto, um escritorio ja foi aberto na cidade do México, mas
segundo o CEO da empresa, ainda ndo deslanchou.

Quanto aos investimentos em marketing, a Empresa A, declara-se com um baixo
volume de recursos para midia de massa. Entretanto, outros canais sdo explorados, dentre eles
a manutencdo do site para a empresa € o catalogo com o portfélio da empresa, os quais
possuem excelente apresentacdo tanto em portugués como em inglés.

Algumas agdes de patrocinio existiram ou ainda existem. A Empresa A foi
patrocinadora por algum tempo do navegador Almir Klink e, atualmente, ¢ patrocinadora de
uma equipe de vela de um clube de Porto Alegre.

Uma possivel justificativa em relagdo ao baixo investimento em marketing talvez seja
o fato de que ainda ndo existe, na Empresa A, um departamento de marketing bem
estruturado. Ele encontra-se inserido no departamento comercial da Empresa A, mas ndo sao
desempenhadas as fung¢des necessarias para cumprir com os 4P’s do marketing, realizando
somente atividades com fins de fechamento de negocios.

Recentemente a empresa contratou uma pessoa para conduzir os processos pertinentes
ao departamento de marketing, mas ainda ¢ muito cedo para poder avaliar o desempenho
dessa pessoa nessa nova fungao.

Em relagdo aos indicadores, a Empresa A, certificada pela ISO 9000:2000, possui
indicadores de desempenho monitorados pelo Departamento de Garantia da Qualidade e que
geralmente sdo apresentados nas reunides de andlise critica da auditoria. A coleta de
indicadores ¢ extensa, tanto em relacdo aos processos, aos custos da ndo-qualidade (por
exemplo, re-processo de materiais na extrusdo), aos clientes internos (avaliacdo do nivel de
satisfacdao) e aos clientes externos (entrega no prazo), entretanto, as agdes corretivas nao sao
tdo freqlientes. “Os indicadores sdo gerencidveis, mas ndo sdo gerenciados” foi a frase
apresentada por um dos colaboradores.

Um dos indicadores muito importantes para a empresa, principalmente porque reflete
diretamente na satisfacdo dos clientes externos, diz respeito ao prazo de entrega dos pedidos.
Nesse quesito a empresa tomou fortes acdes corretivas e preventivas e estd em dia,
conseguindo eliminar atrasos de entrega.

Apds entender historicamente e estrategicamente o comportamento da Empresa A,

passar-se-a a apresentagao do processo de inovagdo existente.
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5.1.3 O Processo de Inovacdo em Produtos da Empresa A

A Empresa A sempre teve presente na sua historia, puxado pelas suas liderangas, a
busca pelo inovador. Dessa maneira esta constantemente identificando oportunidades de
mercado ainda nao atendidas e, com isso, gerar mais op¢des de produtos na sua carteira e
conseqliente maior lucratividade. A lideranca ndo possui o total conhecimento técnico da
area, mas ¢ um extremado incentivador de seus colaboradores para melhorias e inovacdes em
produtos e processos.

Apesar de todos esses esfor¢os, a Empresa A nao possui um método estruturado de
DP, pelo menos enquanto plano formal de desenvolvimento. Similarmente ao seu processo
estratégico, desenvolveu um padrao de comportamento referente ao DP, o qual estd muito
associado a cultura da empresa.

O desenvolvimento de melhorias acontece a partir de uma seqiiéncia de atividades
descritas na forma de um fluxograma, o qual tem inicio no preenchimento de um formulério
com os dados referentes ao produto e, a seguir, ¢ desenvolvida uma amostra, a qual ¢ testada
(com possibilidade de aprovagdo ou reprovagdo). Se reprovado, deve ser produzida nova
amostra, a qual volta para a produgdo e novos testes sdo realizados até a obtengdo do produto
conforme solicitado pelo cliente.

A Empresa A possui poucos indicadores associados ao DP, o que vem a comprovar
que até existe um modelo de DP, mas ndo ¢ suficientemente estruturado. Por exemplo, nao
contempla etapas de avaliacdo intermediaria, também conhecidas como etur, existentes em
boa parte dos modelos de PDP da literatura.

Os indicadores existentes estdo muito mais voltados para o cliente final do que para o
PDP, como, por exemplo, pode ser citado o indicador feedback do cliente, o que é avaliado
através de uma pesquisa de satisfagao.

As inovacdes / melhorias desenvolvidas pela Empresa A acontecem de dois modos
distintos. O primeiro deles, puxado por demandas do mercado em variantes de produtos
existentes. Esse tipo de inovacdo representa aproximadamente 90% das inovagdes / melhorias
da empresa. Os 10% restantes correspondem a esforcos internos de pesquisa e
desenvolvimento de tecnologias ou produtos.

Dentre os esforcos internos de P&D, pode ser citado o desenvolvimento tecnoldgico

de uma nova fibra que serd composta pela fusdo do polipropileno com o polietileno,
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resultando em uma fibra mais tenaz. Esse desenvolvimento consistira de um salto tecnologico
impar para a empresa.

Outro esfor¢o interno esta associado ao desenvolvimento de reciclagem de fibras de
poliéster, a partir do poliéster abandonado pela Petrobras apds a substituicdo do cabo. Para
tal, a Empresa A estd desenvolvendo uma maquina que permita reciclar o poliéster e quem
sabe, no futuro, vender cabos de poliéster a base de fio reciclado. Essa preocupagdo com a
possibilidade de reciclar ¢ uma das tendéncias mais modernas em desenvolvimento de
produtos apresentada em Rozenfeld et al. (2006).

Todas as atividades do DP sdo desenvolvidas em conjunto. Inicialmente em fungao do
espaco fisico que era compartilhado, e com o passar do tempo, e a conseqiiente separagao
fisica dos departamentos, permaneceu a cultura de desenvolvimento simultaneo. Sendo assim,
eles se valem da ldgica de desenvolvimento em conjunto, apesar de ndo ser utilizado o termo
engenharia simultanea.

O tempo de desenvolvimento de projetos de novos produtos pode variar, desde
projetos mais simples levando sessenta dias para realizar até projetos complexos, como o de
cabos de ancoragem, que levou dois anos para desenvolver. A inovacdo incremental, em
produtos ja existentes, leva até¢ duas semanas, pois nessa situagao sdo alteradas somente
algumas caracteristicas do produto final.

Apesar da Empresa A ser a segunda no mercado, também conhecida como seguidora
de mercado, ela consegue ter mais agilidade que os concorrentes em funcdo do maquinario
construido e disponivel na empresa. Essa flexibilidade de produto permite a rapida construgao
de prototipos de cabos, realizacdo de testes e rapida entrega do produto, conforme solicitado
pelo cliente.

Em relagdo a tomada de decis@o no DP, verifica-se que a mesma ndo ¢ adequadamente
documentada e o conhecimento gerado permanece tacito na equipe. Existem agdes isoladas no
sentido de documentar o processo de tomada de decisdo, mas ainda ndo ¢ uma pratica
corrente. Alguns esforgos também vém sendo realizados no sentido de conscientizar as
pessoas para a importancia da documentacao, mas ainda existe uma longa jornada pela frente.

O monitoramento de oportunidades de mercado se da através de um acompanhamento
bem proximo do seu principal concorrente, a nimero 1 mundial, localizada na Inglaterra.
Conforme dito anteriormente, a Empresa A ¢ a segunda no mercado internacional e primeira

no mercado interno, sendo assim, monitorar oportunidades internacionais torna-se facilitado.
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Entretanto, o monitoramento de oportunidades no mercado nacional ¢ um desafio para
a Empresa A. Acredita-se que, muito em breve, a Empresa A passe a ocupar o posto de

primeira no mercado, pois ela desenvolve paulatinamente uma forte motivagao para tal.

5.2 Pesquisa em Profundidade — Empresa B

A seguir, encontram-se descritas as respostas obtidas junto aos entrevistados da
Empresa B. Foram entrevistadas trés pessoas, sendo a primeira responsavel pela Engenharia
de Produtos; a segunda responsavel pela Engenharia de Manufatura (¢ momentaneamente
alocada com dedicagdo exclusiva para um Time de Desenvolvimento); e a terceira e ultima
pessoa o CEO da empresa.

As informagdes obtidas foram fruto do roteiro de pesquisa descrito no Apéndice A.

5.2.1 Histdrico e Cultura da Empresa B

A Empresa B é uma empresa do setor de autopecas fundada em 1967. O inicio do
negocio aconteceu através de tecnologia de engenharia reversa, onde a empresa adquiriu, nos
Estados Unidos, um produto da concorréncia o qual foi copiado ¢ adaptado as condigdes
brasileiras de veiculos e estradas.

Dessa maneira, a empresa passou a atuar basicamente com pecas para veiculos
pesados, mais especificamente dire¢cdes para caminhdes e cilindros hidraulicos. Logo a seguir,
comegou a atuar no atendimento do setor agricola através de cilindros hidraulicos para
tratores. Esse movimento estendeu-se até o inicio dos anos 80.

De 1984 a 1998 foi formada uma joint venture com a General Motors — GM (51%
Empresa B e 49% GM), através de uma parceria com a divisdo Saginaw (em Michigan,
EUA). Essa divisdo da GM ¢ conhecida como Delphi.

Durante esse periodo a Empresa B comecou a atuar na area de veiculos leves
fornecendo produtos para a General Motors do Brasil — GMB. Inicialmente fornecia sistemas
de direcdo, depois foi ampliando o seu portfolio de produtos para colunas de direcdo e
bombas de direcao hidraulica, compondo, assim, o sistema completo de dire¢ao hidraulica do

veiculo. Essa expansdo viabilizou-se através da criagdo de novas plantas internas e da
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verticalizagao de alguns componentes, por exemplo, a fabrica de barras e ponteiras criada
entre 1995 e 1996.

Ainda no inicio da década de 90, a Empresa B buscou expandir seus negdcios
montando uma linha de produgdo para motores de popa para barcos (linha ndutica). Esses
motores encontram-se hoje na sua segunda geragdao e com possibilidade de langamento, em
breve, de uma terceira geragao. Essa linha ¢ completamente diferente da linha automotiva, e
possui um volume estavel de produ¢ao, na ordem de 70.000 unidades/ano.

Durante esse movimento de verticalizagdo a Empresa B construiu uma outra planta — a
de semi-eixos, que € a parte motriz, através de uma junta homocinética, que liga a caixa de
cambio as rodas. Essa movimentagdo aconteceu em fungdo de uma transferéncia da logica de
fabricagdo da GM para o cendrio local da Empresa B, bem como pela existéncia de uma
planta de semi-eixos da GM em Signaw nos Estados Unidos.

Quando houve a separagdo da joint venture, onde a Empresa B ficou com 70% do
negocio (bombas de diregdo e sistemas de diregdo) e a GM (Delphi) ficou com a parte de
colunas de dire¢do e semi-eixos, a Empresa B tornou-se novamente 100% nacional.

O seu mercado de atuagdo ¢ majoritariamente o automotivo, apesar de manter a
divisdo ndutica. Ela atende a todas as montadoras nacionais.

No sistema de dire¢do a Empresa B ¢ muito forte na GM, possuindo praticamente
100% dos negocios de caixa e bomba, caixa hidrdulica e caixa manual. Nas outras
montadoras, o segmento mais forte € o de bombas. A Empresa B s6 ndo fornece componentes
para a Toyota e a Honda.

Sao entregues hoje no mercado cerca de 80.000 sistemas de dire¢do ao més para as
montadoras e na ordem de 100.000 bombas hidraulicas ao més.

Em relagdo a cultura da Empresa B, verifica-se que durante o periodo da joint venture
houve um significativo desenvolvimento interno da empresa, bem como a implementagao de
sistemas de gerenciamento adequados. Isso fortificou a organizacio e facilitou
relacionamentos com outras empresas. Atualmente, em especial com a GM, em funcao dos
procedimentos e gerenciamentos serem praticamente 0s mesmos.

A lideranca e o empreendedorismo do seu diretor-presidente ¢ um fator a ser
ressaltado na organizacdo. Uma das caracteristicas principais de descri¢do dessa lideranca ¢ a
visdo para negocios. Essa visdo pode ser verificada em funcao das movimentagdes da empresa
junto ao mercado, através do estabelecimento de uma joint venture ainda nos anos 80,

enquanto muitas outras organizagoes ainda nem pensavam nesse sentido.
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Em funcdo desse cenario, os valores centrais da organizagdo estdo fortemente
relacionados ao mercado automotivo, ao desenvolvimento de ativos e de novos produtos.
Também existe uma forte preocupagdo com as constantes movimentagdes do mercado, onde a
empresa monitora atentamente e busca responder o mais rapido possivel.

A empresa possui enquanto ‘marca registrada’ o desenvolvimento de talentos. Seja
para eles permanecerem na empresa ou até mesmo para alimentar o mercado. A maioria das
pessoas, que hoje estdo em cargos de geréncia, um dia foram estagiarios da empresa.

Quando da admissao de um estagiario, ¢ de responsabilidade de quem gerencia o setor
onde ele foi admitido a atividade de o desenvolver. Se isso ndo acontece, seja pelo motivo que
for, € visto enquanto uma derrota do grupo.

A empresa cultua a sistematica de dar autonomia as pessoas (responsabilidade com
autonomia). Sdo cobrados resultados, mas sem ficar vigiando as atividades das pessoas. Para
que isso acontega, torna-se necessario o desenvolvimento de um ambiente apropriado para tal.
Dessa maneira, ¢ estimulado o trabalho em equipe e ndo muito raro as pessoas dividem
células de trabalho.

Outro aspecto importante na cultura da empresa ¢ que todas as pessoas sdo canais de
comunica¢cdo com o cliente, ou ‘escutas’ do mercado. Dessa maneira, além dos canais
tradicionais de comunica¢do com os clientes/mercado (area comercial), todas as pessoas estao
constantemente atentas a oportunidades. Toda e qualquer informagdo que chegar at¢ uma
pessoa da empresa devera ser lancada no SIM (Sistema Informagdes de Mercado) o qual
alimenta a intranet da empresa. Existe uma politica de que qualquer informagdao de mercado
interessante para a empresa, ou até mesmo a identificacdo de algo interessante que esta sendo
realizado por um concorrente ou identificado em uma feira, qualquer coisa que denote
tendéncia de mercado, deve ser informado ¢ classificado dentro da intranet. Dessa maneira, a
informacao sera tratada e conduzida até as pessoas que podem interessar.

Por outro lado, quando entra uma demanda por um canal formal, ela acontece de
forma facilitada entre a organizagdo e os seus clientes (as montadoras, por exemplo). Sendo
que, por vezes, dd-se inicio a um projeto novo em face de conversas entre engenharias
(empresa/montadora), antes mesmo de haver um pedido formal. Essa facilidade de
comunicag¢do contribui sobremaneira a realiza¢ao de negocios.

Dessa forma, verifica-se que a empresa estruturou-se adequadamente para atender o
seu mercado, buscando rapida e constantemente atender as novas demandas do mercado.

Essas sdo caracteristicas, segundo Loewe at al. (2001), de uma empresa estilo caldeirao.
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5.2.2 0O Processo Estratégico da Empresa B

Dentro do processo estratégico da Empresa B, pode se dizer que estd muito presente a
preocupacdo com a defini¢do de estratégias, com a condugdo de reunides de planejamento
estratégico e com a defini¢do e atingimento de metas. O ultimo planejamento estratégico de
longo prazo ocorreu em 2002, mas a cada ano sdo realizadas revisdes no plano de vendas. O
horizonte adotado pela Empresa B ¢ de cinco anos.

Durante o processo de planejamento estratégico existe uma forte preocupacdo em
relagdo ao acompanhamento de questdes consideradas estratégicas pela organizagdo, como
por exemplo, movimentagdes de mercado, direcionamento de recursos, investimentos, fatia de
mercado dos produtos existentes, identificagdo de oportunidades de negocios, ou onde pode
se estar perdendo negocios, por que ndo estdo entrando negocios € quais sdo 0s potenciais
negocios para a organizagao.

No planejamento estratégico ¢ definido o que a empresa ird buscar alcancar em termos
de produtos e negdcios. O primeiro ano do planejamento fica aberto em termos de plano de
vendas detalhado, enquanto que, para os outros anos, ficam definidas previsdes de venda.

O passo seguinte para a consolidacdo da estratégia da organizagdo ¢ a verificagdo da
capacidade produtiva da empresa. Sao realizadas tomadas de decisdes definindo quesitos
como: terceirizagdes, quais serdo os projetos conduzidos, necessidades de envolvimento das
engenharias, bem como o envolvimento dos outros departamentos.

Na Empresa B aconteceu um fato muito interessante em termos de estratégia. O plano
de vendas sinalizava um crescimento significativo de participacdo de mercado para a
empresa, mas 0 mesmo nao se concretizava ja fazia quase trés anos. Com este cenario, € sem
maiores preocupacoes da Empresa B em atender aquela previsao, a previsao concretizou-se
a organizac¢ao ndo estava preparada. Dessa maneira, teve que definir um plano contingencial
para atender a demanda em termos de capacidade produtiva. Esse plano emergencial acabou
estendendo-se por um grande espaco de tempo, mais de um ano e meio, até que a organizagao
estivesse com capacidade produtiva adequada.

O mercado da Empresa B ¢ fortemente o nacional e o da Argentina. Alguns negbcios
estdo sendo ampliados para o México, para os Estados Unidos e para o Oriente Médio. Esta

expansao estd alavancando sobremaneira as exportagdes da organizagao.
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Em termos de diferencial competitivo da Empresa B, em relagdo a concorréncia,
podem ser identificados dois pontos fortes. O primeiro deles estd associado a organizagdo
possuir solugdes completas para o seu negdcio, qual seja, sistemas de dire¢ao assistidos ou
ndo. Sistemas de dire¢do assistidos sdo, por exemplo, dire¢des hidraulicas e dire¢des elétricas,
enquanto que um sistema de direcao nao assistido ¢ a direcdo manual.

O segundo diferencial competitivo ¢ a existéncia de uma engenharia local com forte
competéncia de desenvolvimento. Esse cenario confere a Empresa B muita agilidade nos
processos de negociacdo com seus clientes. Os seus concorrentes sdo multinacionais com
fabricas em diversos paises € com a engenharia localizada na matriz. Dessa maneira, as
solugdes dessas empresas vém prontas € sempre que necessario fazer alteragdes, por
solicitacdo do cliente, as demandas devem ser primeiramente discutidas junto a matriz para
entdo ser devolvida uma solugao ao cliente.

Dessa maneira a Empresa B desenvolveu reconhecimento, junto aos seus clientes,
como uma empresa de suporte rapido as demandas. Especialmente em func¢do do seu largo
conhecimento em relagao ao tipo de rodovias existentes no Brasil, bem como do seu histérico
de desenvolvimento de solugdes de sucesso para esse cenario. As montadoras mais jovens no
mercado brasileiro, como a Renault e a Peugeot, ndo estdo acostumadas com essa diferenca de
rodovias, pois estdo habituados a desenvolver automodveis para um padrdo superior de
rodovias: as européias.

Outra questdo a ser considerada, associada ao diferencial existéncia de uma
engenharia local na Empresa B, ¢ que algumas vezes essa situagdo pode se complicar,
especialmente se a engenharia local do cliente for fraca. Dessa maneira, a solugdo definida
pela Empresa B tem que ser encaminhada, apresentada e defendida junto a matriz do cliente,
passando algumas vezes também pela necessidade de visitas de convencimento, tanto da
Empresa B nas matrizes dos clientes, como dos clientes a Empresa B. Quando sao agendadas
visitas, s3o apresentados os laboratdrios, os processos produtivos, as engenharias, bem como
entrega de amostras.

Quando o projeto a ser desenvolvido com esses clientes ¢ de grande vulto, por muitas

3

vezes a competéncia da engenharia local ¢ questionada: “— de onde vem a tecnologia de
vocés? “— vocés tém competéncia para desenvolver o que eu estou pedindo?” ou entdo: “—
vocés nao tém uma grande multinacional por tras?”.

Parte deste questionamento estd associado a pouca ou quase nenhuma divulgacio da

empresa em canais de midia. Além do fato que a Empresa B atualmente ¢ 100% nacional,
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enquanto que as suas concorrentes sao multinacionais, ¢ o nome delas ja recomenda o
produto.

Fica facilmente identificado que a marca da organizagdo ¢ pouco trabalhada e
divulgada. Esse dado se verifica pelo pouco investimento em marketing, sendo inclusive
considerada uma fragilidade da empresa.

Esse pouco investimento em divulgacao se justifica @ medida que a Empresa B ¢ uma
empresa que ndo precisa vender os seus produtos, geralmente ela ¢ comprada, no sentido de
que chegam as RFO — Request for Order, que sdo os pedidos de orcamento, e eles tém que
or¢ar esses pedidos. Dessa forma, raramente os vendedores saem as ruas para buscar
negocios.

O baixo investimento em marketing também estd associado ao tamanho da
organizacdo, a qual ¢ pequena em relagdo aos seus concorrentes, apesar de que, em termos de
defini¢ao brasileira de tamanho de empresas, ela ¢ considerada de grande porte.

Apesar do seu faturamento estar crescendo significativamente em termos de volume,
ela continua pouco presente em eventos e patrocinios para divulgacao da marca.

Em termos de indicadores gerenciais estratégicos a empresa alimenta uma forte
preocupacdo. Existem dois grupos de indicadores, os gerenciais gerais da organizagdo € os
indicadores associados as fabricas e aos setores.

