PONTIFICIA UNIVERSIDADE CATOLICA DO RIO GRANDE DO SUL

FACULDADE DE ADMINISTRACAO, CONTABILIDADE E ECONOMIA

v Mestrado
em Administracao e
Negocios

k PUCRS

DISSERTACAO

ANALISE DO PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DE

NOVOS PRODUTOS E SERVICOS EM UMA INSTITUICAO DE

EDUCACAO PROFISSIONAL

Joel Ferrer de Mello

Porto Alegre — RS

2010



JOEL FERRER DE MELLO

ANALISE DO PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DE
NOVOS PRODUTOS E SERVICOS EM UMA INSTITUICAO DE

EDUCACAO PROFISSIONAL

Dissertacdo de Mestrado submetida ao Programa de
Pés-Graduacdo em Administragdo da Faculdade de
Administracdo, Contabilidade e Economia da
Pontificia Universidade Catdlica do Rio Grande do
Sul (PUCRS) apresentada como requisito para a
obtencdo do titulo de Mestre em Administracdo e
Negocios com énfase em Marketing.

Orientador: Professor Dr. Marcelo Gattermann Perin

Porto Alegre — RS

2010



Joel Ferrer de Mello

ANALISE DO PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DE
NOVOS PRODUTOS E SERVICOS EM UMA INSTITUICAO DE
EDUCACAO PROFISSIONAL

Dissertacdo de Mestrado submetida ao Programa de
P6s-Graduacdo em Administracdo da Faculdade de
Administracao, Contabilidade e Economia da Pontificia
Universidade Catdlica do Rio Grande do Sul (PUCRS)
apresentada como requisito para a obtencao do titulo de
Mestre em Administragdo e Negoécios com énfase em

Marketing.

Aprovado em de de 2010.

BANCA EXAMINADORA

Prof. P6s-Doutor Marcelo Gattermann Perin
(Orientador PUCRS)

Prof. Doutora Gabriela Cardozo Ferreira

Prof. Doutor Vinicius Sittoni Brasil

Prof. Doutor Guilherme Trez



"A Inovagéo distingue um lider de um seguidor."
(Steven Paul Jobs)



AGRADECIMENTOS

Concluir esta dissertacao significou mais uma grande conquista em minha
vida. Contudo, para que este objetivo fosse alcancado, contei com a colaboragao e
com a compreensdo de muitas pessoas. Por esse motivo, ndo poderia deixar de
agradecé-las.

Em primeiro lugar, agradeco imensamente ao meu orientador, Marcelo
Gattermann Perin, que, com seus ensinamentos, cobrangas e paciéncia, tornou
possivel este projeto.

A Direcdo do SENAC-RS, que oportunizou e incentivou a realizacdo da
pesquisa, bem como aos colegas que se disponibilizaram a participar deste trabalho
e compreenderam este momento de minha vida.

Aos demais professores e colaboradores do Mestrado em Administracédo e
Negécios da PUC-RS.

Também agradeco aos meus familiares, principalmente aos meus pais que
me apoiaram e foram complacentes com minhas auséncias. E & minha namorada,
Tais, que me auxiliou em algumas etapas.

Por fim, agradeco a Deus pela luz e &nimo nos momentos mais dificeis.

A todos, meus sinceros agradecimentos.