Os indicadores das fabricas e dos setores da organizagdo variam de acordo com as
atividades realizadas. Nas fabricas, um dos indicadores ¢ o ppm, pontualidade de entrega e
custos da nao qualidade, entre outros. Nas engenharias, mais especificamente na de produto,
existe o indicador que mapeia todo o processo de desenvolvimento do produto. Eles também
sao monitorados e, se necessario, ¢ tomada uma acao corretiva.

Os indicadores gerais sdo revistos més-a-meés, através de reunides de apresentacao de
resultados, no sentido de averiguar se as metas estdo sendo cumpridas ou ndo. Os grupos de
trabalho preocupam-se tanto com o monitoramento como com a geracao de agdes corretivas.
As acdes corretivas sao definidas sempre que uma meta nao estd sendo alcancgada.

Os resultados obtidos nos indicadores sdo utilizados para a defini¢do do plano de
participagdo dos resultados da Empresa B. Se for atingida a pontuacao minima exigida, passa
a existir a participagdo nos resultados. Quanto melhor for o resultado, melhor pode ir se

tornando a participacdo nos lucros.
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5.2.3 O Processo de Inovacdo em Produtos da Empresa B

O processo de inovagao em produtos da Empresa B esta muito bem estruturado em
funcdo do PDP existente. Ele acontece através da condugao de cinco fases bem distintas: Fase
00, Fase 0, Fase 1, Fase 2, e Fase 3, as quais encontram-se descritas a seguir.

A primeira fase ¢ denominada de Fase 00 — Desenvolvimento Avangado. Nessa etapa
(que corresponde ao foco da presente Tese, ou seja, o entendimento das atividades que
acontecem na Fase 00 — Inovacdo Estratégica) acontece a quebra de conceito. E realizado o
desenvolvimento de novos conceitos, tudo aquilo que ainda ndo faz parte do portfélio atual da
empresa ou ¢ uma evolucdo de um produto em termos de nova tecnologia. Ou é um
desenvolvimento para um outro segmento de mercado que nao o automotivo.

As quatro fases seguintes constituem-se de desenvolvimento de aplicacdo, onde ja
existe um desenvolvimento de conceito do produto e sdo realizadas aplicagcdes desse conceito
para o desenvolvimento de um novo veiculo ou uma nova oportunidade de negocio.

A Fase 0 — Planejamento e Definicdo de Conceito — tem seu foco principal no
planejamento do produto e a defini¢cao do conceito. Nela sdo realizados desenvolvimentos de
engenharia, propostas de design, e algumas vezes a execugdo de protdtipo. Essa fase,
dependendo do momento estratégico da empresa, pode ter inicio antes mesmo de um
comprometimento comercial. J& houve situacdes onde durante a Fase 0 foi acordo comercial.

Na Fase 1 — Validacdo do Produto — existe a preocupagdo de validagdo desse
produto, para a aplicagdo desejada, em laboratdrio. A Fase 1 também ¢ conduzida dentro da
montadora, onde sdo realizados testes de verificagdo do produto desenvolvido.

A Fase 2 — Validagdo do Processo de Manufatura — preocupa-se com a validagao do
processo produtivo. Sendo assim, j& existem os meios de produ¢do definidos e deve-se, entdo,
validar o produto em termos de processo produtivo.

Entre a Fase 2 e a Fase 3 da-se inicio ao processo de producdo em massa.

A Fase 3 — Produc¢do e Melhoria Continua — constitui o momento onde ¢ revisto se
todos os critérios estabelecidos 14 no inicio do programa foram atingidos ou ndo, se ha
necessidade de melhorias ou nao.

Para a passagem de uma fase para a outra existem avaliacdes. Essas avaliagdes
acontecem em dois niveis: revisdes de negocios e avaliagdo técnica. As avaliagdes constituem
gates (ou stage gates) de aprovagdo. Esses gates sdo portdes de passagem ou ndo de um

produto que esta sendo desenvolvido para a fase seguinte. Eles contém perguntas que devem
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ser respondidas no sentido de verificar se ha exeqiiibilidade do projeto ou ndo. Se as
avaliagdes resultarem em respostas positivas o projeto segue adiante. Se as respostas nao
forem favoraveis ao desenvolvimento existem duas possibilidades, a primeira ¢ de retorno a
fase anterior para a realizacdo de adequacdes ao projeto, ou entdo, se ndo houver essa
possibilidade, o projeto ¢ abortado.

A revisoes de negocios sdo conduzidas pela diretoria da empresa (board), enquanto
que as avaliacdes técnicas sdo realizadas pelo time de desenvolvimento. Na revisao de
negocios, os projetos sdo apresentados para a diretoria da empresa, onde ¢ mostrado como
esta o andamento até aquele momento. E verificado se existe alguma pendéncia, se tem algum
item que requer acdo corretiva, quem ¢ o responsavel, qual o prazo, mensura-se o risco
associado, verifica-se se o plano de agdo ¢ consistente e se esta dentro do prazo. Se os riscos
sdo baixos, entdo o projeto segue, se ndo o projeto ¢ abortado. Se existe alguma pendéncia, o
projeto ndo segue adiante, enquanto nao for resolvido o problema.

As revisdes técnicas tém foco em aspectos técnicos. S@o analisadas cada uma das
fases. A cada passagem de fase esta associado um check-list para verificagdo da situa¢ao do
projeto associado aquela fase. E pré-requisito a realizacio de uma revisdo técnica antes de
fazer a revisao de negdcio.

Os desenvolvimentos acontecem através da realizacdo de bandas de atividades, dentre
elas esta o gerenciamento do projeto (geralmente o engenheiro de produto fica enquanto lider
do projeto). Compdem esse grupo pessoas do comercial, pessoas de sistemas, a engenharia de
manufatura e pessoal dos laboratorios. Também pode fazer parte o pessoal de programacao,
mas eles geralmente sdo chamados em momentos especificos de acordo com a necessidade.

Dependendo do tamanho do projeto podem ser definidos times de projeto com pessoas
dedicadas 100% e a cada novo projeto ¢ definido um gerente de projeto, podendo esse gerente
ser alguém da geréncia ou nao.

Dentre os trés pilares administrativos da Empresa B, diretoria administrativo-
financeira, diretoria operacional e diretoria de desenvolvimento de negbcios, o
desenvolvimento de produtos estd vinculado a diretoria de desenvolvimento de negobcios.
Cada uma dessas diretorias atua como se fosse uma empresa, que tem responsabilidades pelo
seu bloco, mas também atua nas interfaces no sentido de consolidar o negocio cada vez mais.

O ambiente de trabalho na Empresa B ¢ totalmente cooperativo. Claro que boa parte
do sucesso de um projeto esta associado a escolha do seu lider. Essa tarefa ¢ de competéncia

do Gerente da area onde esta sendo conduzido o projeto. Algumas caracteristicas desse lider
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tém que ser de interesse da organizagdo, dentre elas: lideranga, iniciativa, espirito de equipe,
congregacao entre as pessoas do grupo e organizagao.

Entretanto, ja aconteceu o fato da selecao da lideranca ser inadequada, dai teve que se
reverter o cendrio e outra pessoa assumir o cargo. Um lider que conduziu com sucesso varios
projetos dentro da organizagdo ¢ um forte candidato ao cargo de geréncia.

A estrutura organizacional para a conducdo dos projetos esta muito bem documentada.
Todos dentro da organizagao conhecem bem suas atividades e responsabilidades. Parte dessa
organizagdo estd associada a certificagdo da empresa em diversos niveis. A Empresa B tem
certificagdo em Sistemas da Qualidade desde 1995, pela ISO 9001, migrou em fun¢do dos
seus negdcios para a QS 9000 em 1998. Mais recentemente, em 2002, ela obteve a
certificacao TS 16949 e ISO 14001.

Em termos de ferramentas para facilitar o desenvolvimento de produtos, a Empresa B
adota muitos conceitos sem atrela-los a um nome. Sendo assim, a empresa trabalha mais com
ferramentas técnicas do que ferramentas gerenciais. Isso se deve em func¢do das demandas das
montadoras.

Muitos sd3o os conhecimentos utilizados para a condugdo do processo de
desenvolvimento de produtos como ligdes aprendidas, FMEA de produto e de processo,
estatisticas, registro de propriedade intelectual, dentre outras.

Em relagdo ao tempo de desenvolvimento de produtos na Empresa B, pode se dizer
que depende do produto em questdo. Se o produto possui caracteristicas que se assemelham
ao comportamento de um commodity (ndo se parte do zero), o desenvolvimento é mais rapido,
de 3 a 8 meses. Entretanto, se o produto tem que partir do zero, esse tempo se amplia até 18
meses, principalmente pelo fato de que o tempo de desenvolvimento do produto ndo ¢ maior
do que o tempo para a validagdo e homologacao junto ao cliente.

Quanto a identificacdo de novas oportunidades de negodcios junto ao mercado, a
empresa estd muito bem estruturada.

Inicialmente, em funcgdo da parceria desenvolvida enquanto fornecedora de longa data
para certas montadoras, a engenharia toma ciéncia de novos programas e novos lancamentos
de carros. Outro canal muito forte dentro da organizacdo acontece através da sua drea
comercial que estd constantemente buscando fechar novos negocios, dai fica sabendo de
novas oportunidades.

Outro fator muito importante detectado junto a Empresa B ¢ que ela desenvolveu a

logica de todos os membros da organizacdo serem considerados canais de captura de
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informacdes. Com isso, a informagdo, por onde ela chegar, serd tratada e distribuida para
todos aqueles que devem tomar ciéncia da mesma.

Vale a pena ressaltar que, quem decidird o prosseguimento ou ndo de um projeto sera
o time de negocios, sempre analisando os riscos associados.

Falta ressaltar a forma de controle do processo de inovacdo em produtos. Para tanto,
todo o desenvolvimento ¢ rastreado e possui suas métricas apresentadas em cada uma das
fases de evolugdo. Sdo analisadas as tendéncias, os planos de acdo adotados, os resultados
obtidos, as licdes aprendidas, e toda a documentagdo gerada. Além disso, também ¢
monitorado o impacto no faturamento da empresa, bem como a eficiéncia dos laboratérios de
testes, através de resultados de equipamentos, se estd atendendo a demanda ou ndo, se estd

com problema de manutengao ou nao

5.3 Analise dos Dados Obtidos

Este item apresenta a andlise das empresas entrevistadas, contemplando os quesitos
listados nos objetivos desta tese:

* a tipologia de organizacdo das empresas segundo os autores constantes no item
2.1;

» a lideranca existente na organizagdo, considerando a conducdo do processo de
inovacao;

= 0 estagio de estruturacdo do PDP na empresa;

= o ambiente enquanto facilitador para o desenvolvimento do PDP; e

* o volume de inovagdo existente nas empresas.

5.3.1 Empresa A

5.3.1.1 Classificacédo da Tipologia da Empresa

A empresa A, em relagdo a classificacdo de Maidique e Patch apud Meredict e Shaffer

(2002) referente ao langamento de novos produtos, pode ser considerada segunda no mercado
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internacional, e a primeira no mercado nacional. Internacionalmente, a primeira no mercado ¢
uma empresa inglesa, a qual tem seus movimentos monitorados de perto pela Empresa A.

Em relacao ao tipo de organizagdo empresarial, pode-se dizer que a Empresa A possui
um misto de classificagdes. Ao mesmo tempo em que ela lanca produtos com inovacao radical
(classificacao tipo pioneira), ela ainda carece de estruturagdo para a melhoria continua
(classificacdo tipo modelo japonés), apesar da certificagdo ISO 9000:2000 e da qualidade
percebida do produto produzido.

Quanto aos objetivos de desempenho (SLACK et al., 1999) da Empresa A, o principal
¢ a qualidade do produto. Salienta-se que rapidez, confiabilidade e flexibilidade sado
igualmente importantes, mas o que tornou a empresa conhecida internacionalmente foi a
significativa qualidade do produto. Essa classifica¢dao justifica-se a partir de um relato do
CEO da empresa, onde afirma que os concorrentes ndo acreditavam que a Empresa A estava
no projeto de cabos de ancoragem para valer. A empresa inglesa estava somente esperando
para assumir o posto, 0 que nao aconteceu, pois a competéncia do produto gerado foi muito
alta, tornando-se, inclusive, ponto ganhador de pedido da Empresa A.

Em relagdo a orientagdo face ao mercado (KOTLER, 2002), a Empresa A optou por
atender com orientagdo a produto. Sendo assim, eles atendem a clientes que demandam
produtos com qualidade e desempenho superiores e caracteristicas inovadoras.

Em relagdo a estratégia de PDP, definida por Ulrich e Eppinger (2000), a Empresa A
adota uma estratégia de plataforma de produtos. Isso se justifica em fun¢do da escolha, alguns
anos atrds, pela focalizagdo em determinados segmentos de produtos, optando pela
permanéncia no setor nautico e off-shore. A partir dai, a empresa buscou desenvolver novos
produtos a partir de conhecimento pré-existente, sendo que teve sucesso no desenvolvimento
de um produto com inovagao radical — os cabos de ancoragem para plataformas maritimas em

aguas profundas.

5.3.1.2 Lideranca para a conducgao da inovacao

A lideranga da Empresa A tem postura pro-ativa em relagdo a novas oportunidades,
dessa maneira, ratifica o apresentado por Kouzes e Posner (1991). Duas palavras sao muito
fortes no perfil de lideranca encontrado na Empresa A: amizade e profissionalismo, onde o

nivel de exigéncia ¢ muito alto.
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Em relacdo a amizade, a lideranga permite que todos tenham abertura na colocagdo de
idéias. Nao existe um lider inatingivel, ele estd constantemente de portas abertas para receber
quem for necessario. Por outro lado, ndo aceita a acomodacao da sua equipe, e, sempre que €
preciso motivar a equipe para que a mesma responda a novos desafios, ele ¢ quem conduz o
processo. A equipe sempre respondeu muito bem a essas ‘provocagoes .

O fato de estar no local certo na hora certa estd totalmente associado ao
desenvolvimento dos cabos de ancoragem. A visita a Petrobras oportunizou a antecipagao do
conhecimento da proposta que estaria sendo enviada para a empresa. Assim foi ganho um
tempo importante para entendimento e formulagdo da proposta de novos cabos de ancoragem
de plataformas maritimas em aguas profundas. Esse fato ilustra a propensdo da Empresa A
estar constantemente em busca de novas oportunidades de negdcios para a empresa, ciente
que essas oportunidades podem surgir diretamente de necessidades ainda ndo atendidas de
clientes ou do mercado, mas para poder percebé-las € necessario que o corpo gerencial esteja
preparado para tal. Resta salientar que, no processo de concorréncia pela produgdo dos cabos
de ancoragem para a Petrobras, a Empresa A concorreu com outras empresas internacionais.
Entretanto, a lideranca bem como a equipe de desenvolvimento tem consciéncia que eles
precisam “se divulgar’ melhor. O lider e sua equipe visitam feiras e eventos, mas o nome da
empresa ¢ pouco difundido em canais de midia nacionais e internacionais.

Os riscos assumidos pela lideranga, no processo de criacao dos cabos de ancoragem,
foram muito altos, o que denota um perfil mais favordvel ao risco, mas a empresa teve
sucesso neste desafio. Atualmente, a Empresa A ¢ fornecedora desse tipo de cabo em todo o
mundo, em especial para a Petrobrés, além de reconhecida pela qualidade do seu produto.
Dessa maneira, a visao da lideranga foi fundamental quando acreditou na sinalizagdo da
Petrobrés, que naquela época acenou que dentro de dois anos estaria buscando petrdleo em
aguas profundas. Sendo assim, mergulhou nesse projeto, até entdo desconhecido,
vislumbrando que, ou a Petrobrds achava outra forma de extrair de petrdleo (que ndo em
aguas rasas), ou o pais parava.

Essa mesma visdo da lideranga também puxou outras areas a se desenvolverem. Uma
delas envolvendo a competéncia para a constru¢do de equipamentos necessarios para a
conducdo das rotinas. Dois exemplos s@o a maquina de produgdo de cabos de 12 pernas ¢ a
maquina de testar os cabos de ancoragem. Esse segundo equipamento ¢ a prova da tenacidade
em acreditar nos ativos da empresa, desenvolvé-los e a colher os frutos dessa equipe. O cabo

estava muito bem projetado no papel, mas eles queriam ter certeza que responderia conforme
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desejado. Sendo assim, a equipe decidiu fazer testes em tamanho real do cabo. Foi investido
muito dinheiro na constru¢io desse equipamento, num primeiro momento poderia estar sendo
vislumbrado enquanto custo, mas na realidade foi investimento em vantagem competitiva
para a Empresa A.

A lideranga da Empresa A desenvolveu a sua equipe técnica a ponto de, hoje em dia,
eles poderem realizar uma negociacdo técnica internacional sem a intervengdo da alta
administracdo. Cabe ressaltar que, boa parte dessa equipe, ndo sabia nem ao menos falar
inglés, qui¢éd negociar em inglés.

As agoOes da lideranga no gerenciamento da empresa, a qualidade do produto e a
competéncia da equipe da Empresa A conquistaram clientes internacionais no segmento de
petroleo, como a Shell.

Outra questdo estratégica associada a lideranga da Empresa A estd na formagdo de
vantagem competitiva sustentavel. Dessa maneira, a Empresa A foi cercando a Petrobras de
forma que, os contratos que a Petrobras fecha com outras empresas acabam chegando
novamente a Empresa A.

O tipo de lideranga exercida pelo CEO da Empresa A pode ser caracterizada enquanto
uma lideranca neocarismatica visionaria (ROBBINS, 2002), pois articula alternativas futuras
de negdcio e congrega a sua equipe no entorno dessa visdo de futuro possivel para o negocio.

Em relacdo a lideranca em outros niveis da Empresa A, verifica-se que existe um
elemento externo com alta capacidade técnica, que estd presente em todos os desafios da
empresa. Essa pessoa ¢ contratada enquanto consultor, mas um dia j& compds o quadro
permanente da empresa. O fato dessa pessoa ja possuir forte envolvimento com o negdcio da
Empresa A facilita significativamente a comunicagdo com a alta administracdo. Até porque,
existe uma total confianca nesse profissional. Algumas das questdes técnicas de ponta
levantadas pela Empresa A partiram desse profissional. Essa lideranca ¢ considerada um
braco forte de apoio aos negodcios. Nao foi verificado, em outros niveis gerenciais da Empresa

A, uma lideranca tao forte quanto desse elemento externo.

5.3.1.3 Modelo de Conducéo do PDP

A Empresa A ndo possui um PDP bem estruturado, entretanto, realiza as atividades

necessarias para a conducdo desse processo. As atividades do PDP foram estabelecidas
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gradativamente, seguindo o processo de tentativa e erro. A condugdo das atividades ¢
facilitada em fung¢do da capacidade técnica desenvolvida junto a sua equipe.

As atividades sdao conduzidas de forma integrada, mas nao sdo estruturadas. A
integracdo ocorre em funcdo de histdrico cultural da empresa, a qual cresceu aos poucos € 0s
espagos que antes eram divididos por mais de uma equipe foram sendo separados em
ambientes distintos. E salientado pelo CEO da empresa que as pessoas precisam desenvolver
mais visao sistémica do processo. Cada um, isoladamente, possui muito conhecimento de uma
area, entretanto, na falta de um deles, o processo para. Segundo o CEO da empresa, deveria
ser implantado o sistema de rodizio de tarefas, o que integraria ainda mais as atividades.

As inovagdes acontecem tanto advindas do mercado quanto devido ao
desenvolvimento técnico e tecnologico, mas em funcdo da pouca estruturacdo gerencial
formal essas agdes sdo pouco sistematicas. Apesar disso, 0 grupo preocupa-se fortemente com
o desenvolvimento de questdes técnicas associadas a reciclagem e até mesmo em

experimentar fusdes de materiais.

5.3.1.4 Ambiente para a Inovacao

Uma tdnica no gerenciamento da Empresa A ¢ a valorizacao da equipe. Na verdade, o
seu desenvolvimento técnico foi fundamental para o processo de inovagdo. Sempre foi dada
preferéncia ao desenvolvimento da equipe interna, em detrimento da contratagdo de alguém
com a competéncia necessaria. Mesmo na época de novos desafios, sempre foi dada
preferéncia aos ativos existentes.

Dessa maneira, desenvolveu-se um ambiente de inovacdo estratégica, definida por
Loewe et al. (2001) como estilo explorador, pois esse estilo envolve a criagdo de novos
negocios para a empresa, através de oportunidades de longo prazo, alavancando ativos e
competéncias internamente ao negocio.

O desenvolvimento propiciado a equipe permite hoje a conducdo de trés ou mais
projetos simultaneamente. Conforme afirmac¢do do seu CEO, ¢ muito dificil encontrar uma
empresa que consiga tanta flexibilidade de processo. Resta salientar que a equipe técnica da
Empresa A ¢ enxuta.

No ambiente de trabalho ¢ cobrada atitude da equipe, pois hoje em dia eles ja
caminham com suas proprias pernas. Foi-se a época onde o controle era grande em relacao as

acoes de cada um. Esse controle muito rigido ocorria em fun¢do do projeto estar muito no
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inicio, e qualquer problema que por ventura acontecesse poderia repercutir no insucesso
global.

Em relagdo as informagdes, a Empresa A ainda carece de um sistema de informagdes
gerenciais para agilizar o processo de desenvolvimento, bem como a comunica¢do entre 0s
elementos da equipe. Isso seria importante ndo somente para o desenvolvimento de um
produto isolado, mas também para a formacdo de uma biblioteca de cases, que ajudaria a

agilizar a tomada de decisao.

5.3.1.5 Perfil de Inovacéo

A Empresa A possui um perfil de inovacdo moderado. Observa-se a visdo da alta
administracdo que soube aproveitar a oportunidade associada ao cabo de ancoragem,
entretanto, ndo estd sistematizado o processo de inovagdo em produtos.

Existe uma forte preocupacao em termos de inovacdo em processos, justificado pelo
padrao de desenvolvimento de equipamentos para as atividades de rotina, mas ainda carece
um processo formal de inovacdo. As inovagdes acontecem, segundo declaracdo da equipe,
num percentual de 90% associadas a produtos ja existentes e 10% associadas a novos

produtos.

5.3.2 EmpresaB

A seguir, encontram-se as analises referentes aos dados coletados junto a Empresa B.

5.3.2.1 Classificacédo da Tipologia da Empresa

A Empresa B tem como foco o atendimento do seu mercado, ndo a producdo de bens.
A geragdo de solugdes para o cliente ¢ a tonica da empresa. Essa logica ¢ passada para toda a
sua equipe técnica: atender as demandas dos clientes com solugdes efetivas e ageis. Sendo
assim, construiu uma imagem de parceira junto aos clientes, ao invés de simples fornecedor
de componentes. Segundo a classificacdo de Kotler (2002), enquadra-se no perfil de empresas
com orientacao para mercado.

Essa preocupag@o ndo ficou somente na imagem externa da empresa, no contato junto

aos clientes. Ela também foi transmitida a manufatura, onde o CEO da empresa os descreve
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“ndo mais como fabricante de pecas ou fazedores de cavaco, mas como integradores de
sistemas”. Essa postura viabiliza a Empresa B entregar um produto com maior valor agregado
para o seu cliente.

A partir dessa visdo, a empresa passou a se horizontalizar e desenvolver competéncias
centrais. Certas atividades de manufatura foram totalmente terceirizadas. A terceirizagao
viabilizou-se em fun¢do da eliminagdo da sistematica de tributagdo em cascata, a qual
acabava por obrigar a organizagao a produzir todas as etapas do produto (verticalizacdao) para
ndo ser bi ou tri-tributada. Dessa maneira, a mudanga da legislagdo tributdria brasileira
oportunizou a empresa focar-se e horizontalizar a sua produgao.

Sendo assim, hoje em dia ela adota uma estratégia de lancamento de novos produtos,
segundo Maidique e Patch apud Meredict e Shafer (2002), de segmentacdo de mercado,
atendendo aos seus clientes através de fabricagdes flexiveis conforme a demanda.

Em relagdo a classificagdo de Lamaire (1997) ela enquadra-se no perfil de empresa
que adota o modelo Benetton, com rapidez de resposta (solugdes) ao mercado, trabalhando
com a logica de redes digitais (Intranet) para facilitar a sua comunicagdo interna, bem como a
comunicag¢do entre cliente e fornecedor.

Na classificacdo de Slack et al. (1999), que leva em consideracdo o diferencial
competitivo da empresa, a Empresa B adota a 16gica do fornecimento de um sistema completo
de dire¢do. Esse ¢ um importante diferencial, pois além de poder entregar o sistema completo,
ela possui tecnologia para o refinamento desse sistema (customizag¢do e atendimento de
demandas especiais). Outro fator competitivo apresentado pela organizacdo ¢ a engenharia
local, que facilita sobremaneira a comunicacao (e, se necessario, convencimento) dos clientes
sobre as solugdes apresentadas, especialmente quando a solugdo ¢ inovadora.

Na classificacdo de Ulrich e Eppinger (2000), em relacdo a estratégia de PDP, a
Empresa B estd bem estruturada, desenvolvendo uma estratégia puxada pelo mercado.

Sempre que existe uma oportunidade de negocio, ela atende.

5.3.2.2 Lideranca para a conducao da inovacao

A Empresa B comecou o seu negocio com um processo de engenharia reversa de
produtos e hoje tem total dominio do conhecimento tecnologico para o desenvolvimento de
sistemas completos de direcdo. Verifica-se que, uma lideranca forte ¢ com visdo foi

fundamental para a mobilizagdo dos colaboradores para o alcance desses objetivos, bem como
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para a jornada rumo a concessdo de autonomia com responsabilidade e estimulo a
criatividade.

O resultado desse movimento ¢ uma forte organizagao para a inovagao.

Parte desse cendrio ¢ oriundo dos movimentos estratégicos da organizagdo, a qual
através da realizacdo de uma joint venture, numa época quando pouco se falava sobre
parcerias, obteve o impulso necessario para o seu desenvolvimento, tanto em nivel de
tecnologia, quanto em organizagao e sistemas da qualidade.

Por questdes particulares a parceria teve fim, entretanto, foi o brago forte da lideranca
que transmitiu a seguranga necessaria para o grupo permanecer no negocio. Em fung¢ao de ser
o fim de uma parceria com uma empresa multinacional, muitos queriam estar do "lado de 1a’
na hora da cisdo. Nesse momento a lideranga soube como gerenciar a situacao, unir o grupo e
apontar caminhos promissores. O que acabou por conduzir a empresa ao sucesso.

Hoje a empresa ¢ fornecedora para quase cem por cento das montadoras de veiculos,
sendo reconhecida por possuir uma equipe dindmica de desenvolvimento de novos produtos
OU processos.

Além da forte e positiva lideranca oriunda da alta administragdo, em funcdo da
importancia que a empresa atribui ao processo de inovagdo em produtos e processos, foi
selecionada uma pessoa muito capaz para conduzir o processo de desenvolvimento de
produtos (Engenharia de Produtos). As inovagdes geralmente sdo puxadas pelo CEO ou pelo
Engenheiro de Produtos, mas sdo conduzidas através de equipes multifuncionais de
desenvolvimento.

Um objetivo explicito da alta direcdo € incorporar a manufatura o que existe de mais
moderno em termos de conhecimento e tecnologia. Sendo assim, o CEO visita todas as feiras
automotivas do mundo, e fica muito atento as novidades que estdo acontecendo ou sendo
comentadas. Quando identifica uma oportunidade de negocio para a Empresa B, busca a
aquisicdo de uma amostra, ou registra através de fotos as idéias promissoras, as quais,

posteriormente, sao analisadas junto ao corpo técnico.

5.3.2.3 Modelo de Conducéo do PDP

Em fun¢@o do conhecimento desenvolvido ao longo do tempo de parceria, tornou-se
possivel a manutengdo da organizagao dos sistemas gerenciais da empresa. Entretanto, o

desenvolvimento do PDP foi significativo, pois a engenharia, inicialmente, possuia
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atribuicdes mais leves. Dessa maneira, qualquer problema vivenciado pela empresa era
solucionado através de um telefonema para a matriz (fora do pais).

ApoOs a separagdo, a empresa foi obrigada a desenvolver conhecimento sobre
desenvolvimento de produto internamente, inicialmente embasando-se no modelo de PDP da
época da parceria. As decisdes nao eram mais suportadas pela matriz, elas deveriam ser
tomadas com base em cendrios previamente vivenciados € no conhecimento da equipe.

Sendo assim, a Empresa B foi paulatinamente aprimorando a estrutura e organizagao
de seu PDP. Verifica-se, inclusive, que a mesma possui uma etapa de identificagdo de
oportunidades de inovagdo na fase de pré-desenvolvimento. Encontrar essa etapa formalmente
estruturada em empresas nacionais € raro.

Quem controla a fase de identificagdo de oportunidades ¢ o grupo de engenharia
avancada, o qual se reune a cada dois meses com a diretoria. Durante esses encontros, sao
delineados, com base em informagdes de mercado, os rumos a serem seguidos pela
engenharia, ou at¢é mesmo que caminhos deverdo ser abandonados. Essas diretrizes
constituem os gates de avaliacdo da primeira fase do modelo de PDP da Empresa B — Fase
00: Planejamento e Defini¢do de Conceito.

As outras quatro fases do PDP estdo estruturadas da seguinte forma: a Fase 0
(Planejamento e defini¢do de conceito), a Fase 1 (Validagdo do produto), Fase 2 (Validagao
do processo de manufatura) e a Fase 3 (Produgdo e melhoria continua). A Fase 00 e a Fase 0
estdo associadas ao pré-desenvolvimento de produtos, as Fases 1 e 2 compdem o
desenvolvimento de produtos, enquanto que a Fase 3 estd diretamente ligada ao poOs-
desenvolvimento.

A passagem de uma fase para a outra ¢ composta por uma série de gates ou etapas de
avaliacdo onde sdo definidos os produtos que continuam e os que serdo abandonados. Sao
dois os tipos de avaliagdo possiveis: uma revisao de negocio — que envolve a engenharia
avancada; e uma revisdo técnica de projeto — realizada pelo time de desenvolvimento.

A revisao técnica tem foco em aspectos técnicos do desenvolvimento, sendo que existe
uma lista de verificagdo com quesitos a serem verificados. E pré-requisito executar uma
revisao técnica para depois realizar uma revisao de negocio.

J& a revisdo de negocio ¢ realizada através da apresentagdo a diretoria da empresa,
mostrando como estd indo aquele projeto até o momento. Se existe alguma pendéncia, se tem

algum item que requer acdo corretiva, quem ¢ o responsavel, qual o prazo, ¢ mensurado o
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risco associado, € verificado se o plano de agdo ¢ consistente, se estd dentro do prazo, dentre
outras coisas.

Tanto o modelo de PDP, quanto os controles adotados pela Empresa B, por serem
similares ao da sua antiga parceira, fazem com que os seus clientes tenham uma certa
suscetibilidade em aceita-la, pois ¢ seguido um rigido padrdo de qualidade internacional.
Dessa maneira, o PDP da Empresa B tornou-se um critério ganhador de pedido.

As inovagdes realizadas na Empresa B estdo ligadas tanto a processos como a
produtos. Nao necessariamente a produtos inovadores, mas materiais inovadores que possam
ser substitutos de matérias primas hoje utilizadas, no sentido de reducdo de custos
operacionais com o mesmo desempenho ou superior, considerando a pega a ser produzida.

Dessa maneira, a empresa vem constantemente pesquisando novos materiais, dentre
eles pode ser citada a adocdo de polias pléasticas em substituicdo as polias metdlicas. Essa
melhoria implica em reducdo significativa de custo, pois € um material mais leve, e toda a
diminui¢do no peso, em um veiculo, ¢ sindnimo de economia (redugdo de energia necessaria
para movimentacao). Dessa maneira, foi desenvolvido, junto ao fornecedor da empresa B, um
plastico resistente a temperatura e ao desgaste mecanico. Isso tornou a Empresa B pioneira
brasileira na utilizagao de polias plésticas.

A justificativa para esse novo material estd associada a facilitagdo do processo
produtivo, pois se troca um fornecedor metéalico por um fornecedor de plastico. Assim que €
acertada a ferramenta para produzir a peca, a producao fica muito mais barata.

Outros exemplos, de inovacdo em materiais sao a substituicao de tubos metélicos por
tubos plasticos e a produgdo de pegas mono-bloco para veiculos.

Através desses exemplos, observa-se que a empresa B esta constantemente adotando

tecnologia de ponta em seus produtos.

5.3.2.4 Ambiente para a Inovacao

O ambiente de trabalho ¢ muito interessante e apresenta caracteristicas bem peculiares.
Regularmente sdo realizadas pesquisas de clima organizacional e os resultados obtidos sdo
bons, mas ainda ndao sdo considerados excelentes, especialmente em relagdo a inovagao.
Muitas mudangas ainda sdo necessarias. Uma das mudancas consideradas importantes refere-

se a uma certa rigidez no ambiente de trabalho, especialmente por parte dos engenheiros e o
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seu raciocinio cartesiano. Eles ainda carecem melhorar aspectos humanos do relacionamento
de trabalho.

Esse certo bloqueio para a inovagdo (comportamental ou em produtos) ndo acontece
por falta de estimulo da alta administragdo, mas particularmente em funcdo de paradigmas
pessoais existentes.

Em funcdo do ambiente ser de autonomia responsavel, o risco de inovar em algo que
pode ndo dar certo acaba por travar os colaboradores da empresa. Mesmo sendo a inovagao
estimulada pela alta administragdo, um erro pessoal pode gerar perda financeira para a
empresa. Sendo assim, as pessoas tém receio em arriscar em produtos, preferindo algar voos
em melhorias de processos.

O relacionamento com os clientes ¢ muito importante para a consolidacdo da
inovacdo. Dessa maneira, a empresa ja operacionalizou help desk nas instalagdes de diversos
clientes. A caracteristica da empresa em relagao aos seus clientes externos ¢ de desenvolver o
marketing de relacionamento, consolidando a idéia de que todos devem ganhar com o
processo. Dessa maneira ele consolida a sua marca e desenvolve confianga junto ao cliente.

A engenharia local também ¢ um ponto favoravel para o ambiente propicio a inovagao,
pois faz com que a comunicagdo seja direta, sem intermediarios, entre cliente e fornecedor.
Conforme descrito anteriormente, algumas vezes ¢ iniciado o desenvolvimento de um produto
antes mesmo de haver o pedido formal do cliente. Esse cenario vem a coroar o marketing de
relacionamento realizado pela empresa.

O ambiente organizacional desenvolvido pela Empresa B também vem a colaborar
com as liderangas. Sdo aceitos muitos estagidrios na empresa, € 0s mesmos tém que ser
desenvolvidos seja para aproveitamento na empresa ou para o mercado. Verifica-se hoje que
todos os cargos de geréncia sdo exercidos por pessoas que iniciaram como estagiarios na
empresa.

Existem politicas de incentivo ao desenvolvimento pessoal, outro fator que contribui
para a inovacao, pois as pessoas realizam cursos de seu interesse, sendo ele de ensino médio,
de ensino técnico, ensino superior ¢ até mesmo em nivel de pos-graduagdo. Sem duvidas esses

conhecimentos revertem para a empresa em beneficios na forma de pessoas mais completas.



170

5.3.2.5 Perfil de inovagdo

O perfil da Empresa B em relagdo a inovagdo ¢ considerado pelo seu CEO como
moderado. Isso se justifica em fungdo de falta de recursos disponiveis na empresa para
investimento na area. Ele se declara com tendéncia a inovac¢do, mas sem recursos para poder
ser mais arrojado. A inovacdo existente na empresa estd fortemente ligada ao processo
produtivo, em buscar o continuo aperfeicoamento que repercute em reducdo de custos

operacionais.

5.4 Consideracdes sobre o Capitulo 5

A técnica qualitativa adotada para a coleta de dados foi considerada satisfatéria. A
riqueza dos dados obtidos, através das pesquisas em profundidade, tornou possivel a geracao
de evidéncias e insights importantes para a formulagdo do DEIN. A seguir, encontram-se
listadas muitas dessas evidéncias associadas a cada uma das empresas estudadas.

Nos cenérios das empresas A e B, foram identificados alguns comportamentos
similares. Um dos padrdes identificados refere-se ao desenvolvimento de novas competéncias
na equipe, sempre que vislumbrada a oportunidade de novos negdcios. A presenca de pessoas
capacitadas na equipe de desenvolvimento, além de gerar diferencial para o colaborador,
torna o ambiente mais aprazivel e estimulante para a inovagdo. Outro padrdo observado esta
associado ao perfil de desenvolvimento de novos processos para viabilizar novos negécios.
Esse comportamento ¢ exemplificado, na Empresa A, através da constru¢do da maquina de
cabos de 12 pernas e a maquina para a realizacdo de testes, tamanho real, em cabos de
ancoragem para plataformas maritimas; e na Empresa B a producdo de pecas monobloco e o
novo processo de producgdo de polias plasticas em substitui¢do as metalicas.

Na Empresa A, houve investimento substancial em pesquisa e desenvolvimento para a
obtencdo de vantagem competitiva sustentavel do negocio. Esse comportamento mantém-se
até hoje, pois, sempre que ¢ identificada uma oportunidade de melhoria, crescimento ou
responsabilidade social, algum investimento ¢ destinado para tal. Alguns exemplos sdo as
pesquisas para o cabo de poliéster reciclado, a partir de cabos abandonados pela Petrobras
apds sua vida util; e as pesquisas sobre uma nova fibra, mais tenaz, a partir da fusdo de

componentes.



171

Apesar do alto risco envolvido no desenvolvimento de um novo produto, a Empresa A
vislumbrou a oportunidade de mercado e conduziu investimentos ao longo de
aproximadamente dois anos para o desenvolvimento de cabos de ancoragem para plataformas
maritimas.

Por outro lado, na Empresa B, o capital disponivel ndo permite fortes investimentos
em pesquisa e desenvolvimento. Assim, as mesmas acontecem em ritmo nao tao intenso, mas
constante.

Enquanto ponto positivo para sustentar o processo de desenvolvimento conduzidos na
Empresa B estd a existéncia de uma seqiiéncia estruturada de gerenciamento e tomada de
decisdo — heranca do periodo da joint venture com a GM. Esta tornou-se um ponto ganhador
de pedido para a empresa.

Outra caracteristica interessante, na Empresa B, ¢ o foco no mercado. Isso fez com que
a Empresa B deixasse de ser um fornecedor de pecas para se tornar um gerador de solugoes.

Uma adequada sistematiza¢do de informacdes ¢ outro ponto forte da Empresa B. A
Empresa B possui diversos canais de comunicagdo com o mercado. Todos os dados obtidos a
partir desses canais convergem para um sistema que processa, gerencia e distribui as
informacodes para as pessoas competentes. Sempre que necessario, os dados estdo disponiveis
para consulta com niveis de restricdo associado ao sigilo da informagdo e ao nivel
hierarquico. Nao necessariamente esse gerenciamento precisa ser informatizado, mas sem
duavida deve existir uma sistemdtica bem estruturada e de facil acesso para as pessoas que
precisam receber, trabalhar ou pesquisar sobre a informagdo do mercado. No que tange a
Empresa A, a sistematiza¢do de informacdes ¢ um ponto a melhorar.

A valorizagao e desenvolvimento da equipe sao politicas constantes tanto na Empresa
A quanto na B. Isto se verifica, na Empresa B, através da geréncia de hoje ser formada por
estagiarios que foram desenvolvidos pela empresa. Na Empresa A, a equipe desenvolveu
competéncias centrais que englobam desde conhecimento técnico até a negociacdo em lingua
estrangeira. Dessa maneira, as pessoas sentem-se mais confiantes no processo de crescimento
e otimizag¢do da empresa, pois os seus esfor¢os sdo valorizados e reconhecidos. Além disso, o
estimulo ao desenvolvimento pessoal também ¢ uma tonica nas duas empresas.

Em relacdo a otimizacdo de processos e produtos, na Empresa B, o foco estd na
reducdo de custos e aumento de eficiéncia no produto. Dessa maneira, muitas pesquisas sao

desenvolvidas para a criagdo de novos materiais € novos produtos que gerem melhores
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resultados. A Empresa A, até pela sua estruturacdo original, encontra-se em estagio mais
embriondrio de desenvolvimento empresarial.

Por fim, cabe salientar que a grande mola propulsora nos dois processos de
desenvolvimento empresarial foi a lideranca da alta administracao.

As evidéncias apresentadas neste capitulo, em conjunto com o referencial tedrico,
serviram de base para a formulagdo do DEIN, o qual encontra-se descrito no préximo

capitulo.



6 MODELO DE DECISAO ESTRATEGIA DE INOVACAO EM
PRODUTOS — DEIN

Este capitulo tem por objetivo apresentar o modelo de decisdes estratégicas associadas
a inovagao em produtos desenvolvido na presente tese. O mesmo constitui a principal
contribuicdo desta tese e foi elaborado a partir do referencial teérico e das pesquisas em
profundidade conduzidas junto as empresas.

Segundo a classificacdo de Echeveste (2003) e Rozenfeld et al. (2006), esse modelo
contempla a fase de pré-desenvolvimento de produtos, enquanto que, a luz da classificagdao
das fases do modelo de DP de Ulrich e Eppinger (2000), o0 mesmo localiza-se anteriormente a
Fase 0 — planejamento do produto. Intitulou-se essa fase de Fase 00 — inovagao estratégica.

Retomando o apresentado por Patterson e Fenoglio (1999), existem dois tipos de acdes
no PBB: as acdes estratégicas e as acdes taticas. O DEIN tem por objetivo incorporar, em
suas etapas, as agdes estratégicas para a tomada de decisdo sobre o PDP. O modelo foi gerado
com o intuito de fornecer maior objetividade as atividades de analise de portfolio, induzindo e
subsidiando as decisdes referentes a inovagdo em produtos. Dessa maneira, o0 modelo possui o
potencial de contribuir na definicdo de um portfolio mais adequado para o negocio. Para
tanto, o modelo contribui na definicdo de quais os produtos que serdo mantidos como estao,
aqueles que serdo aposentados e aqueles que devem receber inovagdes radicais ou
incrementais.

O DEIN divide-se em quatro macro-etapas, as quais, por sua vez, se subdividem em
outras atividades: As macro-etapas sao:

= Abertura a Inovagao;

* Indugdo a Inovacao;

=  Pré-Defini¢ao de Portfolio, ¢;

= Avaliacdo da Inovagao.
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Dessa maneira, o ponto de partida do DEIN estd na andlise de dois cenarios: a
inovagao puxada por oportunidades — abertura a inovagado; ¢ a inovagao a partir de produtos
existentes na empresa — indugdo a inovacdo. A existéncia de duas fontes de entrada de dados
no DEIN esté associada a necessidade de uma organizagdo preocupar-se em adotar estratégias
em relagdo a inovagdo em produtos existentes, bem como em relagdo a oportunidades
associadas a questdes de engenharia e mercado.