RESUMO

Este estudo analisou e mapeou o processo de desenvolvimento de novos
produtos e servigos (DNPS), identificando as variaveis que intervém nesse processo em
uma instituicdo de educacéo profissional. Para o alcance dos objetivos propostos,
desenvolveu-se um estudo de caso, através do qual foram coletados e analisados dados
acerca do processo de DNPS. Na analise, optou-se pela utilizacdo das etapas do
processo de DNPS comuns entre os autores utilizados no referencial teorico
(ATUAHENE-GIMA, 1996; BELL, 1991; COOPER; KLEINSCHMIDT, 1995; GOLISH;
BESTERFIELD-SACRE; SHUMAN, 2008; GRIFFIN, 1997; GRIFFIN; HAUSER, 1996;
KOTLER; ARMSTRONG, 1998, P. 217; URBAN; HAUSER, 1993). Para a identificagcao
das variaveis intervenientes, as referéncias foram as principais literaturas dos principais
journals sobre o assunto (LESTER, 1998; POOLTON; BARCLAY, 1998; COOPER,
1994a; COOPER, 1999; LYNN; ABEL; VALENTINE; WRIGHT, 1999; KAHN; BARCZAK;
MOSS, 2006; COOPER, KLEINSCHMIDT, 2007; COOPER; EDGETT, 2008). Dessa
forma, as variaveis foram agrupadas em seis dimensdes relacionadas ao processo de
DNPS: a apresentacdo de uma estratégia definida para um novo produto ou servico; a
pratica da gestdo de portfdlio; o planejamento do processo de desenvolvimento de um
novo produto ou servigo; a participacao efetiva do consumidor no processo; o papel das
pessoas e 0 uso de métricas. Neste estudo, sobretudo, considerou-se o contexto em
gque a organizagdo pesquisada esta inserida, ou seja, o setor educacional brasileiro.
Esse setor caracterizou-se como um ambiente propicio para a investigacdo do
estabelecimento das relagbes propostas nesta pesquisa, pois tanto a analise
documental, como a de conteddo das entrevistas proporcionaram um conjunto de
achados relevantes para a maior compreensao dos principais motivos que permeiam o
foco deste estudo. Os resultados da pesquisa revelam que a organizagdo possui um
processo de DNPS padronizado e suas etapas ajustam-se as etapas comuns propostas
pelos autores evidenciados no referencial tedrico (GOLISH; BESTERFIELD-SACRE;
SHUMAN, 2008), havendo algumas variagfes quanto as atividades a realizar em funcéo
do tipo de produto. Quanto as varidveis, foi possivel identifica-las, evidenciando que as
dimensbes propostas intervém no processo de DNPS da organizacdo, em maior ou
menor profundidade. Por fim, foram expostas as implicagbes académicas e gerenciais
dos resultados obtidos, além de suas limitacdes e novas possibilidades de pesquisa.

Palavras-chave : Inovacéo; Processo de DNPS; Variaveis intervenientes.



ABSTRACT

This study analyzed and mapped the development of new products and services,
identifying the variables that intervene in this process in an Institution of Professional
Education. In order to reach the goals that were proposed a case study was performed,
in which data on the process of product and service development was collected and
analyzed. In the analysis, it was chosen to use the process stages of product and service
development, common among the authors used in the theoretical referential
(ATUAHENE-GIMA, 1996; BELL, 1991; COOPER; KLEINSCHMIDT, 1995; GOLISH;
BESTERFIELD-SACRE; SHUMAN, 2008; GRIFFIN, 1997; GRIFFIN; HAUSER, 1996;
KOTLER; ARMSTRONG, 1998, P. 217; URBAN; HAUSER, 1993). In order to identify the
intervenient variables, the references were the main literature of the main journals on the
subject (LESTER, 1998; POOLTON; BARCLAY, 1998; COOPER, 1994a; COOPER,
1999; LYNN; ABEL; VALENTINE; WRIGHT, 1999; KAHN; BARCZAK; MOSS, 2006;
COOPER, KLEINSCHMIDT, 2007; COOPER; EDGETT, 2008). In that sense, the
variables were grouped in six dimensions related to the DNPS (Development of New
Product and Service) process, corresponding to having a defined strategy to new product
or service, the portfolio management, the planning process of new product or service
development, the consumer participation on the process, the role of the people and the
use of metrics. The study considered especially the context in which the researched
organization is placed, the Brazilian educational field. Therefore, it was considered an
appropriate environment to investigate the relationships proposed in this study, because
of document analysis, as well as interview content, generated relevant findings to
broaden the comprehension of the main reasons focused on the study. The results of the
research reveal that the organization uses a standard process of DNPS and its stages
adjust to the common stages proposed by the authors mentioned in the theoretical
referential (GOLISH; BESTERFIELD-SACRE; SHUMAN, 2008), having some variations
regarding the activities to be performed according to the type of product. In regards to
the variables, it was possible to identify them, showing that the proposed dimensions
intervene in the organization’s process of DNPS (Development of New Product and
Service) in a bigger or smaller scale. In conclusion, the academic and the management
implications of the results are exposed, in addition to its limitations and new research

possibilities.

Key-Words: Innovation, DNPS Process, Intervenient Variables.
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1. INTRODUCAO

O atual contexto de mudancas sociais, politicas, econémicas e tecnoldgicas
tem levado as organizacfes a enfrentarem o desafio permanente de adequacéo as
novas exigéncias do mercado global, gerando, consequentemente, revisdes e
atualizacdes constantes no ambiente organizacional. A capacidade de inovar, como
competéncia organizacional, passa a ser determinante para a competitividade das
empresas e deve ser estratégica para aquelas que buscam construir vantagem
competitiva duradoura sobre a concorréncia (MCGILLICUDDY, 2005; MOGOLLON,
VAQUERO, 2004).

Nesse sentido, a administracdo e o desenvolvimento de novos produtos e
servicos (DNPS) é uma conveniéncia competitiva para as organizacdoes (SONG;
NOH, 2006), tanto que as bem-sucedidas dedicam-se com maior frequéncia a essas
atividades (OZER; CHEN, 2006). Para Cooper (1995), o processo de DNPS, tanto
gquando novo para empresa quanto para o mercado, € crucial para qualquer
companhia que deseje manter sua vantagem competitiva.

Na area educacional, alguns fatores estdo contribuindo para essa vantagem.
Sao eles: as inovagdes, como a crescente oferta de ensino a distancia via Internet
por instituicbes com fins lucrativos; o surgimento de algumas escolas superiores
comunitarias e a ampliacdo das universidades corporativas. Esses acontecimentos
permitiram atingir um publico que nédo tinha acesso a educacgdo, possibilitando a
oferta de instrucdo em bons niveis de qualidade a precos mais acessiveis,
remodelando a forma de ensino. (CHRISTENSEN; ANTHONY; ROTH, 2007).

Podem-se citar outras justificativas para inovar, como as adequacdes em
curriculos de cursos, tanto no contetdo, como na metodologia, na busca de ajustar o
ensino as constantes mudancas do mercado (VAN DOREN; SMITH, 1999;
ATHAIDE; DESAI, 2005; BORIN; METCALF; TIETJE, 2007; CHRISTENSEN;
ANTHONY; ROTH, 2007).

Com o intuito de ampliar o conhecimento sobre esse tema, a proposta deste
estudo é analisar o processo de DNPS no setor educacional, mais especificamente,
no segmento de educacdo profissional. E importante ressaltar que o foco deste
trabalho, quanto ao desenvolvimento de novos produtos e servi¢cos, € estudar como

ocorre 0 processo de desenvolvimento e adequacéo dos novos cursos ofertados ao
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mercado pela instituicAo em andlise, bem como quais as variaveis que intervém
nesse processo.

Para isso, foi selecionada uma organizacdo com 64 anos de atuacdo nesse
segmento, o Servico Nacional de Aprendizagem Comercial — SENAC, cuja trajetoria
acompanha o desenvolvimento do setor no Brasil. O SENAC é uma organizacao
composta, no Rio Grande do Sul, por uma rede de 41 Unidades Educacionais (UES)
e 20 Balcdes SESC/SENAC, que desenvolve servicos de educacéo profissional nas
modalidades Formacéo Inicial e Continuada (FIC), Educacdo Técnica e Educacao
Superior. Criada e gerida por empresarios do setor terciario brasileiro, de natureza
privada e sem fins lucrativos, a instituicdo — por receber recursos oriundos das
empresas, via INSS — é caracterizada como uma paraestatal. Esse fato pressupde
uma complexidade no gerenciamento e na formulacao de suas estratégias.

A andlise desse caso mostra-se oportuna para compreender como uma
instituicdo privada, criada por um decreto-lei na década de 40, mantém-se lider em
seu setor de atuacdo, mesmo com 0 evento da abertura do mercado da educacéo
profissional ocorrida no final dos anos 90, em decorréncia da reforma educacional. O
estudo do processo de DNPS foi tomado como base para a compreensao dos
fatores relacionados a geragdo da vantagem competitiva dessa organizagdo, assim
como na andlise das implicacdes relativas a sustentabilidade de sua posi¢cdo no
futuro.