Dentro da logica do PBB, toda a organizacdo necessita periodicamente gerar novas
receitas a partir de inovagdes em produtos. Através dessas novas receitas torna-se possivel o
crescimento da organizagdo. Essas inovacdes podem acontecer a partir dos produtos
existentes ou através de novas oportunidades de negdcios.

Segundo o modelo de DP de Pahl e Beitz (1996), a fase inicial do DP seria de
responsabilidade tnica e exclusiva da alta geréncia. Identificou-se, porém, que ela deve ser
gerada a partir de reunides coordenadas pela alta geréncia, contando com a participacdo de
técnicos que dardo suporte a alta administragdo na tomada de decisdo gerencial de inovagao
em produtos.

Conforme o modelo aqui proposto, cada membro da equipe ou time de
desenvolvimento deve, previamente, subsidiar-se de informagdes relevantes sobre os produtos
ou processos acerca dos quais tenha alguma geréncia. Estas informagdes devem explicar o
ultimo ano fiscal da empresa, pelo menos. Se existente, o plano estratégico da empresa
também deve servir de subsidio para a reunido.

Recomenda-se que as etapas do DEIN sejam realizadas na logica de imersdo, forma
igualmente recomendada para a realizagdo do planejamento estratégico da empresa, onde as
pessoas sao retiradas do seu ambiente de trabalho para assegurar maior eficiéncia na reunido,
eliminando-se interrupgdes, compromissos, ligacdes telefonicas externas, dentre outras coisas.

Antes do inicio do processo formal de inovagdo estratégica, deve ser designado um
coordenador ou gerente de inovagdes, o qual fica responsavel pela organizagao de todo o
processo. Ele serd responsavel pela definicdo da equipe de trabalho que estard compondo o
Time de Desenvolvimento de Negocios — TDN, juntamente com a alta administragdo da
empresa.

A participagdo da alta administracao nesse processo ¢ fundamental por dois motivos
importantes. Em primeiro lugar, pela visdo, lideranga e empreendedorismo sobre o negdcio, e,

em segundo lugar, em fun¢do dos investimentos a serem implementados, por conta das novas
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demandas em produtos ou processo. Os investimentos, principalmente os de alta monta,
precisam do aval da alta administracdo para a sua liberacao.

A Figura 31 apresenta o modelo conceitual do DEIN e suas etapas.

Abertura a Inovagéo

Inovagao a partir das
Oportunidades de
Engenharia e
Mercado
Inducéo a Inovagéo
Inovagdo a partir dos v
Produtos Existentes Banco de Idéias
na Organizagao no
Corrente Ano v
Analise do banco de
A 4 idéias e avaliagdo de
Portfolio de Produtos alinhamento
no Corrente Ano estratégico

\ 4

Analise de portfolio e

> avaliacdo de <
alinhamento
estratégico
v Pré-Definicéo de Portfolio

Pré-definicdo de
Portfolio para o
Préoximo Ano

v Avaliacéo da Inovacéo

Avaliagdo do Indice de
Inovacao da
Organizagdo

!

Portfélio da
Organizagdo no
Préximo Ano

Figura 31. O Modelo de Decisdo Estratégica de Inovacdo em Produtos — DEIN

[Fonte: elaborada pela autora]

Deve ser definido o periodo de realiza¢do das reunides para a conducao das atividades

do DEIN, bem como o local onde serd realizado todo o processo. Recomenda-se que o



176

periodo seja proximo ao término do ano fiscal, logo apos a realizagdo do planejamento
estratégico, em reunides conduzidas em local fora da empresa.

E recomendada a adogdo de um documento para a anotagdo das defini¢des sobre um
determinado produto do portfélio da empresa. Esse documento servird de base para o
planejamento de inovacao estratégica no ano seguinte e estard compondo a biblioteca de
historico de produtos da empresa. No Apéndice B e Apéndice C encontram-se modelos de
documento para realizacdo da analise de exeqiiibilidade de idéias e de inovagdo em produtos,
respectivamente.

A seguir, encontra-se descrita cada uma das etapas constituintes do modelo do DEIN.

6.1 Abertura alnovacao

O processo de abertura a inovagdo tem por objetivo a coleta, organizacido e
estruturacdo de idéias referentes a inovagdo em produtos e processos. As idéias oriundas do
mercado, bem como aquelas originadas nos setores técnicos da empresa sdo fundamentais
para a condugdo do processo de inovacdo na empresa com base em tendéncias técnicas ou de
mercado. Os setores técnicos da empresa, doravante chamados de ‘engenharia’ contemplam
as areas de P&D, desenvolvimento de fornecedores, produgdo, engenharia, manutengdo e

assisténcia técnica.

6.1.1 Inovacdo a partir das Oportunidades de Engenharia e de Mercado

Esse processo deve coletar informagdes tanto de mercado quanto aquelas relativas a
pesquisas e desenvolvimentos conduzidas por parte da engenharia da empresa. Ele é um
processo que permanece ‘aberto” durante todo o ano.

As oportunidades de mercado podem chegar espontaneamente na empresa através de
clientes, vendedores, visitas técnicas (aos clientes ou as feiras) ou qualquer outro canal
espontaneo de contato com o mercado. Outra maneira, ¢ através de pesquisas planejadas ou
SACs (Servigos de Atendimento ao Cliente). Deles podem surgir idéias para inovagdo em
produto ou processo, oriundas de sugestdes, reclamagdes, dados de assisténcia técnica ou

qualquer informacao referentes a novas oportunidades para a empresa.
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Outra importante fonte de informacgdes para essa etapa esta associada aos trabalhos e
desenvolvimentos conduzidos pela engenharia da empresa. A partir da engenharia, podem
surgir possibilidades de aplicacdo de novas tecnologias, novos processos produtivos, novos
atributos a serem incorporados nos produtos existentes e novos produtos.

Todas as informagdes oriundas dessa etapa passam a compor o banco de idéias da
empresa. Ressalta-se a importdncia de um padrio de qualidade e confiabilidade das
informagdes coletadas e fornecidas, pois elas servirdo de entrada no modelo. Sendo assim, a
qualidade dos resultados depende diretamente da qualidade e da confiabilidade dessas

informagdes.

6.1.2 Banco de ldéias

O banco de idéias ¢ um sistema onde sdo armazenadas as idéias referentes a inovagao
oriundas do mercado ou da engenharia da empresa. Essas idéias podem estar associadas a
inovacao radical ou incremental, tanto em produto quanto em processo.

A geracdo de idéias ¢ uma etapa fundamental para a entrada de dados no banco de
idéias. Dessa maneira, a empresa deve estruturar uma maneira de estimular a geragdo de
idéias, sendo ela espontanea ou induzida. Baxter (2000) apresenta algumas ferramentas para a
condugdo dessa etapa, dentre elas: a andlise da funcdo do produto; a permutagdo das
caracteristicas do produto; a analise ortografica; a MESCRAI — Modifique, Elimine,
Substitua, Combine, Rearranje, Adapte e Inverta; as analogias; e os clichés e provérbios.
Altshuller’’, apud Carvalho e Back (2001), apresenta a TRIZ, sigla russa para Teoria da
Solugao Inventiva de Problemas, como um método eficiente para a geragdo de idéias criativas
no processo de desenvolvimento de produtos.

Dependendo do nivel de maturidade da empresa para a inovacao, o banco de idéias
oriundas do mercado e da engenharia pode ser operacionalizado de diferentes formas. Se a
empresa esta adiantada no processo de inovagao € possivel a ado¢ao de um SIM — Sistema de
Informacao de Marketing — enquanto gerenciador dessa informagao. A informagao ¢ colocada

num sistema, o qual ¢ gerenciado e dissemina a informacao as pessoas envolvidas de alguma

37 Altshuller G.S.; Zlotin, B.; Zusman, A.; Philatov, V. Searching for New Ideas: From Insight to Methodology
- The Theory and Practice of Inventive Problem Solving. Kishinev: Kartya Moldovenyaska, 1989 (Publicado em
inglés como Tools of Classical TRIZ. Southfield: Ideation International, 1999).



178

forma no processo de inovagdao. Se a empresa estd em fase inicial de desenvolvimento de
inovacao, pode ser criado um documento fisico (papel) que fica arquivado para ser consultado
quando da realizacdo da andlise anual de geracdo de novos produtos e processos (inovagao
estratégica). Deve ser designada uma pessoa para fazer o gerenciamento das idéias, tanto em
papel quanto eletronicamente, se for o caso.

As informagdes oriundas da engenharia também devem ficar documentadas, seja
através de um sistema informatizado ou através de documentos em papel.

Quanto melhor estruturado o banco de idéias, mais facil torna-se a condugdo do

processo de inovacgao através do DEIN.

6.1.3 Analise do Banco de Idéias e Avaliacdo de Alinhamento Estratégico

Nesse momento, sdo agrupadas as informagdes coletadas durante o ano referente a
possiveis inovagdes em produtos e em processos da empresa. A partir dai, sdo realizadas as

atividades que permitem avaliar a pertinéncia e exeqiiibilidade de utilizagao das idéias.

6.1.3.1 Analise de Exequibilidade de ldéias

Para a condugdo da andlise de exeqiiibilidade, de acordo com a proposta apresentada
nesta tese, existem quatro dimensdes a serem consideradas: estratégia, lucratividade,
implantacdo e tempo. Cada uma dessas dimensdes ¢ composta por critérios. A dimensao
estratégia contém os seguintes critérios: impacto das inovagdes no restante do portfolio;
contribuicdo das inovagdes no atingimento das estratégias; e, grau de risco de
desenvolvimento da nova idéia. A dimensao lucratividade contém o critério previsdao de
vendas e faturamento. A dimensdo implantagdo contém quatro critérios: analise de patentes
(existéncia / custo); existéncia de tecnologia disponivel para desenvolver a idéia; existéncia
de competéncia para o desenvolvimento da idéia; e o investimento potencial associado ao
desenvolvimento da idéia. A quarta e ultima dimensdo, tempo, contém os critérios: tempo de
ciclo de desenvolvimento do produto; tempo até a aceitagdo da inovagdo no mercado; e tempo
de replicagdo pela concorréncia.

A Figura 32 apresenta a matriz de anélise do banco de idéias, permitindo quantificar a

exeqiiibilidade das mesmas.
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De acordo com esta proposta, as andlises de cada um dos critérios sdo realizadas
utilizando-se uma Escala Likert de nove pontos. A opcao por uma escala impar justifica-se a
medida que pode ser estabelecido um ponto médio, que represente neutralidade na escala de
analise. A seguir, encontra-se descrito cada um dos critérios, bem como o significado dos
limites inferior e superior da escala para aquele critério.

O critério impacto da inovagao no restante do portfdlio tem como objetivo analisar
se o produto contribui positivamente para o portfolio, completando a oferta de produtos e
servigos ofertados pela empresa, tornando mais atrativa a realizagdo de negdcios. Utilizando a
escala Likert, atribui-se valor 9 para uma idéia que contribui positivamente para a obtengao de
um conjunto mais completo e mais atrativo de portfolio, enquanto que atribui-se valor 1 para

uma inovacao que reduz a fatia de mercado de produtos previamente existentes na empresa.

Banco de idéias
| N| ™ c
R I o

Dimensdes e Critérios - Exequibilidade Idéias % § % %
Estratégia

Impacto das inovagdes no restante do portfélio 9 = positivo

Contribuigéo das inovagdes no atingimento das estratégias 9 = grande

Grau de risco de desenvolvimento da nova idéia 9 = baixo
Lucratividade

Previsdo de vendas e faturamento 9 = alto, comparado ao
Implantagéo faturamento total da empresa

Andlise de patente (existéncia/custo) 9 = ndo existe patente

Existéncia de tecnologia para desenvolver a idéia 9 = possuo

Existéncia de competéncia para desenvolver a idéia 9 = possuo

Investimento potencial do desenvolvimento 9 = baixo
Tempo

Tempo de ciclo de desenvolvimento do produto 9 = pequeno

Tempo até a aceitagéo da inovagéo no mercado 9 = baixo

Tempo de replicagdo da inovagédo pela concorréncia 9 = alto

Indice de Exequibilidade Idéia (IEj 4gia )

Figura 32. Matriz de Andlise da Exeqiiibilidade da Idéia

[Fonte: elaborada pela autora]

Na analise do critério contribuicdo das inova¢fes no atingimento das estratégias da
empresa ¢ realizada, de maneira mais sucinta, uma avaliagdo do alinhamento da idéia com
relacdo as estratégias definidas pela empresa. Se a idéia contribui para a implementagdo das
estratégias empresariais, ¢ atribuido valor 9 na escala Likert, enquanto que, se a idéia ndo
estiver alinhada, ¢é atribuido valor 1.

O terceiro e ultimo critério da dimensdo estratégia refere-se ao risco associado ao
desenvolvimento da idéia. Esse critério conduz o TDN a fazer um balan¢o dos investimentos

e riscos associados a idéia. Ele contempla os conceitos de Freeman e Soete (2000) que
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associam a intensidade da incerteza a tomada de decisao em relacdo a inovacgao. Utilizando a
escala Likert, atribui-se 1 na situagdo que envolve alto risco financeiro e atribui-se 9 para a
situagdo oposta, onde o risco financeiro € considerado pequeno.

O critério previsdo de vendas e faturamento exige que o TDN estime o possivel
volume de vendas e faturamento associado a implantacdo da idéia em andlise. Utilizando a
escala Likert, atribui-se 1 na situagdo em que o faturamento ¢ pequeno e atribui-se 9 para a
situacdo oposta, onde a estimativa de faturamento futuro é grande. Tanto nesse critério,
quanto no critério tempo até a aceitagdo da inovacdo no mercado, que sera descrito a seguir,
deve ser considerado os preceitos de Parasuraman e Colby (2002) associados a resisténcia
natural dos usuarios de tecnologia.

O critério andlise de patentes tem por objetivo a realizagdo de uma verificagdo junto
ao(s) orgao(s) competente(s) da existéncia ou ndo de patentes associadas aquela idéia. Além
disso, devem ser verificados os investimentos associados para o requerimento de patente, se
for o caso. Nesse critério, a pontuagao 1 significa a existéncia de patente registrada por outra
empresa, enquanto a pontuacao 9 representa a ndo existéncia de patente associada a idéia. Em
face da dinamica do mercado, muitas empresas estdo optando por ndo patentear suas idéias,
pois uma variante qualquer no produto original pode ser registrada, por outrem, como um
produto diferente. Entretanto, justifica-se essa andlise em funcdo da necessidade de
observancia de regras associadas a marcas e patentes ja instituidas.

A analise do critério existéncia de tecnologia para o desenvolvimento da idéia tem a
finalidade de verificar, junto as tecnologias ja utilizadas pela empresa, a disponibilidade de
tecnologia previamente desenvolvida para o atendimento da idéia. Utilizando a escala Likert,
atribui-se 1 na situagdo em que a empresa ndo possui a tecnologia necessdria (e essa ¢ dificil
de ser adquirida) e atribui-se 9 para a situacdo oposta, onde toda a tecnologia disponivel para
o aproveitamento da idéia ja estd disponivel na planta da empresa.

O critério existéncia de competéncia para o desenvolvimento da idéia segue na
mesma linha do critério anterior, ou seja, deve ser verificado se existe competéncia na
empresa para o desenvolvimento da idéia. Utilizando a escala Likert, atribui-se 1 na situagao
em que a empresa ndo possui competéncia necessaria (e essa ¢ dificil de ser adquirida) e
atribui-se 9 para a situa¢do oposta, onde toda a competéncia necessaria para o aproveitamento
da idéia ja estd disponivel no quadro da empresa.

O quarto critério, da dimensdo implantacdo, ¢ o investimento potencial para o

desenvolvimento da idéia. Propositalmente nao foi utilizada, nesse critério, a palavra custo.
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O intuito foi reforcar a cultura de inovagdo em produtos enquanto investimento da empresa,
ao invés de custos associados a novos produtos. Nesse critério deve ser estimada a
necessidade de investimento para a conducao da idéia. Utilizando a escala Likert, atribui-se 1
na situacdo em que a empresa nao possui os recursos financeiros necessarios (e esses sao
dificeis de serem reunidos) e atribui-se 9 para a situacdo oposta, onde o recurso financeiro
necessario para o aproveitamento da idéia ja esta disponivel no orgamento da empresa.

O critério tempo de ciclo de desenvolvimento do produto esta associado a analise do
prazo que serd necessario para o desenvolvimento da inovagdo correspondente a idéia em
analise. Utilizando a escala Likert, atribui-se 1 na situagdo em que o prazo ¢ grande e atribui-
se 9 para a situacao oposta, um pequeno tempo de ciclo.

No critério tempo de aceitacdo da inovacdo no mercado, deve ser analisado o
espago de tempo decorrente desde a insercdo da inovagdo no mercado até sua aceitacdo pelos
clientes. Para fazer a pontuagdo, ¢ importante que o TDN avalie se a idéia atende as demandas
latentes dos clientes, as quais terao aceitagdo mais rapida. Utilizando a escala Likert, atribui-
se 1 na situacdo em que a idéia pode demorar a ser percebida pelo cliente, e atribui-se 9 para a
situagdo oposta, quando a idéia vem a atender uma necessidade imediatamente reconhecida.

O terceiro e ultimo critério da dimensdo tempo é o tempo de replicacédo da inovagéo
pela concorréncia. Nesse critério deve ser analisada, pelo TDN, a dificuldade de copia da
idéia por parte da concorréncia. A esse critério estd associada a logica de Vantagem
Competitiva Sustentavel defendida por Porter (1996). Utilizando a escala Likert, atribui-se 1
na situagao em que a idéia pode ser copiada rapidamente pela concorréncia e atribui-se 9 para
a situacao oposta, onde ¢ muito dificil replicar a idéia.

ApOs a atribuicdo de valores para cada um dos critérios, ¢ possivel o calculo do indice

de exeqiiibilidade da idéia |.

6.1.3.2 indice de Exequibilidade da ldéia (1Ejgsia)

Com base nas atribuicdes de valores realizadas, para cada um dos critérios no item
6.1.3, pode ser realizado o célculo do indice de exeqiiibilidade da idéia j. A equagdo (2)
apresenta o calculo que considera as quatro dimensdes que compdem a analise de

exeqiiibilidade, através dos seus critérios.
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(Clj +Cy; +CSj)X Cyj N (Csj +C; +Cy5 +C8j)x (C9j +Cy; +C11j)

2
15 5 20 15 @

IEj Idéia —

onde:
1Ejiggia = Indice de Exeqiiibilidade da Idéia j

Cij = Pontuagao atribuida ao critério i na avaliagdo da idéia j

Importante observar que, em fungdo dos valores utilizados na pontuacdo dos critérios
Cij (escala 1 a 9), bem como considerando os coeficientes utilizados nos denominadores da
equacdo 1, se todos os critérios forem avaliados no centro da escala (pontuagdo 5), o resultado
do indice de exeqiiibilidade serd igual a 1 (um). Por outro lado, se os critérios receberem
pontuacdo superior ao centro da escala, o indice de exeqiiibilidade ird resultar maior que 1
(um). Similarmente, se os critérios receberem pontuacao inferior ao centro da escala, o indice
de exeqiiibilidade ird resultar menor que 1 (um). O valor maximo que o indice de
exeqiiibilidade pode assumir ¢ aproximadamente igual a 10 (dez), enquanto que o valor
minimo ¢ aproximadamente igual a 0 (zero).

A adocdo de um modelo multiplicativo foi realizada para que idéias que tenham
pontuacdo muito baixa em relagdo a um dos critérios estabelecidos, receba pontuacdo geral
muito baixa, ou até mesmo nula, fazendo com que a respectiva idéia ndo siga adiante. Essa
logica evidencia o objetivo maior do DEIN de dar continuidade somente a idéias relevantes e
exeqiifveis. O modelo aditivo, por sua vez, permitiria que idéias "apenas relevantes’ ou
"apenas exeqiiiveis’ recebessem pontuagdo moderada e, eventualmente, pudessem ser
encaminhadas as etapas posteriores de desenvolvimento (mesmo ndo sendo relevantes, ou

mesmo ndo sendo exeqiiiveis).

6.1.3.3 Organizacdo das ldéias Exequiveis

Com base nos resultados obtidos na atividade anterior, devem ser organizadas as
idéias exeqiiiveis de maneira a verificar se as mesmas constituem inovagdes radicais ou se sao
inovagdes incrementais em produtos ou processos existentes. Se a idéia ndo for considerada
exeqiiivel, ela ¢ abandonada.

Se a idéia exeqiiivel for considerada pelo TDN um novo produto (em geral associado a
uma inovacao radical), deve ser conduzida para a etapa seguinte (6.2.3) enquanto uma nova

coluna nas matrizes utilizadas para andlise do portfolio. Entretanto, se a inovagdo for
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incremental, configurando uma melhoria em produto ou em processo, ela deve ser organizada
em uma matriz que localizar-se-4 entre a matriz de desempenho atual de produtos e a matriz
de exeqiiibilidade de inovacdo em produto, respectivamente descritas nos itens 6.2.3.1 e
6.2.3.2.

A matriz de idéias de inovacdo em produtos e processos existentes na empresa
contém, nas linhas, as idéias consideradas exeqiiiveis em produtos ou processos ja existentes
na empresa €, nas colunas, todo o portfélio de produtos da empresa. Para essa matriz deve ser
levado o valor do IEjigia € assinalado um X em cada um dos produtos que pode se beneficiar
daquela idéia. Esse procedimento sera melhor detalhado nas se¢des subseqiientes.

A Figura 33 apresenta um esboco da configuragdo dessa matriz. Nela estd
representado que as idéias 1, 4 e 6 foram consideradas incrementais (para ser aplicada em
produtos existentes), as Idéias 3 e 9 foram consideradas novos produtos, e as demais idéias
foram abandonadas. Verifica-se que somente existe marcacdo de idéias associadas aos
produtos existentes no portfolio da empresa. O preenchimento da associagdo das idéias aos

produtos existentes sera operacionalizado apds a conclusdo da etapa 6.2.3.1.

sl 9| N| | || o
§lc|c|a|o|ls| =
L. . ~ i — e e e e o) 0
Idéias Inovagcao em pI’OdUtOS € processos existentes Wla|lalalalB| B
Idéia 1 X
Idéia 4 X X
Idéia 6 X

Figura 33. Matriz de idéias de inovac@o em produtos e processos existentes

[Fonte: Elaborada pela autora].

6.2 Inducéo aInovacéao

A Inducdo a Inovagdo incorporada no DEIN tem por objetivo avaliar o portfolio de
produtos existentes em relagdo a necessidade e possibilidade de inovagao.

Essa etapa se justifica a medida que as demandas dos clientes sdo dindmicas, portanto,
deve haver uma constante preocupagao da empresa em realizar o acompanhamento dos seus
produtos, ou familias de produtos, para verificar a possibilidade de inova¢des que permitam
oferecer aos clientes produtos com maior valor agregado. Por comodismo, muitas vezes, a

empresa descuida-se do gerenciamento dos produtos, sem realizar um acompanhamento
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preciso do seu desempenho junto ao mercado. Isso nem sempre ocorre por falta de
informagdes, pois muitas empresas possuem dados suficientes armazenados junto a
assisténcia técnica, ou no servigo de atendimento ao cliente, mas por for¢a de pouco tempo
alocado para o planejamento de inovagdes. Como resultado, mantém-se o produto exatamente
como esta.

Em um cenério onde é preciso gerenciar varios produtos e modelos, as primeiras
mudancgas no volume de vendas ou na lucratividade de um determinado produto podem nao
ser percebidas pela geréncia. Entretanto, dependendo do comportamento do mercado onde
essa empresa atua, as bases do negocio pode estar sendo solapadas, podendo conduzir a uma
crise financeira antes que a geréncia tenha tempo de atuar. Assim, ¢ importante a atuacdo da
geréncia no sentido de, regularmente, avaliar as oportunidades de geracdo de novos

rendimentos a partir de novos produtos.

6.2.1 Inovacdo a partir dos produtos existentes na organiza¢éo — Corrente Ano

Essa etapa ¢ realizada por uma equipe multifuncional, sob o comando do coordenador
de inovagdes, ¢ deve objetivar a analise do portfélio atual da empresa na tentativa de
vislumbrar oportunidades de ampliagdo de receita através de inovagdes incrementais ou
radicais que possam agregar maior valor ao produto.

Quando da realizacdo dessa etapa, a empresa esta olhando internamente as fronteiras
do negocio, buscando qualificar os seus produtos através, por exemplo, da inser¢ao de novas
fungdes, ou até mesmo de melhorias em nivel de processo que possam repercutir na qualidade
do produto final. Pode ser necessaria a busca de novas tecnologias ou o desenvolvimento de
novas competéncias. O foco da analise volta-se tanto para o portfolio existente, quanto para as
1déias exeqiiiveis que foram renomeadas de Novos Produtos.

Ressalta-se, novamente, a importancia da qualidade e confiabilidade das informagdes
que estarao sendo trabalhadas nessa etapa, pois elas alimentam o modelo, fazendo com que os

resultados obtidos dependem diretamente de sua veracidade.
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6.2.2 Portf6lio de Produtos — Corrente Ano

Para a operacionalizacdo dessa etapa, deve ser levantado o portfolio de produtos da
empresa. Nas situacdes em que a quantidade de produtos existentes for muito grande, essa
analise pode ser realizada considerando as familias de produtos.

Simultaneamente a geragdo da lista de produtos da empresa, devem estar disponiveis
informacodes relativas ao desempenho de cada produto, ou familia de produto, no ano em

curso.

6.2.3 Analise de Portfdlio e Avaliacdo de Alinhamento Estratégico

A etapa de andlise do portfolio tem o objetivo de dar subsidios a tomada de decisao
referente a cada um dos produtos da empresa e aos novos produtos originados da avaliagdao do
banco de idéias. Ela estd em consonancia ao apresentado por Cooper e Edgett (2001) quanto a
importancia da adogdo de uma ferramenta confiavel que torne possivel eliminar, o mais cedo
possivel, os projetos considerados ruins para a empresa.

O gerenciamento de portfolio através de matrizes de priorizacdo deve ser realizado por
um grupo multifuncional de apoio a alta administra¢do. Para o bom desenvolvimento dessa
etapa, ¢ imprescindivel que se tenha disponivel as informagdes da etapa anterior (selecao de
idéias).

Essa etapa ¢ operacionalizada através do preenchimento de dois diagramas matriciais.
O resultado ¢ a identificagdo grafica de tomada de decisdo associada a cada produto do
portfolio existente da empresa ou novo produto.

De acordo com a proposta desta tese, sdo analisados dois cendrios distintos para um
mesmo produto. O primeiro cenario esta associado ao desempenho atual do produto, enquanto
que o segundo cenario esta associado a exeqiiibilidade de inovag¢des no produto.

Cada uma das andlises € composta por quatro dimensdes que serdao descritas
posteriormente. Cada dimensao ¢ composta por critérios independentes e importantes para o
posicionamento do produto. Os critérios foram criados com base no referencial tedrico e nas
entrevistas realizadas junto as empresas.

As analises de cada um dos critérios também sdo realizadas utilizando uma Escala
Likert de nove pontos. A op¢do por uma escala impar justifica-se a medida que pode ser

estabelecido um ponto médio, que representa a situagdo neutra. Quando da apresentagao de
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cada um dos critérios, sera descrito o significado dos limites inferior e superior da escala para
aquele critério.

A partir da anélise do cenario atual, ¢ obtido o indice de competitividade atual do
produto, enquanto que, a partir da analise de exeqiiibilidade de inovagdo, resulta o indice de
competitividade associado a inovacdo. A analise conjunta desses dois indices gera a
classificagdo dos produtos em quadrantes. Essa classificacdo ¢ a chave para orientar a decisdo
referente a cada produto para o ano seguinte (aposentadoria, manutengao, inovagao radical ou

inovacao incremental).

6.2.3.1 Cenario de Desempenho atual do Produto

A andlise do desempenho atual do produto ¢ realizada através de uma matriz que cruza
os critérios de andlise versus os produtos do portfélio da empresa e os novos produtos
originados da avaliacao do banco de idé€ias. Os critérios sdo agrupados em quatro dimensoes
que sdo utilizadas na equacdo matematica para o calculo do Indice de Competitividade Atual
do produto (ICjawal), que representa a competitividade atual do produto.

As dimensoes de analise do cenario atual sdo: alinhamento estratégico, lucratividade,
vendas e tendéncias futuras. Cada uma dessas dimensdes ¢ composta por um grupo de
critérios. A dimensdo alinhamento estratégico avalia a contribui¢ao do produto em relagio as
estratégias da empresa. A dimensao lucratividade contém o critério lucratividade comparada
ao restante do portfolio. A dimensdo vendas contém os critérios fatia de mercado comparado
com o potencial de vendas (cenario de vendas atual) e a previsdo de vendas no proximo ano
(cenario de vendas potencial), enquanto que a dimensao tendéncias futuras contém o critério
estagio do produto no CVP.

A Figura 34 apresenta a matriz de andlise do desempenho atual dos produtos. A
seguir, encontra-se descrito cada um dos critérios. Vale mencionar que essa analise contempla
apenas os produtos existentes. As colunas correspondentes aos novos produtos (idéia 3, 9) nao

sdo preenchidas.



Dimensdes e Critérios - Cenéario Atual

Prod 1

Prod 2

Prod 3

Prod n

Idéia 3

Idéia 9

Alinhamento Estratégico

Alinhamento do produto com as estratégias da empresa

Lucratividade

Lucratividade comparada ao restante do portfélio

Vendas

Fatia de mercado comparada ao potencial de vendas

Previsao vendas no préximo ano

Tendéncias Futuras

Estagio do CVP

indice de Competitividade Atual (IC] awar)

Figura 34. Matriz de desempenho atual de produtos

[Fonte: elaborada pela autora]
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9 = alinhado estratégias
9 = alta lucrat

9 = grande
9 =alta

9 =inicio do CVP

O critério alinhamento do produto com as estratégias da empresa tem por objetivo

avaliar a contribui¢do do produto no alcance das estratégias empresariais definidas para o

proximo periodo. Para dar subsidio a essa etapa, pode ser realizada uma outra matriz de

analise, cruzando os produtos do portfolio com cada uma das estratégias da empresa.

Utilizando a escala de nove pontos, o extremo 9 corresponde a um produto totalmente

alinhado as estratégias da empresa, enquanto que o extremo 1 corresponde a um produto que

ndo contribui no alcance das estratégias estabelecidas. A Figura 35 apresenta um exemplo de

matriz de analise de alinhamento estratégico dos produtos.

Estratégias da Empresa | PEi

IProd 1

Estratégia 1

Prod 2

IProd 3

IProd n

Estratégia 2

Estratégia 3

Estratégia m

Indide de Alinhamento Atual (IA]j awal)

Figura 35. Matriz de alinhamento estratégico do produto

[Fonte: elaborada pela autora]

O célculo do Indice de Alinhamento do Produto (IAjatal) pode ser realizado através

de uma média ponderada dos resultados obtidos nas células em relagdo ao peso de

importincia de cada uma das estratégias, conforme descrito na equagao (3).
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A = = (3)

onde:

lAjatual = indice de alinhamento atual do produto j

PE; = Peso da Estratégia i

a;j = avaliacdo de alinhamento do produto j com a estratégia 1, utilizando a pontuagdo
dela9

m = nimero de estratégias da empresa

O resultado obtido de IAjawa ¢ transportado para a linha da matriz de analise do
desempenho do produto que corresponde ao alinhamento do produto as estratégias da
empresa.

O critério lucratividade comparada ao restante do portfélio tem como objetivo
fazer com que a equipe de desenvolvimento avalie o percentual de lucratividade de cada
produto em relagdo ao padrio de lucratividade da empresa. Essa lucratividade pode estar
abaixo da média, igual a média ou acima da média dos produtos da empresa. Utilizando a
escala Likert ¢ atribuida pontua¢do 9 para uma lucratividade muito acima da média (por
exemplo, o dobro da média) e pontuagdo 1 para uma lucratividade muito baixa (por exemplo,
a metade da média). O indicio de necessidade de inovagao (ou aposentadoria) esta associado a
atribuicdo de pontuacdo 1 na avaliagdo.

O critério previsdo de vendas no proximo ano corresponde a uma projecdo de
vendas para o produto no ano seguinte, no cenario de nao haver nenhuma inovagao associada
ao mesmo. Essa andlise ¢ complementada pela analise do CVP do produto, pois se o produto
esta em um periodo de mudanca de estdgio no CVP pode significar mudanga de
comportamento de vendas para o ano seguinte. A escala Likert utilizada para avaliar esse
critério atribui pontuacdo 9 para o cenario de grande incremento nas vendas para o ano
seguinte, enquanto que 1 corresponde ao cenario de grande reducdo nas vendas do produto
para o ano seguinte. Sugere-se, enquanto grande incremento, um aumento de 50% nas vendas;
enquanto grande redu¢do, uma queda de 50% no volume de vendas.

O critério fatia de mercado comparada com o potencial de vendas visa analisar o

desempenho do produto comparado ao potencial que ele poderia alcangar caso fossem
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empreendidas ag¢des de marketing, distribui¢do e vendas. Utilizando a escala Likert, ¢
atribuido peso 9 quando a fatia de mercado do produto ¢ relativamente pequena, comparada
ao seu potencial (potencial para dobrar a respectiva fatia de mercado). E atribuido peso 1
quando o produto ja esgotou suas possibilidades no que concerne a ocupagdo de fatia de
mercado.

O ultimo critério da matriz de analise da situacdo atual do produto é o estagio do
CVP. O aspecto importante a ser analisado pelo TDN ¢ o comportamento do volume de
vendas do produto durante o ano de andlise. Este comportamento estd associado aos quatro
estagios do CVP, ou seja, introducdo (crescimento lento), crescimento (crescimento
acelerado), maturidade (constante) e declinio (decrescimento). Na escala Likert, a pontuagdo
1 indica um produto que estd em declinio de vendas — fim do CVP, enquanto que a pontuagao
9 seria atribuida a um produto que esta entrando na fase de crescimento.

Apds a definicdo dos valores para cada um dos critérios, ¢ realizado o calculo do
ICawal através da equacao (4).

A A (A +A) A

ICj =—x X X 4
JAtuaI 5 5 10 5 ( )

onde:
ICjatual = Indice de Competitividade Atual do produto j

Ajj = Avaliacdo do produto j em relagdo ao critério i

E importante ressaltar que o ICjawal representa a situagdo em que se encontra o
produto, hoje, perante o portfélio de negocios da empresa. Associado ao seu resultado existe
uma linha ténue entre um produto que esta preste a ser aposentado e aquele que demanda
inovagdes. O fator que ira esclarecer em qual das duas situagdes se encontra o produto é o
indice de Competitividade das Inovagdes propostas no produto (ICjinova), que ¢ resultado da
analise do cendrio de exeqiiibilidade de inovag¢des no produto, apresentado na proéxima se¢ao.

Novamente, a logica de ado¢do de um modelo multiplicativo se justifica, a medida que
um critério ndo relevante ou ndo exeqiiivel, gera uma pontuagdo geral baixa ou nula, nio
sendo conduzido as etapas posteriores de desenvolvimento.

Apds o calculo do ICjawa devem ser acrescentadas a matriz as idéias de melhorias
incrementais avaliadas enquanto exeqiiiveis na etapa 6.1.3.3, bem como o preenchimento,
com um X, onde existir associacdo entre a idéia de inovagdo incremental e os produtos

existentes na empresa.
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6.2.3.2 Cenario de Exequibilidade da Inovacdo em Produto

O TDN deve avaliar a possibilidade de exeqiiibilidade de inovag¢des nos produtos
existentes no portfolio da empresa, bem como reavaliar as idéias consideradas novos
produtos, geradas a partir do item 6.1.3.3.

Conforme descrito no item anterior, ¢ nesta etapa que serdo geradas evidéncias para a
defini¢ao de quais os produtos que serdo aposentados, quais 0s que permanecerao como estao
e aqueles que serdo propostas inovagdes, sejam elas incrementais ou radicais.

Para a realizacdo dessa etapa, ¢ utilizada uma matriz de relacionamento que cruza os
critérios de exeqiiibilidade da inovagao versus os produtos do portfolio da empresa e os novos
produtos oriundos da etapa 6.1.3.3.

Nessa etapa sdo analisadas cinco dimensdes que caracterizam o cendrio de
exeqiiibilidade da inovagao, quais sejam: inovagao; estratégia; lucratividade; implementagao e
tempo.

A dimensao inovagao engloba dois critérios, a possibilidade de inovagao no produto e
a possibilidade de inovagdo em processo. A dimensdo estratégia engloba trés critérios, o
impacto das inovagdes no restante do portfélio, a contribuicdo das inovagdes na obtencao da
estratégia e o risco associado a inovacgdo. A dimensdo lucratividade abrange o potencial de
ampliacdo de vendas ¢ faturamento. A dimensdo implementacdo contempla a existéncia de
tecnologia disponivel, a existéncia de recursos humanos capacitados e a existéncia de
recursos financeiros para a implementagdo da inovag¢do. A quinta e ultima dimensdo, tempo,
inclui o critério tempo necessdrio para introduzir as inovagdes € o tempo para atingir a
maturidade em vendas.

Ressalta-se que, para uma adequada atribui¢do de pesos para cada um dos critérios em
relacdo aos produtos, deve ser observada a lista de inovagdes incrementais, geradas enquanto
novas linhas na matriz de desempenho atual de produtos, e a sua associa¢do a cada um dos
produtos existentes.

A Figura 36 apresenta a matriz de exeqiiibilidade das inovacdes e, a seguir,

encontram-se descritos os critérios que a compoe.
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Prod 1
Prod 2
Prod n
Idéia 3
Idéia 9

Dimensdes e Critérios - Exequibilidade Inovagé&o

Inovagao
Possibilidades de inovag&o no produto 9 = grande
Possibilidades de inovag&o no processo 9 = grande

Estratégia
Impacto das inovagdes no restante do portfélio 9 = positivo,complemta portfolio
Contribuicdo das inovag6es na obtencéo das estratégias 9 = alinhado com estratégias
Risco associado a inovagao proposta 9 = baixo risco

Lucratividade

Potencial de ampliacé@o de vendas e faturamento 9 = alto

Implementacgé&o

Existéncia de tecnologia para efetuar inovagao 9 = disponivel

Existéncia de RH para conduzir inovagdes 9 = disponivel

Existéncia de recursos financeiros para implementar a inovagao 9 = baixo
Tempo

Tempo necessario para introduzir as inovacdes 9 = pequeno

Tempo para atingir maturidade de vendas 9 = pequeno

Competitividade das inovacdes propostas (1Cjinova)

Figura 36. Matriz de Exeqiiibilidade de Inovagdes em Produtos

[Fonte: elaborada pela autora]

O critério possibilidade de inovagdo em produto tem por objetivo analisar, no
cenario da empresa, a possibilidade ou nao de realizacao de inovacao no produto em questao.
Muitas vezes um indicativo de necessidade de inovacdo esta disponivel através de
reclamagdes de clientes ou dados de assisténcia técnica. A partir dessas demandas, o TDN
deve analisar a possibilidade ou ndo de alterar o produto, sem perder o foco no mercado.
Todas as possibilidades de inovacao discutidas para cada produto devem ficar devidamente
documentadas. A escala Likert para esse critério utiliza 1 para representar baixas
possibilidade de inovacao e 9 para altas possibilidades de inovacgao.

A possibilidade de inovagcdo no processo ¢ um critério que tem por objetivo a
identificagdo, por parte do TDN, se as possiveis inovagdes estdo ou ndo associadas a inovagao
em processo. Se as inovagodes estdo atreladas a melhorias / mudangas em processo, deve ser
verificada a possibilidade de ser operacionalizada a mudanga necessaria. Na escala Likert
utilizada nesse critério deve ser adotado o valor 9 para representar uma grande possibilidade
de inovagdo em processos; e o valor 1 no caso oposto, pequena possibilidade de inovagdo em
processo.

O impacto das inovacgdes no restante do portfolio ¢ um critério importante a ser
analisado pelo TDN. Se as inovagdes forem positivas em relagdo aos demais produtos do

portfolio, complementando a linha de produtos da empresa e possibilitando incremento nas
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vendas, assinala-se 9 na escala Likert. Por outro lado, se as inovacdes gerarem impacto
negativo, reduzindo a fatia de mercado de outros produtos constantes no portfélio da empresa,
deve ser assinalado o valor 1 na escala mencionada.

No critério contribuicdo das inovagdes para obtengdo das estratégias da empresa
deve ser analisada qual a contribui¢do da inovagdo proposta em relacdo as estratégias
estabelecidas para o proximo periodo. Se a inovagdo estiver alinhada as estratégias, deve ser
selecionado o valor 9 na escala Likert, enquanto que, se ndo estiver alinhada as estratégias,
deve ser selecionado o valor 1.

O ultimo critério de analise da dimensdo estratégia ¢ o risco associado a inovagao.
Através dele deve ser definido o nivel de risco que a empresa enfrentard se implementar as
inovacdes propostas. A esse critério podem estar associadas desde a definicdo empirica do
grau de risco para a empresa, bem como a utilizacdo de ferramentas matematicas para céalculo
de risco. A adogao de um ou outro método depende do grau de maturidade e desenvolvimento
da empresa em inovagao de produtos.

O critério potencial de ampliacdo de vendas e faturamento, da dimensio
lucratividade, tem por objetivo fazer com que o TDN verifique qual ¢ a tendéncia do mercado
do produto e se existe possibilidade de ampliacao de fatia de mercado caso seja implementada
a inovagdo. Na escala Likert ¢ atribuido valor 9 para um mercado promissor, em expansao, €
que tem potencial de ampliagdo da fatia de mercado, enquanto que o valor 1 estd associado a
um mercado que esta se retraindo ou acabando, sem possibilidade de aumento no faturamento
da empresa.

A existéncia de tecnologia para efetuar a inovagao tem por objetivo avaliar se, no
ambiente da empresa, encontra-se disponivel a(s) tecnologia(s) necessaria(s) para a inovagao
em produto ou em processo. A escala Likert associada a esse critério utiliza 9 quando a
tecnologia para conduzir o processo de inovagao em produto ou processo esta totalmente
disponivel; e, no outro extremo, utiliza 1 quando a tecnologia ndo esta disponivel.