Cabe destacar que a escolha de um caso no setor de educacéo profissional
foi influenciada pelos desafios que as instituicbes que trabalham nesse campo vém
passando nos ultimos anos, em decorréncia do acirramento da concorréncia. Além
disso, a opcdo deve-se as possibilidades de novas formas de atuacdo, novos
entrantes e, consequentemente, ao DNPS e as adequacdes dos mesmos. Tais
adequacdes decorrem das mudancas geradas pelas regulamentagdes recentes no
campo da educacao profissional e interferem diretamente na permanéncia e na
lideranca no setor.

Entretanto, embora a busca por um melhor posicionamento seja um desafio
recorrente ao departamento em questdo, o processo estratégico e a geracdo de
vantagem competitiva em organizacdes educacionais ainda carece de estudos mais
aprofundados, que contribuam com a gestao e a tomada de decisdo. Sdo poucos 0s
trabalhos no campo administrativo que estudam a educacdo de forma a analisa-la
enquanto um processo produtivo (LACERDA,; TEIXEIRA, 2006).
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Para a analise, mapeamento dos procedimentos de DNPS e identificacdo das
variaveis que intervém nesse processo e na instituicdo de educacgédo profissional em
analise, desenvolveu-se um estudo de caso através do qual foram coletados e
analisados dados acerca do processo de DNPS. Nessa analise, optou-se pela
utilizacao das etapas do processo de DNPS que eram comuns aos diversos autores,
conforme o referencial tedrico utilizado nesta dissertagdo (GOLISH; BESTERFIELD-
SACRE; SHUMAN, 2008). Ja para a identificacdo das variaveis intervenientes no
processo de DNPS, serviram de referencial as principais literaturas dos principais
journals sobre o assunto. A partir disso, as variaveis foram agrupadas em seis
dimensdes relacionadas ao processo de DNPS: a apresentacdo de uma estratégia
definida para um novo produto ou servico; a pratica da gestdo de portfolio; o
planejamento do processo de desenvolvimento de um novo produto ou servigo; a
participacdo efetiva do consumidor no processo; o papel das pessoas e o uso de
métricas (LESTER, 1998; POOLTON; BARCLAY, 1998; COOPER, 1994a; COOPER,
1999; LYNN; ABEL; VALENTINE; WRIGHT, 1999; KAHN; BARCZAK; MOSS, 2006;
COOPER, KLEINSCHMIDT, 2007; COOPER; EDGETT, 2008).

O trabalho esta organizado da seguinte forma: inicialmente, além desta
introducéo, ha a delimitacdo do tema e o problema de pesquisa. Na sequéncia, sao
apresentados 0s objetivos gerais e especificos e a fundamentacdo tedrica que
explorara as definicbes prestigiadas de inovacdo, desenvolvimento de novos
produtos e servicos e identificacdo das varidveis intervenientes nesse processo
dentro de um contexto educacional. Esses conceitos proporcionardo o suporte
tedrico a andlise pratica proposta neste trabalho. A coleta de dados devera
vislumbrar as informacdes retiradas de pesquisas efetuadas com funcionarios da
organizagdo, sendo estes coordenadores de area, gerentes de area e um diretor de
unidade educacional, responsaveis pelo processo de DNPS, bem como da analise
documental referente a esse processo. Finalmente, os resultados e conclusbes do
estudo qualitativo serdo apresentados através de um detalhado relatério com o

objetivo de contribuir e ampliar estudos ja existentes nessa area.
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2. DELIMITACAO DO TEMA E QUESTAO DE PESQUISA

A observacdo sistematica de organizacbes com éxito competitivo tem
revelado que estas baseiam sua competitividade numa capacidade inovadora
apoiada em uma acumulagcdo de recursos e capacidades dificeis de reproduzir e
imitar pelos seus concorrentes. (MOGOLLON; VAQUERO, 2004)

Hauser, Tellis e Griffin (2006) conceituam a inovacdo como 0 processo de
induzir novos produtos e servicos para 0 mercado e como um dos topicos mais
importantes em pesquisas empresariais. Para os tedricos, é necessario objetivar a
criacdo de produtos ou servicos (CHRISTENSEN; ANTHONY; ROTH, 2007), bem
como a modificacdo dos existentes (DAVILA; EPSTEIN; SHELTON, 2006) para
ampliar a lucratividade ou produtividade da organizacdo (FREEMAN, 1988).

Assim, na teoria, a énfase recai na necessidade de um processo bem
planejado e coordenado (CRAWFORD; DI BENEDETTO, 2003). Entretanto, embora
varias organizacfes possuam um processo de DNPS formalizado (AKAMAVI, 2005;
COOPER, 1995), ha outra linha de cientistas, como Syson e Perks (2004) e Edgett
(1996), que acreditam no sucesso do DNPS por meio de uma abordagem informal,
em que a maioria dos controles no processo serao informais por natureza.

Outros cientistas como Golish, Besterfield-Sacre e Shuman (2008)
evidenciam, em seu estudo, que existem diferencas entre a producéo de inovacoes
e, consequentemente, no DNPS, entre o meio académico e o empresarial. No
mesmo estudo, ha uma proposta de modelo para inovacdo. Varios outros autores
também apresentam modelos para desenvolvimento de inovacdo, mais
especificamente da inovagdo de novos produtos e servi¢os, porém o diferencial da
proposta de Golish, Besterfield-Sacre e Shuman é a comparacédo entre as inovacdes
no meio educacional e empresarial. Esse modelo, portanto, alinha-se ao objetivo
principal desta pesquisa, que pretende estudar o DNPS, mais especificamente de
cursos, em uma instituicdo de educacéao profissional.

O modelo de desenvolvimento de tecnologia e avaliacdo de inovacgbes
proposto por Golish, Besterfield-Sacre e Shuman (2008) foi organizado em cinco
etapas. A primeira consiste na (1) identificacdo de oportunidades, a segunda na (2)
projecdo e desenvolvimento da oportunidade identificada, a terceira no (3) teste e na

pré-producdo, a quarta na (4) introducéo e producao e a quinta na (5) administracéo
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de ciclo de vida. Como alguns dos elementos ndo eram especificos para as outras
cinco etapas, foram agrupados em uma sexta, denominada de (6) etapa em curso.

Dentro do processo e das etapas de desenvolvimento de novos produtos e
servicos, algumas variaveis podem intervir, logo, sua observacdo e aplicacéo
tornam-se importantes e necessarias, sendo pratica de empresas com alta
performance (COOPER, 2008; COOPER; KLEINSCHMIDT, 2007; COOPER;
EDGETT, 2008).

Na literatura, foram encontrados diversos indicadores e variaveis que
intervém no processo de DNPS. Estas foram agrupadas em seis dimensdes de
pesquisas: (1) Gestdo de portfélio; (2) Estratégia definida para o DNPS (3)
Planejamento do projeto de DNPS; (4) Constru¢cdo com foco do consumidor; (5)
Pessoas e (6) Construcdo em métricas.

A (1) gestdo de portfélio € a administracdo de Portfolio de produtos ou

servicos que permite a tomada de decisdo correta sobre o projeto que ir4 adiante e a
respectiva alocacao de recursos.

Ja a (2) estratégia definida para o DNPS abrange a existéncia de metas ou

objetivos para novos produtos, medindo quanto contribuirdo nos lucros e vendas.
Além disso, prioriza a definicdo de areas de foco estratégico, de um posicionamento
para o DNPS e da maneira como comunicar essas informacdes aos membros da
organizacao.

A dimensédo (3) planejamento do projeto de DNPS engloba as etapas

anteriores ao inicio do DNPS propriamente dito. Essas atividades sao relacionadas a
andlises financeiras e de mercado, a avaliagbes técnicas de riscos e de solucdes
para possiveis problemas técnicos e a definicdo do escopo do projeto.

Outra variavel interveniente € a (4) construcdo com foco do consumidor que

presume o alinhamento da inovagao com o cliente. Para que a empresa obtenha
sucesso, os produtos desenvolvidos devem suprir as necessidades do cliente.

A variavel referente a (5) pessoas menciona como participam e interferem os
individuos no processo de DNPS.