O proximo critério, existéncia de RH para conduzir as inovagdes, avalia a existéncia
de competéncias junto aos colaboradores para empreender a inovagdo em produto ou
processo. Utilizando a escala Likert, atribui-se 9 para o cenario de existéncia de competéncias
em RH para o desenvolvimento das inovacdes; enquanto que, no outro extremo, atribui-se 1
quando a empresa ndo possui uma equipe com competéncia para o desenvolvimento da

inovacao.
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O terceiro critério referente a dimensdo implementacdo é a existéncia de recursos
financeiros para a implementacéo da inovacao. Neste critério, o TDN deve focar na analise
dos valores financeiros envolvidos para a implementagdo da inovagdo, verificando a
possibilidade de disponibilidade de or¢amento. Na escala Likert, ¢ atribuido valor 9 para a
disponibilidade de recursos financeiros para a condugdo da inovagdo, enquanto que o valor 1
estaria associado a nao disponibilidade de recursos financeiros. Salienta-se que esses recursos
ndo necessariamente precisam estar disponiveis no caixa da empresa para receber um valor
alto associado a inovagdo, mas a possibilidade de obtengdo de um financiamento, por
exemplo, através de oOrgdos fomentadores de pesquisa, pode ser uma alternativa de
viabilizagao de recursos.

Em relagdo ao critério tempo necessario para introduzir as inovacgdes, deve-se
avaliar a extensdo de tempo necessaria para o planejamento e operacionalizagcdo da inovagao
em produto ou processo. Esse tempo pode ser muito pequeno, o que facilitaria a inovagao
(nesse caso, atribui-se 9 na escala Likert) ou pode ser longo (nesse caso atribui-se 1 na escala
mencionada).

O ultimo, mas n3o menos importante critério, tempo para atingir maturidade de
vendas, permite avaliar a inovagdo em relacdo ao o tempo de permanéncia nas fases de
introducdo e crescimento. Quanto menor for esse tempo, mais rapidamente esse produto pode
contribuir no plano financeiro da empresa. Para um tempo pequeno, ¢ selecionado na escala
Likert o valor 9, enquanto que, para um tempo longo até o atingimento da maturidade em
vendas, o valor a ser selecionado € 1.

O calculo do Indice de Competitividade da Inovagdo proposta no produto (ICjinova) €
realizado com base nessas cinco dimensdes, as quais sao alimentadas pelo valores atribuidos a

cada um dos critérios que a compdem (escala Likert). A equagdo (5) apresenta a formulagdo.

(A6j +A7j)>< (ASj +A9j +A10j)xix (Alzj +Al3j +A14)x (Alsj +A16j)

5
10 15 5 15 10 )

ICj Inova =

onde:

ICjinova = Indice de Competitividade da Inovagao proposta no produto j

Ajj = Avaliagdo da inovagao proposta considerando o critério 1

Observa-se que, em fungdo dos valores utilizados na pontuacdo dos critérios Alj
(escala 1 a 9), bem como considerando os coeficientes utilizados nos denominadores das

equacdes 3 e 4, se todos os critérios forem avaliados no centro da escala (pontuagdo 5), o
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resultado dos indices de competitividade (ICjawal € ICjinova) sera igual a 1 (um). Por outro
lado, se os critérios receberem pontuagdo superior ao centro da escala, os indices de
competitividade resultam maior que 1 (um). Similarmente, se os critérios receberem
pontuacdo inferior ao centro da escala, os indices de competitividade resultam menor que 1
(um). O valor maximo que os indices de competitividade podem assumir ¢ aproximadamente
igual a 10 (dez), enquanto que o valor minimo ¢ aproximadamente igual a 0 (zero).

A adocdao de um modelo multiplicativo se justifica, a medida que um critério nao
relevante ou ndo exeqiiivel, gera uma pontuagdo geral baixa ou nula, ndo sendo conduzido as
etapas posteriores de desenvolvimento.

Com base nos resultados obtidos nas equacdes (4) e (5) torna-se possivel subsidiar a

pré-defini¢do do portfolio para o préximo ano, conforme sera visto na proéxima se¢ao.

6.3 Pré-Definicdo de Portfélio para o Préximo Ano

Nessa etapa s@o reunidas as informacdes obtidas nos itens 6.2.3.1 e 6.2.3.2 para uma
primeira defini¢do do portfolio da empresa para o ano seguinte. Essa defini¢do ¢ realizada
considerando a competitividade dos produtos existentes (ICjawal), a possibilidade e
exeqlibilidade de promover inovagdes que afetem os produtos existentes ou que configurem

novos produtos (ICjinova), conforme apresentado na Figura 37.

Possibilidade e exeqiiibilidade de
Inovagao (ICjinova)

Pouca possibilidade de Boas possibilidades de

inovacao ICjjnova baixo inovacao ICjjhova alto
e 2.P
Boa competitividade 3. Manter o produto . N de promover a
ICipa alto como est4 inovag¢do, dependendo do
Competitividade atual do Awal perfil da empresa
roduto (ICj . I ..
P (1Claar) Baixa competitividade 4. Aposentar o produto, 1. Definitivamente,

ICjatual baixo retirando do portfélio promover a Inovagao

Figura 37. Tomada de decisdo para a defini¢do do portfélio da empresa

[Fonte: elaborada pela autora]

Os produtos posicionados no quadrante 1, com ICjauq baixo € ICjnea alto, sdo aqueles

onde (i) a competitividade atual ndo estd adequada ou esse produto ainda nao existe na
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empresa, e, além disso, (i1) as chances de realizacdo de melhorias sdo muito grandes. Sendo
assim, esses produtos definitivamente devem ser incorporados ao processo de inovacao.

Os produtos posicionados no quadrante 2, com ICjaua alto € ICjiva alto, possuem boa
competitividade atual, mas também revelam possibilidades de inovag¢do. Nesse caso, a
inovagao pode ou ndo acontecer. A decisdo ira depender do perfil da empresa e de suas metas
de inovatividade, conforme sera detalhado no item 6.4.1.

Os produtos posicionados no quadrante 3, com ICjaya alto € ICja baixo, sdo aqueles
que poderiam ser classificados na matriz BCG como produtos vaca leiteira, pois eles sdo
competitivos no mercado atual, revertendo-se em lucratividade para a empresa. Além disso,
as oportunidades de inovagdo desse produto sdo baixas, dessa maneira, a manutengdo do
produto como ele esté ¢ a alternativa adequada para a empresa.

Os produtos posicionados no quadrante 4, com ICjauy baixo € ICjua baixo, sdo
produtos que, na matriz BCG, sdo considerados os animais de estimagio. E um produto que
ndo ¢ competitivo para a empresa e ndo existe horizonte para inovagdo associado a0 mesmo.
Dessa maneira, a melhor alternativa para a empresa ¢ aposentar o produto. Entretanto,
algumas empresas, por questdes de garantia de assisténcia técnica (direitos do consumidor),
talvez tenham que cumprir um tempo regulamentar de permanéncia de producao do produto.
Essa seria uma excecdo para a permanéncia do produto no portfélio da empresa, mas assim
que as exigéncias legais fossem cumpridas, a aposentadoria seria o caminho adequado para
esse produto.

A linha de corte associada aos indicadores ICjawal € ICjinova, que caracteriza baixa ou
alta competitividade, deve ser definida pela empresa, conforme seu perfil de inovatividade.
Como uma primeira indicacdo, o valor mediano dos ICj pode ser usado como referéncia para
tracar os eixos que definem os quatro quadrantes.

Vale ressaltar que as inovagdes selecionadas para o proximo ano podem envolver
alteracdes em processo, alteracdes em produto, ou mesmo produtos completamente novos.

O resultado desta fase ¢ uma lista de produtos e inovagdes (em produto ou processo) a

serem empreendidas no préximo periodo.
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6.4 Avaliacdo da Inovacéo

Nesta etapa ¢ avaliada a efic4cia e a eficiéncia das inovagdes pretendidas em produtos

e processos, sejam elas incrementais ou radicais.

6.4.1 Analise do Portfélio Preliminar para o Proximo Ano

Com base na localizag@o de cada produto nos quadrantes da Figura 37, elabora-se uma
matriz com uma lista preliminar do portfolio de produtos para o préximo ano. Nas colunas sio
alocados todos os produtos que permanecerdo no portfélio, bem como aqueles novos produtos
a serem desenvolvidos pela empresa (idéias radicais consideradas exeqiiiveis — novos
negocios para a empresa, as quais passardo a ser chamadas de Novos Produtos). Nas linhas
estdo localizados os critérios que permitem a analise do indice de inovagao da empresa.

Por questdes de entendimento do processo apresentado, os produtos permanecerdo
com 0S seus numeros originais, para salientar que entre eles existiam outros produtos que
foram aposentados. Se o TDN preferir, pode ser atribuida uma nova seqiiéncia numérica a
essa lista preliminar de produtos para o préoximo ano. Essa renomeagdo inclui os novos
produtos selecionados para estarem compondo o portfolio da empresa no ano seguinte, os
quais passariam a ser chamados de produto (ndo mais novo produto).

Para o calculo do llgmpresa torna-se necessario o levantamento referente ao faturamento
de cada produto no ano corrente, o seu percentual de margem de lucro ¢ o percentual de
inovacao que ird receber, diretamente no produto ou em processo. A Tabela 12 apresenta a os
critérios para o calculo do llgmpresa.

Na linha faturamento anual ($ x 10*) deve ser lancado o valor de faturamento anual
associado a cada produto existente que ira compor o portfélio da empresa no préximo ano.
Esse valor anual deve ser aquele referente ao ano fiscal da empresa. Na linha Margem de
Lucro (%) deve ser alocado o percentual de lucro que cada produto confere a empresa. O
percentual de inovagdo que o produto ira receber ¢ definido pelo TDN, com base nas idéias
incrementais (em produto ou processo) que foram avaliadas como exeqiiiveis e sua associacao
aos produtos. Para os Novos Produtos deve ser realizada uma estimativa de faturamento para
0 ano seguinte, bem como da margem de lucro que ele podera gerar. Em fun¢do da inovagao
ser considerada radical, ela recebe valor 1 na célula referente ao percentual de inovagdo

aplicado ao produto, o que representa 100%.
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Verifica-se que na Tabela 12 existem dois produtos novos (Novo Prod 1 e Novo Prod
2), dois produtos que ndo sofrerdo inovagdo, permanecendo como estdo (Prod 2 e Prod 15) e
trés produtos que receberdo inovagdes incrementais em produto ou processo (Prod 1, Prod 27
e Prod 43), em diferentes niveis. O Prod 1 receberd uma inovagdo em 30%, enquanto que o

Prod 27 e o Prod 43 receberao, respectivamente, 5 € 1% de inovagao.

Tabela 12. Critérios para o calculo do indice de Inovagio da Empresa

= N
o o
o) N~ ™ S o
— N —l N < o o
° ° o ° o 9 g
) - L. o o o o o) 3 3
Pré-portfélio de produtos para o préximo ano a a a a a > =
Faturamento 120 | 80 | 100 | 30 | 100 | 50 95 Somat.Fat.
Margem de lucro 0,11/0,15| 0,2 | 0,1 |0,08| 0,2 | 0,1 64,5
Percentual de inovacéo aplicada ao produto 0,3 0 0 |005|001| 1 1 Somat. ljjnova
indice de Inovac&o no Produto (lljeva)-] 3,6 0 0O |0,15|/0,08| 10 | 95 23,33

[Fonte: elaborada pela autora]

O calculo do Indice de Inovacao da empresa ¢ realizado na proéxima se¢ao.

6.4.2 Calculo do indice de Inovagdo da Empresa (I1gmpresa)

De acordo com a proposta desta tese, a avaliagio do Indice de Inovagio da Empresa
(Ilempresa) € realizada considerando quociente entre a lucratividade prevista a partir das

inovacdes e a lucrativa total. A equacao (6) apresenta o referido calculo.

ZFATJ. x ML; x IP;
”Empresa = = W x 100 (6)
D FAT; x ML,

i=l

onde:

lempresa = indice de Inovagao da Empresa
FAT] = Faturamento anual do Produto |
MLj = Margem de Lucro do Produto j

IP] = Inovag@o aplicada ao Produto j

W = quantidade total de produtos constantes do portfolio preliminar
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Considerando o exemplo que aparece na Tabela 12, o calculo do indice de inovagao

ficaria conforme aparece a seguir:

> FAT; x ML, x IP, 2333
I == x100 = === x 100 = 36,17%
Empresa w 64 50
D FAT; x ML, '

i=l

A empresa em questdo esta inovando o seu portfélio para o ano seguintes em 36,17%.
A partir desse resultado devem ser analisadas as metas constantes no planejamento estratégico

da empresa, descrito a seguir.

6.4.3 Alinhamento com o Perfil Estratégico de Inovacao desejado pela Empresa

Apods o calculo do Indice de Inovagdo, deve ser verificado, junto as estratégias da
empresa, se o percentual obtido de inovacao esta alinhado ou nao. Se nao estiver alinhado e
for identificado um perfil de inovacdo inferior ao esperado estrategicamente pela empresa,
retorna-se a etapa 6.2.3 para incorporar idéias que tinham sido descartadas, assegurando,
desta forma, o volume de inovacdo desejado. Se alinhado, utilizam-se os resultados obtidos
para dar continuidade ao PDP, consolidando a lista do portfélio de produtos para o préximo
ano.

Apos a tomada de decisdao sobre o portfolio de produtos para o proximo ano, deve ser
elaborada uma minuta sobre o mesmo. Essa minuta deve conter (ULRICH; EPPINGER,
1999): uma breve descricdo do produto, as metas-chave do negdcio, mercado-alvo para o
produto, hipdteses e restricdes que conduzirdo os esforgos de desenvolvimento, e a cadeia de

interessados no produto (stakeholders).



7 VALIDACAO QUALITATIVA DO MODELO DEIN

A etapa de validag¢ao qualitativa do DEIN tem por objetivo verificar a aplicabilidade
do modelo em cendrios empresariais, através da analise da aderéncia do conjunto de quesitos
as necessidades empresariais referentes a tomada de decisdo no ambito da inovacdo em
produtos.

Foram selecionados e entrevistados especialistas ligados a area de desenvolvimento de
produtos de empresas localizadas na regido sul do Brasil. A cada um deles foi apresentado o
modelo do DEIN e a sua légica de funcionamento. A seguir, era solicitado ao mesmo que
fizesse criticas e comentarios sobre o0 DEIN, de maneira a torna-lo mais adequado ao cenario
cotidiano das empresas em relagdo a tomada de decisdo sobre inovagao em produtos.

Para facilitar o entendimento do texto que segue, serd atribuido um rotulo para cada
um dos trés especialistas. Essa denominagao foi gerada em fun¢ao do cenario de cada uma das
empresas onde foram realizadas as entrevistas. Doravante os especialistas entrevistados serdo
tratados como gerente de empresa multinacional (Gerente MN), gerente de empresa de alta
tecnologia (Gerente AT) e gerente de empresa que inova em processos (Gerente IP).

O Gerente MN atua numa empresa multinacional, que opera no setor eletronico
automotivo, que possui no seu portfolio alarmes, raddios, controle remoto e outros acessorios
para veiculos leves (automoveis). O Gerente AT atua numa empresa que desenvolve produtos
eletronicos com alta tecnologia para veiculos de carga, seja de passageiros ou de mercadorias
(6nibus e caminhdes), a qual possui sua matriz na Franga. O Gerente IP atua numa empresa
que produz embalagens, a partir da rafia, para o setor agricola. Essa empresa se caracteriza
pela necessidade de inovagdes em processo para manter € ampliar sua carteira de clientes.

A seguir, encontram-se os comentarios dos gerentes associados a cada uma das macro

etapas do DEIN, bem como associadas ao TDN.
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O Gerente MN salientou a importancia de explicitar, no DEIN, que os limites de
tomada de decisdo variam de acordo com o cenario de cada empresa. Dessa maneira, cabe
ressaltar que esses limites determinam as condi¢des de contorno para a inovagao no negocio.
Deve ser levado em consideragdo limitantes internos e externos a empresa, sejam eles de
ordem mercadologica, de ordem financeira ou de lucratividade. Somente apd6s uma visao
global do cendrio interno e externo da organizacdo ¢ que se torna possivel a defini¢do de
quanto podera ser investido em inovagdo. Nao ha como definir um valor minimo ou uma taxa
minima de investimento em inovagdo, pois o que pode ser considerado um pequeno

investimento para uma empresa pode ser um alto investimento para outra.

7.1 Sugestdes associadas ao TDN

Associado a logica multifuncional de engenharia simultdnea do TDN, foi apresentado
pelo Gerente AT a importancia da presenca de uma pessoa do setor juridico atuando junto a
esse grupo. Essa pessoa ndo precisa estar presente durante toda a fase de avaliagdo de
inovacao estratégica da empresa, mas que esteja presente sempre que necessaria a discussao
em relacdo a legislacdo. Para maior dinamismo do grupo, essa pessoa do juridico deveria
desenvolver uma visdo sistémica complementar a juridica, sobre desenvolvimento de
produtos, de maneira a obter, futuramente, resultados otimizados associando duas &reas
originalmente distintas: leis € normas & desenvolvimento de produto.

Dessa maneira, complementa-se a informag¢do anterior referente a formacao do TDN,
salientando-se a importancia da agregacao de um profissional da area juridica ao grupo.

Outra sugestdo apresentada pelo Gerente AT, ¢ que, na empresa onde ele atua, a
lideranca do TDN varia de acordo com o estagio de desenvolvimento do produto. O grupo ¢
composto por quatro dreas: desenvolvimento, processo, comercial e qualidade. Descreve que,
no inicio do projeto, a lideranca geralmente fica com a pessoa de desenvolvimento, mas que,
com o passar do tempo, a medida que o produto ja possui um prototipo e vai comecar a
produgdo, a lideranca passa para a pessoa de processo, ¢ assim por diante. Essa colocagdo ¢é
importante a medida que faz com que as pessoas se dediquem mais ao projeto, ja que ele

realmente ¢ um processo de todos.
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Em relagdo a rotatividade da lideranga do PDP, acredita-se que pode ser uma decisao
particular de cada organizagdo. O Gerente AT confirma que a logica rotativa funciona muito

bem na empresa onde atua.

7.2 Sugestdes associadas a Abertura a Inovacgéo

A validacdo do DEIN recebeu contribui¢cdes importantes associadas as etapas do

processo de abertura a inovagdo da empresa, as quais encontram-se descritas a seguir.

7.2.1 Banco de ldéias

Em relagdo ao Banco de Idéias da empresa, o Gerente IP sugere que o mesmo deve
estar associado a algum tipo de premiacdo ou a participagdo nos resultados oriundos da idéia
sugerida e implementada na empresa. Com isso ele acredita que as pessoas se dedicariam a
pensar em novas alternativas para a empresa, pois esse resultado também reverteria para si.

Além da premiagdo, o Gerente IP relata que, na sua empresa, uma idéia nao pode ser
apresentada individualmente, mas sim a partir de um grupo que discute previamente sobre o
assunto, formula uma proposta e apresenta para a alta administragdo. Essa logica estd
diretamente associada aos fundamentos e defini¢des de inovagdo apresentados nessa tese,
onde a inovagdo ¢ considerada um processo interpessoal (BARBIERI, 2003). O Gerente IP
relata que, associada a lucratividade que a empresa obtém, por exemplo, nos seis meses
seguintes a implementagdo da idéia, ¢ distribuido um percentual dessa lucratividade entre o
grupo gerador da idéia.

Essa sugestdo pode ser incorporada a filosofia do DEIN, salientando-se que fica a
critério de cada empresa o estabelecimento do percentual de participacdo sobre a
lucratividade obtida a partir da idéia implementada. Acredita-se que os resultados oriundos
dessa premiacdo podem contribuir no efetivo funcionamento do banco de idéias. Entretanto,
salienta-se que, a partir do principio de oportunidades iguais, devem ser tomadas precaugdes
no sentido de que todos tenham acesso a esse beneficio, e que o mesmo nao fique restrito as

pessoas que atuam diretamente no desenvolvimento de produtos.
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7.2.2 Andlise do Banco de Idéias e Avaliacdo do Alinhamento Estratégico

Nesta etapa, houve oito contribui¢gdes associadas as quatro dimensdes de analise de
exeqiiibilidade das idéias. E importante salientar que nem todos os critérios (e suas
respectivas dimensdes) receberam sugestdes. A seguir, encontram-se descritas cada uma
dessas sugestoes.

Em relacdo a dimensdo estratégia, foram apresentadas sugestdes associadas a dois
critérios, quais sejam: impacto da inovagdo no restante do portfélio e contribuicdo das
inovagdes no atingimento das estratégias.

A primeira sugestdo estd associada ao critério impacto da inovagdo no restante do
portfolio. O Gerente AT sugere que a analise, quando realizada em uma organizacao que
pertence a um grupo de empresas, nao seja somente em fung¢do do seu mercado local, mas que
considere o impacto no restante das subsidiarias. Essa consideracdo foi motivada por um
cenario pré-existente na empresa onde atua o Gerente AT. No Brasil, em fun¢do da
concorréncia ter langado um produto mais acessivel no mercado, foi gerada, pela equipe local,
uma solugdo associada a entretenimento de dudio e video, em 6nibus, mais econdmica que a
produzida pelas subsidiarias da empresa localizadas no México e na Espanha. Sendo assim,
gerou-se um problema de queda de faturamento do grupo como um todo, pois as subsidiarias
do México e da Espanha deixaram de vender produtos, ja que a solucao produzida no Brasil
era mais acessivel e os veiculos brasileiros que eram exportados, inclusive para o México, ja
saiam equipados com o produto, ao invés do equipamento ser montado no México. Dessa
maneira, hoje em dia, sempre que entra uma solicitagdo de um novo produto para o mercado
brasileiro, primeiramente ¢ verificado se nao existe uma solugdo ja desenvolvida no restante
do grupo. Se ja estd desenvolvida, s6 que atendendo a demandas especificas daquela
localidade, o projeto ¢ repensado em termos de adaptacdes para o cendrio e exigéncias locais
(brasileiras) desse produto. Um exemplo atual disso ¢ um tacografo que estd em fase final de
desenvolvimento para o mercado brasileiro. Ele teve como ponto de partida um projeto
desenvolvido pela matriz da empresa na Franga, com foco no mercado da Comunidade
Européia. O mesmo produto esta sendo adaptado para as normas e exigéncias brasileiras do
produto.