Na (6) construcdo em métricas, sdo estabelecidos critérios de sucesso para

cada projeto e administradores-seniores decidem se o projeto ira para a fase de
desenvolvimento. Nesse processo, a equipe deve estar comprometida com esses
critérios e indicadores. Essa pratica também facilita identificar problemas e

divergéncias do planejado, permitindo a melhoria e o aprendizado.
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Além dessas variaveis do campo empresarial, ha alguns conceitos do
contexto da educacdo que sdo essenciais para a analise do processo de DNPS
proposta neste trabalho, visto que o objeto de estudo € uma instituicdo educacional.
Esses conceitos permitem constatar que algumas inovacdes na educacdo vém
remodelando a forma de ensino. Alguns exemplos de inovacgbes radicais,
relacionados ao setor de educacao, compreendem: as universidades corporativas
gue ministram cursos mais focados na realidade do trabalhador e nas necessidades
das organizacfes; algumas escolas superiores comunitarias que conseguem ofertar
ensino superior de qualidade a um valor mais acessivel; algumas organiza¢cfes de
ensino a distancia via Internet que apresentam significativo crescimento. Como se
nota, essas inovacoes reestruturam a forma de ensino e oferecem oportunidade de
instrucdo de qualidade a precos mais razoaveis a um publico que néo tinha acesso a
educacdo (CHRISTENSEN; ANTHONY; ROTH, 2007).

De acordo com Christensen, Anthony e Roth (2007), essas mudancas
justificam-se pelo fato de algumas pessoas precisarem de tempo e recursos para
obter educacao. Assim, o novo modelo de ensino as apoiaria na resolucédo de seus
problemas diarios, além de possibilitar a ascensdo profissional. Outra razao
apresentada pelos autores seria a falta de condi¢des financeiras ou aptidoes que
permitissem adquirir essa educagédo. A oferta de cursos com menor duragdo e
investimento reduzido facilitaria 0 acesso ao ensino. Diante desse quadro, para
Manfredini (2005), a competitividade no setor educacional agravou-se rapidamente e
de forma irreversivel ao longo da ultima década. Essa concorréncia gerou
transformacdes em diversas categorias essenciais ao desenvolvimento e
sustentacdo de paradigmas gerenciais das instituicbes de ensino e,
consequentemente, na forma como essas instituicbes criam ou aperfeicoam seus

produtos e servigcos, ou seja, 0s cursos oferecidos ao mercado.

A escola viveu até entdo em um ambiente protegido, no qual prevaleciam
posicdes de dominacdo, baixa competitividade e concorréncia, o que levou
muitas instituicbes a permanecerem em uma zona de conforto. A escola
consolidou sua competéncia na visdo pedagodgica, porém, esqueceu-se de
outra vertente tdo importante quanto a primeira — a visdo estratégica.
(MANFREDINI, 2005, p. 17)

Também é comum no meio educacional outro tipo de inovacdo, nao tao

radical, mas que incrementa ou melhora os produtos atuais: adequacdes em
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curriculos de cursos, tanto no conteudo, como na metodologia. Essas alteracdes
sdo, muitas vezes, necessarias para ajustar o ensino as mudancas do mercado,
integrando componentes curriculares e permitindo formar um estudante mais
completo e preparado para as situacdes e incertezas da vida empresarial. Estudos
como de Van Doren e Smith (1999), Athaide e Desai (2005), Borin, Metcalf e Tietje
(2007) apresentam alguns exemplos dessas modificagbes, mas nenhum dos trés
apresentou um método de desenvolvimento de novos produtos para realizar as
alteracdes curriculares. As ideias desses autores estdo alinhadas com o trabalho de
Golish, Besterfield-Sacre e Shuman (2008). Seus estudos afirmam que 0 processo
de desenvolvimento de tecnologia nas inovagbes corporativas apresenta mais
elementos comuns se comparado ao meio académico.

O foco deste trabalho, na analise da organizacdo pesquisada, 0 SENAC-RS,
também foi sua abrangéncia regional, no estado do Rio Grande do Sul, embora a
instituicdo tenha atuagdo nacional. Isso porque considerar a instituicio em nivel
nacional demandaria compreender o processo de DNPS de cada Departamento
Regional, o que ndo seria possivel neste espaco de tempo de pesquisa. Sendo
assim, este estudo insere-se na perspectiva apresentada acima, buscando identificar
caracteristicas, praticas, etapas e variaveis intervenientes implementadas por uma
organizacdo de educacgao profissional no seu processo de desenvolvimento de
novos produtos e servigos. Dessa forma, a pesquisa pretende responder a seguinte
guestao:

“Como € o processo de desenvolvimento de novos prod utos e servicos

de uma instituicao de educacao profissional?”
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3. OBJETIVO

A partir da definicdo do problema de pesquisa, serdo apresentados, a seguir,

0 objetivo geral e os dois objetivos especificos.

3.1. OBJETIVO GERAL

Esta pesquisa terA como objetivo geral analisar o processo de
desenvolvimento de novos produtos e servicos de uma instituicio de educacéo

profissional.

3.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS

A fim de estabelecer foco na investigacdo e delimitar etapas na analise dos

dados, este trabalho adotara os seguintes objetivos especificos:

a) Mapear o processo de desenvolvimento de novos produtos e servigos;

b) Identificar as variaveis intervenientes usadas no processo de

desenvolvimento de novos produtos e servicos.
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4.  FUNDAMENTACAO TEORICA

Para embasar este estudo, serdo descritos, a seguir, 0S conceitos
necessarios sobre o processo de desenvolvimento de novos produtos e servigcos
(DNPS) e inovacgéo. Além disso, serd apresentado o contexto educacional, segundo
varios autores. Na descricdo do processo de DNPS, serdo abordadas as principais

etapas e variaveis que intervém no processo de DNPS.

4.1. PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DE NOVOS PRODUTOS E
SERVICOS

Existem varios conceitos sobre o tema desenvolvimento de novos produtos e
servicos (DNPS) e varios sdo os autores que escrevem sobre esse assunto. Um
desses conceitos € o de inovagdo, pois, quando se desenvolve um novo produto ou
um novo servico, ou quando sdo realizadas melhorias, ocorre uma inovagao
(FREEMAN, 1988).

Em um conceito amplo, a inovacao caracteriza-se como uma ideia, pratica, ou
objeto que é percebido como novo por uma unidade individual ou outra unidade de
aprovacdo (ROGERS, 1995). Através de acbes definidas ou implementagdes, a
inovagdo resultard& numa melhoria, um ganho ou lucro para a organizacdo
(GUNDLING, 1999).

De acordo com o Manual Oslo (2005), quatro tipos de inovagcbes que
encerram um amplo conjunto de mudancas nas atividades das empresas podem ser
definidos: inovacbes de marketing, inovacbes organizacionais, inovagdes de
processo e inovacgdes de produto.

As inovacfes de marketing envolvem a implementacdo de novos métodos de
estratégia de mercado, incluindo mudancas no design do produto e na embalagem,
na promocdo do produto ou servico e sua colocagdo e em métodos de
estabelecimento de precos de bens e de servigcos. Podem, portanto, contribuir para o

aumento na qualidade e reducdo dos precos de produtos e servicos aos
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consumidores, ampliando as vendas e lucros das empresas inovadoras (HAUSER,;
TELLIS; GRIFFIN, 2006).

Ja4 as inovacbes organizacionais referem-se a implementacdo de novos
métodos organizacionais, tais como mudancas em praticas de negocios, na
organizacdo do local de trabalho ou nas relagbes externas da empresa. Segundo,
Jonash e Sommerlatte (2001, p. 2), a inovagdo € definida como uma estratégia
organizacional e ndo como uma estratégia restrita a uma area de Pesquisa e
Desenvolvimento (P&D), como nas organizacdes tradicionais. Os autores
complementam os conceitos de Schumpeter (1985), utilizando, em seus estudos, 0
sentido mais amplo do termo, “incluindo nela tudo que envolve a criagdo de novos
produtos, servigos e processos, do inicio ao fim”.

Outro tipo sdo as inovacdes de processo que representam mudancas
significativas nos métodos de producdo e de distribuicdo. Para Van De Vem, et al,
(1999), a inovacdo € um processo de desenvolvimento e implantagdo de uma
novidade, incluindo novos processos ou o desenvolvimento de novas ideias como
uma nova tecnologia, produto, servi¢co, processo organizacional ou novos arranjos,
contribuindo para reforgar o conceito de Rogers (1971).

J4 as inovacdes de produto sdo aquelas que envolvem mudancas
significativas nas potencialidades de produtos e servicos, incluindo
aperfeicoamentos importantes nos produtos e servigos existentes, bem como a
producéo de bens e servigos totalmente novos (CLARK; WHELL WRIGHT, 1993). E
um dos tépicos mais importantes em pesquisas empresarias por ter como obijetivo a
criacdo de produtos ou a modificacdo dos existentes para ampliar a lucratividade
(HAUSER; TELLIS; GRIFFIN, 2006).