Em relacdo ao critério contribuicao das inovagdes para o atingimento das estratégias
da empresa, o Gerente AT sugere que deve existir firmeza de propodsito estratégico. Justifica

essa afirmacdo explicando que, muitas vezes, surgem demandas que poderiam ser muito
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lucrativas para a empresa, sO que fogem da sua estratégia. Relata que muitas vezes chegam a
empresa demandas de clientes para desenvolvimento de produtos para o segmento automotivo
leve. Demandas que seriam extremamente lucrativas, mas que ainda ndo faz parte da
estratégia da empresa atender o mercado de veiculos leves. Dessa maneira, essas idéias
acabam sendo abandonadas por questoes de alinhamento estratégico, de modo a preservar o
foco do negdcio.

Foi ressaltado, tanto pelo Gerente MN quanto pelo Gerente AT, que, dentro da
dimensao estratégia, estd faltando um critério de analise: o impacto social e ambiental da nova
idéia. Defendem que esse critério deveria estar presente tanto na matriz de exeqiiibilidade das
idéias, quanto na matriz de exeqiiibilidade da inovagdo. Essa sugestdo, inicialmente, estava
implicita nos critérios da dimensdo estratégia. Entretanto, em face da sua relevancia,
defendida pelos Gerentes MN e AT, foi incluido um critério especifico associado a
responsabilidade social e ambiental no modelo, intitulado impacto social e ambiental.

Para a analise desse novo critério, a ser incorporado tanto na matriz de exeqiiibilidade
de idéias quanto na matriz de exeqiiibilidade da inovacdo, pode-se usar a escala Likert,
atribuindo-se um valor 9 a um impacto positivo em relacdo a responsabilidade social e
ambiental (contribui com aspectos sociais ou ambientais) e um valor 1 quando a inovagao
implica em impacto negativo considerando o meio ambiente ou a componente social.

Dessa maneira, a dimensao estratégia passa a conter quatro critérios. No formulario de
calculo, o numerador da respectiva dimensao passa a considerar as quatro avaliagdes a serem
realizadas e, no denominador, passa a figurar o valor 20 ao invés do 15.

Foram trés as sugestdes apresentadas pelos especialistas associadas a dimensdo
lucratividade. A primeira foi apresentada pelo Gerente MN, contemplando o critério analise
de previsdo de vendas e faturamento do produto. O Gerente MN sugere que seja verificado o
nivel de atratividade associado a nova idéia. Na verdade, entende-se que essa sugestao
encontra-se implicita no critério de previsdo de vendas e faturamento, ndo configurando a
necessidade de abertura de um novo critério.

Ainda em rela¢do a dimensdo lucratividade, o Gerente IP relata que, a partir da sua
vivéncia empresarial, a lucratividade ¢ fator preponderante dentro de um negocio. Entdo ele
postula que as outras trés dimensdes além da lucratividade, quais sejam: estratégia,
implantacdo e tempo, deveriam possuir peso relativamente inferior a lucratividade. A

utilizacdo de mesmo peso pode causar distor¢cdo na andlise, pois, na pratica, quando um
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negdcio ¢ interessante para a empresa do ponto de vista da lucratividade, as outras dimensoes
de andlise seriam menos relevantes.

Em funcdo da estrutura matemdtica do DEIN, caracterizada por um modelo
multiplicativo, é relativamente simples atribuir pesos diferenciados as diversas dimensdes.
Basta atribuir um expoente a cada uma das dimensdes contemplada na analise. Esse
procedimento esta explicitado na equagdo (7), a qual ja contemplando a inclusdo do critério

impacto social e ambiental na dimensao Estratégia.

nl n2 n3 n4
IEjlde’ia:[(CIJ+C2j+C3j+C4J)j X[Cst X((C6j+c7j+c8j+c9j)j X((Cloj+cllj+C12j)j (7)

20 5 20 15

onde:
IEjigsia = Indice de Exeqiiibilidade da Idéia j
Cij = Pontuagdo atribuida ao critério 1 na avaliagdo da idéia j

Nk = expoente que controla o peso atribuido a cada uma das k dimensdes

Utilizando a equagdo (7), para atribuir um peso relativamente maior a dimensao
lucratividade, basta fazer n;= n3 = ns # ny. Salienta-se que, para atender ao critério de valor
maximo aproximadamente igual a 10, ¢ interessante definir os expoentes de maneira que o
seu somatoério seja igual a quatro, por exemplo, nj= n3 = ny = 0,8 e n, = 1,6. Novamente
ressalta-se que um modelo multiplicativo faz com que uma idéia ndo relevante ou nao
exeqliivel, ndo seja conduzida as etapas posteriores de desenvolvimento de inovacdo em
produtos e processos.

Outra sugestao associada a dimensao lucratividade, apresentada pelo Gerente MN, diz
respeito a inclusdo de uma andlise de retorno sobre o investimento (ROI — Return on
Investment), tanto na matriz de exeqiiibilidade das idéias quanto na matriz de exeqiiibilidade
das inovagoes.

Na realidade, entende-se que a resposta global obtida a partir de todas as analises
constantes na matriz de exeqiiibilidade de idéias, bem como na matriz de exeqiiibilidade de
inovacdes, ¢ uma avaliagdo dos investimentos e possiveis retornos associados as idéias e as
inovagdes, respectivamente. Dessa maneira, o carater das andlises propiciada pelas duas
matrizes €, essencialmente, o retorno sobre o investimento a ser realizado.

A dimensdo implantacdo, presente na matriz de exeqiiibilidade das idéias, recebeu

uma sugestdo do Gerente AT. Ele mencionou que, além da andlise da existéncia de patentes,
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também seja verificada a existéncia de algum tipo de legislacdo ou norma que restrinja,
discipline ou que regulamente os requisitos do produto, pois tem certos produtos ou
componentes que possuem restricoes associadas a sua produgdo. Dessa maneira, deve-se fazer
uma andlise prévia de toda a documentacdo formal no entorno de uma nova idéia de produto
ou de processo produtivo. Essa questao ¢ descrita pelo Gerente AT como uma questao critica
no desenvolvimento de novos produtos, pois quem entende de produto ndo entende de leis, e
quem entende de leis, muitas vezes, tem dificuldade de entender sobre o produto, dai
estabelece-se um hiato entre as partes. O atendimento dessa sugestdo esta diretamente ligado
a existéncia de uma pessoa do setor juridico ao TDN, conforme descrito no item 7.1.

Com base nas sugestdoes dos especialistas, 0 modelo final da matriz de avaliagdo da
exeqiiibilidade de idéias encontra-se representado na Figura 38. A mesma foi incorporado um
critério, na dimensdo estratégia, o impacto social e ambiental. Além disso, a formula do indice
de exeqiiibilidade da idéia foi alterada, permitindo atribuir pesos diferenciados as diversas

dimensdes (ver equagdo 7).

Banco de idéias
— o~ ) c
< e 8 8

Dimensd&es e Critérios - Exequibilidade Idéias g E % g
Estratégia

Impacto das inovagdes no restante do portfélio 9 = positivo

Contribuicdo das inovagdes no atingimento das estratégias 9 = grande

Grau de risco de desenvolvimento da nova idéia 9 = baixo

Impacto social e ambiental 9 = positivo
Lucratividade

Previsdo de vendas e faturamento 9 = alto, comparado
Implantacgéo ao fat.total da empresa

Andlise de patente (existéncia/custo) 9 = ndo existe patente

Existéncia de tecnologia para desenvolver a idéia 9 = possuo

Existéncia de competéncia para desenvolver a idéia 9 = possuo

Investimento potencial do desenvolvimento 9 = baixo
Tempo

Tempo de ciclo de desenvolvimento do produto 9 = pequeno

Tempo até a aceitagio da inovag@o no mercado 9 = baixo

Tempo de replicagio da inovagéo pela concorréncia 9 = alto

Tndice de Exequibilidade 10812 (IE] gem )

Figura 38. Matriz de analise da exeqiiibilidade das idéias — Final

[Fonte: elaborada pela autora]
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7.3 Sugestdes associadas a Inducéo a Inovacao

A partir da entrevista realizada com os trés especialistas, foram obtidas sugestdes
associadas aos dois cenarios do processo de indugdo a inovagao, a avaliagdo do cenario atual
e a avaliacdo da exeqiiibilidade das inovacdes, as quais encontram-se descritas nos itens a

seguir.

7.3.1 Cenario de Desempenho Atual do Produto

Foram trés as sugestdes apresentadas pelos especialistas associadas ao cendrio de
desempenho atual do produto.

A primeira delas diz respeito a importancia da visdo estratégica nas organizagdes. O
Gerente IP salienta que ¢ fundamental a avaliagdo de alinhamento estratégico dos produtos
existentes as estratégias da empresa (dimensdo estratégia), pois muitas vezes as empresas nao
definem estratégias e saem produzindo produtos de qualquer jeito, sem avaliar se os mesmos
estdo dentro do escopo inicial do negodcio, ou seja, se eles estdo alinhados as estratégias da
empresa. O Gerente [P apresenta que, em algumas empresas, as pessoas nao conseguem
discernir a estratégia, da missao, da visdo e onde a empresa quer chegar. Os recursos humanos
de uma empresa deveriam conhecer e entender melhor as estratégias norteadoras do negdcio.

Essa sugestdao encontra respaldo em qualquer uma das trés matrizes de analise, tanto a
de exeqiiibilidade das idéias, quanto ao cenario atual dos produtos da empresa, quanto a de
exeqlibilidade das inovagdes. Se o processo de definicdo de produtos comeca a alinhar-se as
estratégias da empresa, passam a ser eliminados, aos poucos, possiveis produtos indesejados
no portfolio da empresa, também intitulados, na Matriz BCG, de animais de estimacao. Vale a
pena ressaltar que esse pensamento estd alinhado ao comentério do Gerente AT referente a
importancia da firmeza de propdsito estratégico, descrito anteriormente.

A segunda sugestdo, apresentada pelo Gerente AT, estd associada a necessidade de
produg¢do em fungdo de questdes contratuais, localizada na dimensdo lucratividade. Foi
apresentado o cenario onde um bem pode ndo estar gerando lucro para a empresa, mas a
mesma se obriga a continuar a producdo, manutencdo de estoque e fornecimento de tal
produto para o mercado por questdes contratuais. Justificou que isso ¢ muito freqliente no
mercado automotivo, onde a empresa tem que garantir pegas de reposicao. Algumas vezes ja

foram criados produtos substitutos mais competitivos, ou o modelo antigo possui problemas
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técnicos, o que diminui significativamente a sua lucratividade, mas tem que continuar sendo
produzido de maneira a assegurar a sua reposi¢ao por um determinado tempo pré-estabelecido
no contrato. Além do contrato, também existem as questdes diretamente ligadas ao
consumidor final e agdes no PROCON — Servigo de Prote¢do ao Direito do Consumidor.

Dessa maneira, quando da realizacdo da avaliagdao da lucratividade em cada um dos
produtos existentes no portfolio, também deve ser considerada a necessidade de atendimento
contratual associada a algum produto.

A terceira sugestdo foi do Gerente IP, o qual apresentou a importancia da inclusdo de
uma andlise associada as tendéncias futuras. Esse novo critério avaliaria tendéncias de
mercado relacionadas a um produto existente. A partir desse critério, torna-se possivel
verificar se o mercado do produto, para o ano seguinte, tem uma tendéncia positiva
(crescente), constante (estavel) ou negativa (declinio). O Gerente IP apresenta, como
exemplo, um produto que possui um substituto melhor e mais competitivo no mercado. A
demanda desse mercado pode estar crescendo, entretanto, com o produto no seu formato atual
(desatualizado) ndao had chances de acompanhar esse crescimento, somente se houver
mudangas no mesmo.

Com base nessa terceira sugestdo, foi incorporado o critério tendéncias do mercado,
dentro da dimensdo tendéncias futuras. A andlise desse critério pode ser feita atribuindo o
valor 9 na escala Likert quando a tendéncia indica um mercado crescente no proximo ano, em
funcdo da tecnologia e caracteristicas existentes no produto. Por outro lado, se houver a
tendéncia do mercado diminuir no préximo ano, entdo deve ser atribuido valor 1. A dimensao
tendéncias futuras passa a ter dois critérios, totalizando seis critérios de andlise para o calculo

do 1Cjatwal, conforme apresentado na Figura 39.

— N ™ c ™ o
N . BIBlBlEls| &
Dimensdées e Critérios - Cenario Atual a a o a ke] °
Alinhamento Estratégico
Alinhamento do produto com as estratégias da empresa 9 = alinhado estratégias
Lucratividade
Lucratividade comparada ao restante do portfélio 9 = alta lucrat
Vendas
Fatia de mercado comparada ao potencial de vendas 9 = grande
Previsao vendas no préximo ano 9 =alta
Tendéncias Futuras
Estagio do CVP 9 = inicio do CVP
Tendéncia do mercado 9 = aceitagdo crescente
indice de Competitividade Atual (ICj awa) da tecnologia atual

Figura 39. Matriz de desempenho atual de produtos — Final
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[Fonte: elaborada pela autora]

O calculo do indice de competitividade atual do produto (ICjawal) passa a ser realizado
através da equagdo (8). Novamente, foram incorporados expoentes a cada dimensao, de modo

a permitir uma ponderacao diferenciada entre as mesmas.

(T ERT R

5 10 10

onde:
|Cjawar = Indice de Competitividade Atual do produto j
Ajj = Avaliacdo do produto j em relagdo ao critério i

Nk = expoente que controla o peso atribuido a cada uma das k dimensdes

Salienta-se novamente que, para atender ao critério de valor maximo
aproximadamente igual a 10, ¢ interessante definir os expoentes de maneira que o seu
somatorio seja igual a quatro, por exemplo, nj=n3 =ns = 0,8 e n, = 1,6. Além disso, o modelo
multiplicativo, a medida que um critério nao ¢ relevante ou ndo € exeqiiivel, faz com que esse
produto ou processo nao seja conduzido as etapas posteriores de desenvolvimento de

inovacao.

7.3.2 Cenério de Exequibilidade da Inovagdo em Produtos

Os especialistas apresentaram cinco sugestoes associadas ao cendrio de exeqiiibilidade
da inovacao em produtos do DEIN, as quais encontram-se descritas a seguir.

A primeira delas esta associada a dimensdo inovacdo. O Gerente MN apresentou que
deve ser realizada uma completa analise em relacao aos clientes, pois em um mesmo produto
podem existir distintas demandas dependendo do tipo de cliente. Explicita que, para um
mesmo produto na sua empresa, existem até trés grupos de clientes com demandas com
enfoques distintos. Por exemplo, para uma montadora o valor estd na confiabilidade e no
custo da peca, enquanto que para o usudrio o enfoque estd no conforto. Ja para uma

concessiondria, que trabalha com pegas e acessorios de reposi¢do, o nivel de exigéncia €
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intermediario, estando associado a disponibilidade da peca. Dessa maneira, para um mesmo
produto, por exemplo, alarme, o produto a ser entregue possui demandas distintas.

Essa andlise estd diretamente ligada a avaliagdo de possibilidade de inovagdo no
produto ou no processo. Dessa maneira, se as demandas forem distintas, pode existir mais de
uma inovacao associada a um mesmo produto original, o que pode gerar uma familia de
produtos (novas colunas a serem adicionadas a matriz).

A segunda sugestdo estd diretamente ligada aquela mencionada no item 7.2.2. O
Gerente MN e o AT ressaltaram a importancia da avaliacdo do impacto da inovagdo em
termos de responsabilidade social e ambiental. Além disso, o Gerente AT apresenta a
importancia da tendéncia atual de desenvolvimento de ecodesign, enquanto ponto qualificador
de pedido da empresa. Essa decisdao de desenvolvimento de produtos, seguindo os preceitos
do ecodesing, deve ser uma estratégia definida pela alta administragdo da empresa, a qual
entende a importancia e o papel social que a empresa tem em relagao a humanidade e o meio-
ambiente.

Dessa maneira, foi incluido um novo critério associado a dimensao estratégia da
matriz de exeqiiibilidade da inovagdo: o impacto social e ambiental. Para a realizagdo da
analise desse novo critério, utilizando a escala Likert, o valor 9 ¢ atribuido quando a inovagao
possui um impacto positivo em relacdo a responsabilidade social e ambiental. Por outro lado,
o valor 1 ¢ atribuido quando a inovagdo produz um impacto negativo nas esferas social ou
ambiental.

Assim, a dimensdo estratégia passa a conter quatro critérios. Revendo a formulacao
original, o numerador dessa dimensao passa a considerar quatro avaliagdes € no denominador,
passa a figurar o valor 20 ao invés de 15.

A terceira sugestdo engloba duas dimensodes: a estratégia e a lucratividade. O Gerente
IP, com base na sua experiéncia profissional, salienta que as duas alavancas fundamentais
para uma empresa sdo: a estratégia e a lucratividade. Dessa maneira, ele indica a necessidade
de pesos diferenciados para a lucratividade e também para a estratégia, pois em um negocio,
depois de identificada a oportunidade em termos de lucratividade, ndo interessa quanto tempo
vai demorar para ser introduzida a inovagdo, ou se existe recursos humanos ou tecnologia
para implementé-la. Se for uma decisdo estratégica, a empresa deve fazer o que for preciso
para desenvolver esse novo produto.

Conforme mencionado anteriormente, em funcao da formulagdo matematica utilizada

no DEIN, contemplando um modelo multiplicativo, é relativamente simples atribuir pesos
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diferenciados para cada uma das dimensdes. A equacdao para o calculo do indice de
competitividade das inovagdes propostas (ICjinova), com a atribuicdo de pesos diferenciados
resultaria conforme a equacao (9), a qual ja contempla a inclusdo do novo critério impacto

social e ambiental na dimensao Estratégia.

- :[(A,- +A, )J”‘ X((A;,— A+ Ay A, )J”Z X(A” J X((AM,- A+ A(,)j”“ X((Am- +Ay )J"S ©)
o 10 20 5 15 10
onde:
ICjinova = Indice de Competitividade da Inovagao proposta no produto j
Ajj = Avaliagdo da inovagao proposta considerando o critério 1

Nk = expoente que controla o peso atribuido a cada uma das k dimensdes

Salienta-se que, para atender ao critério de valor maximo aproximadamente igual a 10,
¢ interessante definir os expoentes de maneira que o seu somatodrio seja igual a quatro, por
exemplo, nj= n, = ng = ns = 0,66 ¢ n3 = 1,36. Além disso, o0 modelo multiplicativo faz com
que um produto ou processo com idéias de inovagdo ndo relevantes ou ndo exeqiiiveis, nao
seja conduzido as etapas posteriores de desenvolvimento.

A quinta sugestdo ¢ igual a apresentada na matriz de exeqiiibilidade das idéias, e esta
associada a importincia de avaliagio do ROI, enquanto um critério da dimensao
lucratividade.

Conforme apresentado anteriormente, o resultado oriundo do preenchimento da matriz
de exeqiiibilidade de inovagdes € essencialmente um indicador de ROI. Assim, entende-se que
seria redundante a inclusdo desse critério.

A sexta e ultima sugestdo para o cenario de exeqiiibilidade das inovacdes propostas
estd associada a andlise da existéncia de legislagdo ou norma que regulamente a inovagao
pretendida. Entende-se que essa sugestdo do Gerente AT estd contemplada na dimensao
implementagdo da matriz de exeqiiibilidade de inovacdo. A necessidade de atender a
legislacdes especificas implica em custos adicionais, contemplados no critério existéncia de
recursos financeiros.

Com base nas sugestdes dos especialistas, o modelo final da matriz de avaliacdo da
exeqiiibilidade de inovagio encontra-se representado na Figura 40. A mesma foi incorporado

um critério, na dimensdo estratégia, o impacto social e ambiental. Além disso, a formula de
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calculo do indice de competitividade das inovagdes propostas foi alterada, permitindo atribuir
pesos diferenciados as diversas dimensdes (ver equacdo 9). Na direita da Figura 40

encontram-se representados os limites superiores da escala Likert de cada critério.

e N ™ c ™ o
o . ) BlB8l8le gl &
Dimensdes e Critérios - Exequibilidade Inovagéo a a a a o o
Inovacéo
Possibilidades de inovagéo no produto 9 = grande
Possibilidades de inovagéo no processo 9 = grande
Estratégia
Impacto das inovagdes no restante do portfélio 9 = positivo, complemta portfélio
Contribuicdo das inovacgdes na obtengéo das estratégias 9 = alinhado com as estratégias
Risco associado a inovagao proposta 9 = baixo risco
Impacto social e ambiental 9 = positivo
Lucratividade
Potencial de ampliagdo de vendas e faturamento 9 = alto
Implementagéo
Existéncia de tecnologia para efetuar inovagéo 9 = disponivel
Existéncia de RH para conduzir inovagées 9 = disponivel
Existéncia de recursos financeiros para implementar a inovagao 9 = baixo
Tempo
Tempo necessario para introduzir as inovagdes 9 = pequeno
Tempo para atingir maturidade de vendas 9 = pequeno
Competitividade das inovagoes propostas (ICj nova)

Figura 40. Matriz de exeqiiibilidade de inovac¢des em Produto — Final

[Fonte: elaborada pela autora]

7.4 Comentérios gerais sobre o DEIN

Em relagdo ao DEIN, todos os especialistas entrevistados indicaram que: (i) 0 mesmo
poderia ser aplicado em suas respectivas empresas; € (ii) 0 mesmo contempla critérios que
ndo sdo formalmente analisados em suas empresas, mas que eles consideram importantes de
serem avaliados.

O Gerente MN salientou que o modelo estd completo e ¢ perfeitamente aplicavel ao
cenario empresarial, inclusive demonstrando interesse em parcerias futuras para aplicacdo do
modelo.

O Gerente AT indicou que, na empresa onde atua, existe um grupo de gerenciamento
de projeto que realiza em uma fase, intitulada zero, uma anélise estratégica, sempre que vai
ser iniciado um projeto novo, mas que a andlise ¢ realizada de forma empirica. Nesse instante,
ressalta a importancia de contribuicdo do DEIN, no sentido de subsidiar essa analise com uma

maior riqueza de detalhes e quantificagdes.
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O Gerente IP salienta que, em termos de aplica¢do, o modelo parece ser bem pratico.
Afirma que o mesmo contempla critérios e dimensdes sucintas, mas adequadas para a anélise
a que se propde. Também sugere que o DEIN ¢ um modelo que permite a quantificagao de um
fator que pode avaliar a probabilidade da empresa manter-se competitiva. De acordo com esse
especialista, o DEIN contribui para avaliar o esforco da empresa no sentido de inovar em
produtos e servigos, para acompanhar as mudancas de demandas do mercado e manter-se

competitiva.

Apos a finalizagdo dos ajustes ao DEIN, foi conduzido um exemplo real em uma idéia
de novo produto e em um produto existente do portfolio da Empresa A, os quais encontram-se
no Apéndice D. O modelo permitiu facil compreensao e preenchimento.

A partir da idéia apresentada, foi identificada a oportunidade da gera¢do de um novo
produto (novo negocio) para a Empresa A (nomeado de cabo Potentia) e, a partir da analise
do produto existente (cabo de ancoragem) foi identificada a possibilidade de inovagdes
incrementais em um produto existente. Salienta-se que o cabo de ancoragem ¢, atualmente, o
carro chefe em vendas da Empresa A, possuindo competitividade atual altissima, e a0 mesmo
tempo, possui oportunidades de inovagdo incremental. Dessa maneira, fica facultativa a
necessidade de realiza¢do de inovagdo. No Apéndice D foi assinalado como a inovagao sendo
recomendada para o ano seguinte.

A avaliagdo final do DEIN, pela alta administracdo da Empresa A, foi satisfatoria em

fun¢do do modelo permitir a tomada de decisdo de forma quantitativa e sistematica.



COMENTARIOS FINAIS

8.1 Conclusoes

A inser¢ao do processo de inovagdo, nas rotinas das empresas, seja através de abertura
para o mercado ou induzida através da andlise dos produtos existentes, ¢ importante para o
saudavel crescimento do negodcio e desenvolvimento de competitividade.

O tema que motivou a presente tese ¢ a inovagdo estratégica, a qual estd associada a
tomada de decisdo referente ao desenvolvimento de novos produtos. Para avancar nesse tema,
foi necessdrio o entendimento das atividades envolvidas na conducdo do processo de
inovagdo em empresas, de forma a possibilitar a constru¢do de um modelo de suporte a
decisdo, o que constitui o objetivo geral dessa tese.

Para alcangar o objetivo geral, foi necessario o desenvolvimento de atividades, as
quais constituem os objetivos especificos da tese. Inicialmente, foram levantados referenciais
tedricos sobre os assuntos: desenvolvimento de produtos, inovagdo em produtos e sobre
métodos de suporte a inovagdo. Com base no referencial teorico, viabilizou-se a geracdo do
roteiro da pesquisa a ser conduzida junto as empresas que serviram de estudo de caso.

O estudo foi operacionalizado através de uma pesquisa qualitativa, onde foram
entrevistados (pesquisa em profundidade) profissionais das areas envolvidas com o processo
de desenvolvimento de produtos, bem como a lideranga da empresa, para entender como
ocorre a sua influéncia no processo de inovagao.

Com base no referencial tedrico e nas respostas obtidas nas pesquisas em
profundidade, foram delineados os critérios que deveriam constar do processo de tomada de
decisdo associado a inovagdo. Esses critérios foram, a seguir, agrupados por afinidade
gerando-se dimensdes de analise associadas aos diferentes estdgios do modelo proposto, o

qual foi denominado DEIN — Decisdes Estratégicas em Inovagao.
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O DEIN — Modelo de Decisao Estratégica de Inovagdo, consiste de um método
estruturado para conduzir as decisdes estratégicas associadas ao desenvolvimento de novos
produtos. Ele permite avaliar diferentes critérios e, utilizando esses resultados, ¢ possivel a
realizacdo do cdlculo de indices que explicam cada um dos elementos do DEIN.

O DEIN encontra-se organizado através de cinco elementos principais: (i) avaliacao
de idéias associadas a inova¢ao em produto ou processo, (ii) avaliagdo da competitividade dos
produtos existentes, (iii) avaliacdo da possibilidade de inovacao nos processos e produtos
existentes, (iv) avaliacdo da competitividade de novos produtos e (v) avaliagao do indice de
inovagao praticado pelas empresas.

O primeiro elemento, avaliacdo de idéias associadas a inovagdo em produto ou
processo, consiste de uma seqiiéncia de atividades que tem como ponto de partida um banco
de idéias que ¢ alimentado através de oportunidades de mercado, ou por desenvolvimentos da
engenharia. A seguir, através das dimensdes: estratégia, lucratividade, implantagdao e tempo,
as quais sdo compostas por critérios especificos, ¢ calculado o indice de exeqiiibilidade das
idéias propostas. As idéias consideradas exeqiiiveis sao conduzidas para as etapas posteriores.

O segundo elemento do DEIN, avaliacdo da competitividade dos produtos existentes,
constitui o inicio do processo de inducao a inovacao em produtos. Esse elemento tem por
objetivo entender o comportamento atual dos produtos que compdem o portfolio da
organizagdo. As suas dimensoes de analise sdo: alinhamento estratégico, lucratividade, vendas
e tendéncias futuras. Cada uma das dimensdes possui critérios que permitem, no final da
avaliacdo, o calculo do indice de competitividade atual de cada produto do portfolio.

O passo seguinte complementa o processo de inducdo a inovacao e constitui o terceiro
elemento do DEIN, qual seja, avaliagdo da possibilidade de inovagao nos processos e
produtos existentes. Esse elemento tem por objetivo olhar para cada um dos produtos do
portfolio da organizacdo e avaliar a possibilidade de realizagdo de inovagdes incrementais ou
radicais. Nesse elemento encontram-se cinco dimensdes de andlise: inovacdo, estratégia,
lucratividade, implementagdo e tempo. Cada uma dessas dimensdes possui critérios proprios
que permitem a atribuicdo de valores associados as possibilidades e vantagens da inovacao.
Apos a avaliagdo de cada critério por produto existente ¢ possivel calcular o indice de
competitividade das inovacgdes propostas.

O quarto elemento do DEIN, avaliagao da competitividade de novos produtos, consiste

de avaliacdo analoga a descrita no elemento anterior, s6 que associada aos novos produtos que
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estardo compondo o portfolio da organizagcdo. A avaliacdo ¢ feita utilizando as mesmas
dimensdes e critérios de andlise definidos no paragrafo anterior.

Com base nos indices obtidos no segundo, no terceiro e no quarto elemento do DEIN
torna-se possivel o posicionamento dos produtos existentes e dos novos produtos nos
quadrantes de tomada de decisdo em relacdo a inovagao. A partir deste posicionamento sao
definidos os produtos que serdo aposentados, aqueles que serdo mantidos como sdo, aqueles
que serdao inovados incrementalmente, bem como os novos produtos a serem desenvolvidos e
incorporados ao portfolio.

O quinto e ultimo elemento do DEIN baseia-se na lista de produtos definidos para
compor o portfoélio da empresa no ano seguinte. Nesse elemento, ¢ avaliado o indice de
inovagdo praticado pela empresa. Este indice resulta do quociente entre o incremento de
lucratividade associado as inovagdes (potencial) e a lucratividade total da empresa. Com base
no percentual obtido, pode ser verificado se o volume de inovacdo esta alinhada aquela
definida na estratégia da empresa. Caso negativo, retorna-se ao segundo elemento do modelo.

Em funcdo da sistematica do DEIN ressalta-se a importancia da obtencdo de
informagdes com qualidade e confiabilidade do banco de idéias e do grupo do TDN, pois
delas dependera a qualidade dos resultados do modelo.

O DEIN foi validado através de uma pesquisa qualitativa junto a especialistas da area
de desenvolvimento de produtos de empresas da regido sul do Brasil. Foi conduzida uma
entrevista com cada um dos especialistas para a apresentacdo do modelo, bem como para a
coleta de possiveis criticas e sugestdes de melhoria. As entrevistas revelaram que o modelo
necessitava de pequenos ajustes, que foram incorporados e apresentado no capitulo 7, mas
que se constituia de uma ferramenta quantitativa para a conducao do processo de inovagao
estratégica dentro das organizagdes, o qual pode contribuir na fase de pré-desenvolvimento de
produtos.

O DEIN nio inviabiliza a utilizacdo de ferramentas de gerenciamento de processos
previamente desenvolvidas, como, por exemplo, o BSC — Balanced Scorecard. Ele objetiva
servir enquanto informacao estratégia a ser adotada nas fases inicias de tais ferramentas.

Contemplando tanto a abertura a inovacdo como a indugdo a inovag¢ao, o DEIN
demonstra estar alinhado aos preceitos de Patterson e Fenoglio (1999) de negbcios baseados
em produtos, onde deve existir um mecanismo de inovacao que permita gerar novas fontes de
lucratividade para a empresa através de novos negocios, e dessa maneira viabilizar o

crescimento sustentdvel. Sempre que necessario, cada uma de suas macro-etapas pode ser
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complementada através da adogdo de ferramentas especificas, ja desenvolvidas no meio
académico, para subsidiar aprofundamentos.

Dessa maneira, acredita-se que o objetivo geral e os objetivos secundarios da presente
tese foram alcangados, bem como a confirmacao das proposi¢des de pesquisa, pois o0 DEIN
apresenta potencial de sistematizar o processo de inovagdo estratégica, constituindo-se de
um modelo quantitativo para o gerenciamento da inovagdo preconizado no PBB de

Patterson e Fenoglio (1999).

8.2 Sugestbes de trabalhos futuros

Em face da importdncia do desenvolvimento de pesquisas no entorno do
desenvolvimento de produtos, sugere-se a conducao de uma aplicagdo pratica do DEIN junto
a uma empresa, avaliando a contribui¢do do modelo na tomada de decisdo em relacdo a
inovacdo necessaria para o portfolio de produtos (produtos que seriam aposentados, os que
permaneceriam como estdo, os que seriam inovados incrementalmente e aqueles que seriam
inovados radicalmente).

Outra pesquisa interessante estd associada a realizagdo de um estudo longitudinal em
empresas de diferentes segmentos para a verificagdo de necessidade de adaptacdo no DEIN
em face de particularidades de cada setor.

Sugere-se, também, a realizagdo de uma investigagdo associada ao nivel de
implementagdo do planejamento estratégico nas rotinas da empresa, enquanto catalisador do
processo sistematico de inovagdo em produtos. A vinculagdo do planejamento estratégico ao
processo de inovacao merece maiores estudos.

Outra possivel aplicacdo esta associada a condugdo de uma pesquisa longitudinal em
empresas de diferentes setores para a verificagdo do perfil de inovacdo das empresas que
obtém sucesso em seus segmentos. Esse estudo poderia ser conduzido com apoio do indice de
inovacdo de uma empresa (llgmpresa) de sucesso e uma concorrente com menor
competitividade.

Verificar as possiveis adaptagdes necessarias ao DEIN utilizando como estudo de caso

uma empresa que possua ou esteja por implementar BSC.
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Apéndice A — Roteiro da Pesquisa em Profundidade

O LOPP — Laboratorio de Otimizagao de Produtos e Processos, vinculado ao Programa de
Pos-Graduacdo em Engenharia de Produgdo, possui dentre as suas linhas de pesquisa "A
Inovacao como estratégia para o Desenvolvimento Produtos nas Empresas’.

Gostariamos, portanto, que fosse respondida a presente pesquisa, a qual faz parte de uma tese
de doutorado deste Programa, para que as suas informagdes possam compor um estudo de
caso. Asseguramos total sigilo das informacdes repassadas. Assim que concluida a pesquisa,
caso haja interesse, podera ser repassado um perfil das empresas do RS em relagdo ao cenario
de desenvolvimento de produtos.

Empresa: Entrevistado:
Cargo: Data da Entrevista:
Porte da Empresa: Setor Produtivo:

Roteiro da Entrevista em Profundidade

1. Apresente, sucintamente o historico de criacao da empresa até os dias de hoje.
Como vocé descreveria a lideranga da empresa?

Como ¢ o ambiente de trabalho da empresa?

LD

Existe um canal de comunicagdo com os clientes? Em que situacdes (para
desenvolvimento de produtos, no pos-venda)?

5. A empresa realiza planejamento estratégico regularmente? O planejamento estratégico €
operacionalizado? Os resultados sdo analisados?

6. Na sua opinido, qual ¢ o grande diferencial da sua empresa no mercado?
7. A empresa investe em marketing? Como? Que percentual?

8. A empresa possui algum tipo de indicador? Em que areas? Quais sdo eles? Eles s@o
gerenciados ou somente coletados?

9. A empresa possui um método estruturado para DP? Como ele acontece?
10. Qual o papel da lideranga no desenvolvimento de produtos?

11. Como ¢ o ambiente de trabalho da empresa, em especifico o associado ao
desenvolvimento de produtos?

12. As pessoas sabem detalhadamente suas atividades no processo?

13. Vocés utilizam alguma ferramenta para facilitar (agilizar) o processo de desenvolvimento
de produtos (PBB, QFD, GConhec, G. Portf6lio)? Qual? Por que?

14. Qual o tempo médio do processo de desenvolvimento de um produto?



15.

16.

17.
18.

19.
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Como vocés identificam oportunidades de mercado para a realizagao de inovacao (listas
de reclamagdes; entrevistas com principais usuarios; mudangas no estilo de vida dos
usuarios; sugestdes de clientes; competidores; levantamento de tecnologias emergentes)?
Outra maneira? Qual?

Quem/Onde se inicia o processo de inovacao em produtos? Como esta informacao ¢
conduzida nos processos da empresa?

Como acontece o PIN?

Processos estdo adequadamente documentados? Especialmente em relagdo a inovacao em
produtos?

Sdo usados indicadores para orientar a decisdo de inovacgdo na empresa? Em nivel
estratégico? Tatico ou Operacional?



Apéndice B — Instrumento para documentacao de Idéias de Inovag@o em Produto ou Processo

228

IDEIA
Data: / / N° da Idéia: /
Dimensdes e Critérios - Exequibilidade Idéias Avaliacéo Justificativa

ESTRATEGIA

Impacto das inovagdes no restante do portfélio

Contribuigao das inovagdes no atingimento das estratégias

Grau de risco de desenvolvimento da nova idéia

Impacto social e ambiental

LUCRATIVIDADE

Previsdo de vendas e faturamento

IMPLANTACAO

Andlise de patente (existéncia/custo)

Existéncia de tecnologia para desenvolver a idéia

Existéncia de competéncia para desenvolver a idéia

Investimento potencial do desenvolvimento

TEMPO

Tempo de ciclo de desenvolvimento do produto

Tempo até a aceitacdo da inovagéo no mercado

Tempo de replicacéo da inovagdo pela concorréncia

indice de Exeqiiibilidade Idéia (IEjisia)

Inovacdo: () incremental, em produto existente (

Vinculada a produto: () ndo () sim Qual(is) ?

) radical, configurando novo produto

Vinculada a processo: () ndo () sim Qual(is) ?

Grupo gerador da idéia:

OBSERVAGCOES (usar 0 verso, Se Necessario):
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Apéndice C — Instrumento para documentacao de Inovagdo Estratégica em Produto Existente

PRODUTO EXISTENTE Data: __ / [/
Dimenséo Critério — Cenario Atual ‘ Avaliacdo ‘ Justificativa
ESTRATEGIA

Alinhamento do produto com as estratégias da empresa ‘ ‘

LUCRATIVIDADE

Lucratividade comparada ao restante do portfélio ‘ ‘

IMPLANTAGAO

Fatia de mercado comparada ao potencial de vendas

Previsdo de vendas no préximo ano

TEMPO

Estagio do CVP

Tendéncia do mercado

indice de Competitividade Atual (ICjinova)

Idéias de Inovacdo Radical | Incremental | Produto | Processo
Dimensdes Critérios — Exequibilidade da Inovacao Avaliagdo Justificativa
INOVACAO

Possibilidade de inovagéo no produto

Possibilidade de inovagdo no processo

ESTRATEGIA

Impacto das inovagdes no restante do portfélio

Contribui¢do da inovagéo para obtencéo estratégias

Risco associado & inovagao proposta

Impacto social e ambiental

LUCRATIVIDADE

Potencial de ampliagdo de vendas e faturamento

IMPLEMENTAGAO

Existéncia de tecnologia para efetuar a inovagéo

Existéncia de RH para conduzir inovagoes

Existéncia recursos financeiros p/ implementar a inovagao

TEMPO

Tempo necessario para introduzir as inovagdes

Tempo para atingir maturidade de vendas

Competitividade das Inovagdes Propostas (ICjinova)

Decisao em relagdo ao préximo ano:
( ) aposenta ( ) mantém como estd ( ) inov.incremental, em produto existente ( ) inov.radical, em novo produto

OBSERVACOES (usar 0 verso, se necessario)




Apéndice D — Aplicacdo real do DEIN em um produto do portfélio da Empresa A

IDEIA Cabo Potentia (PP + PE + PES)
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Data: / / _2005 N° da ldéia: /
Dimensoes e Critérios - Exeqlibilidade Idéias Avaliacado Justificativa
ESTRATEGIA
Impacto das inovacdes no restante do portfélio 9
Contribuicdo das inovagdes no atingimento das estratégias 9
Grau de risco de desenvolvimento da nova idéia 8
Impacto social e ambiental 9
LUCRATIVIDADE
Previséo de vendas e faturamento 9
IMPLANTACAO
Andlise de patente (existéncia/custo) 9
Existéncia de tecnologia para desenvolver a idéia 5
Existéncia de competéncia para desenvolver a idéia 9
Investimento potencial do desenvolvimento 5
TEMPO
Tempo de ciclo de desenvolvimento do produto 5
Tempo até a aceita¢do da inovagédo no mercado 5
Tempo de replicacdo da inovagdo pela concorréncia 4
indice de Exeqiibilidade Idéia (IEjiqsia) 4,96

Inovacgdo: () incremental, em produto existente ( X ) radical, configurando novo produto

Vinculada a produto: () ndo ( X ) sim Qual(is) ?

Vinculada a processo: ( ) ndo ( X ) sim Qual(is)?_Extrusdo

Grupo gerador da idéia: P&D

GQ
PCP
Vendas

OBSERVAGCOES (usar 0 verso, Se Necessario):




PRODUTO EXISTENTE Cabo de Poliéster (Ancoragem)

Data:  /

Dimensao Critério — Cenario Atual

‘ Avaliacdo ‘

Justificativa

ESTRATEGIA

Alinhamento do produto com as estratégias da empresa

LUCRATIVIDADE

Lucratividade comparada ao restante do portfélio

IMPLANTACAO

Fatia de mercado comparada ao potencial de vendas

Previsdo de vendas no préximo ano

TEMPO

Estagio do CVP

Tendéncia do mercado

indice de Competitividade Atual (ICjawal)

10,50

Idéias de Inovacao

Radical

Incremental Produto Processo

Cabo Potentia (PP + PE + PES)

X X

Cabo Poliblend

X X

Dimensdes Critérios — Exequibilidade da Inovagédo

‘ Avaliagdo |

Justificativa

INOVAGAO

Possibilidade de inovagéo no produto

Possibilidade de inovagédo no processo

ESTRATEGIA

Impacto das inovagdes no restante do portfélio

Contribui¢do da inovagdo para obtencéo estratégias

Risco associado a inovagédo proposta

Impacto social e ambiental

N | o © | ©

LUCRATIVIDADE

Potencial de ampliacéo de vendas e faturamento

IMPLEMENTACAO

Existéncia de tecnologia para efetuar a inovagéo

Existéncia de RH para conduzir inovagées

Existéncia recursos financeiros p/ implementar a inovagéo

Buscar parcerias em 6rgaos de fomento

TEMPO

Tempo necessario para introduzir as inovagdes

Tempo para atingir maturidade de vendas

Competitividade das Inovagdes Propostas (ICjinova)

4,95

Decisao em relagédo ao préximo ano:

( )aposenta ( ) mantém como esta ( X ) inov.incremental em produto existente ( ) inov.radical em novo produto

OBSERVAGOES (usar o verso, se necessario)
Q&aﬁnlzn3:n4=0|8 n2 =16

ICjinova: N1 =n2=n4=n5=0,66 n3=1,36