Como esta pesquisa propde estudar o processo de desenvolvimento de novos
cursos ou melhorias significativas nestes em uma instituicdo de educacéo
profissional, o tipo de inovagdo que se alinha a proposta € a inovacdo de produto.
Complementando este conceito, Cooper (1995) diz que ha muitos tipos de novos
produtos e podem ser definidos em duas dimensdes: a primeira, quando o produto
OuU servico € novo para a organizacdo, e a segunda, quando ele é novo para o
mercado. Ambas sdo cruciais para qualquer organizacdo que deseje manter sua
vantagem competitiva.

Freeman (1988) define dois tipos de inovacéo, a radical e a incremental. A

considerada radical consiste no desenvolvimento e na introdugdo de um novo
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produto ou servigo, processo ou forma de organizagdo da producgdo inteiramente
nova. Muitas vezes, essa inovagao representa uma ruptura estrutural com o padrao
tecnolégico anterior, originando novas industrias, setores e mercados. Ja a de
carater incremental refere-se a introducdo de qualquer tipo de melhoria em um
produto ou servi¢o, processo ou organizacédo da producao dentro de uma empresa,
sem alteracdo na estrutura industrial. Esse conceito converge com a ideia de
classificar as inovacdes em sustentadora, em que o paradigma tecnoldgico €&
mantido, e de ruptura, em que ocorrem as grandes mudancas organizacionais e
tecnolégicas (CHRISTENSEN; ANTHONY; ROTH, 2007).

Complementando o pensamento de Freeman (1988), as pesquisas
desenvolvidas por Davila, Epstein e Shelton (2006) indicam que a inovacéo
incremental é a forma predominante de inovacdo nas empresas, recebendo mais de
80% do investimento total das organizacbes em inovacdo. Além das inovacdes
incremental e radical, os autores apresentam outro tipo que é a semirradical. A
diferenca, segundo os autores, esta no fato de que, na inovacdo incremental, séo
realizadas pequenas mudancas nos produtos ou servicos ofertados, mas a
tecnologia e o modelo de negdcios sdo semelhantes ao existente. Na inovacéo
radical, surge um novo produto ou servico, uma nova tecnologia e modelo de
negécios. J4 a inovacao semirradical envolve mudancgas substanciais no modelo de
negocios ou na tecnologia de uma organizagcdo, mas ndo em ambas. (DAVILA;
EPSTEIN; SHELTON, 2006; GATIGNON; HUBERT; TUDHMAN; SMITH;
ANDERSON, 2002; MEYER; ROBERTS,1986).

Neste trabalho, a tipologia de inovacdo escolhida é a relacionada ao DNPS,
podendo ser um novo produto ou servico para a empresa ou para o mercado, ser
uma inovacdo radical ou incremental (FREEMAN, 1988; COOPER, 1995;
CHRISTENSEN; ANTHONY; ROTH, 2007). Essa escolha justifica-se pela finalidade
desta pesquisa: estudar o processo de desenvolvimento de novos produtos e
servicos, ou seja, analisar a inovagcédo, mas com foco no produto e no servico.

Para Cardamone e Rentschler (2006), apenas o desenvolvimento de um novo
produto ou servico ndo € uma inovacao, mas sim 0 sucesso de sua aplicagcdo. Com
0 proposito de obter o melhor desempenho de DNPS, a gestéo eficiente e eficaz do
processo do desenvolvimento de produtos e servicos € vital. Entretanto, as taxas de
falhas do processo de DNPS sédo substanciais e o custo da falha € grande. Esse

controle faz do processo de DNPS bem-sucedido, por isso é uma tarefa complexa e
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que deve ser executada com cuidado (BUYUKOZKAN; FEYZIOGLU, 2004). Sendo
assim, na sequéncia, serdo apresentados os conceitos referentes ao processo de
desenvolvimento de novos produtos e servicos.

Nesse escopo, para Ulrich e Eppinger (2000), um processo de
desenvolvimento de produtos e servigos consiste em uma sequéncia de passos ou
atividades que uma empresa emprega para conceber, projetar e comercializar um
produto ou servico. No entanto, a discussao quanto ao processo de desenvolvimento
de novos produtos e servigos € ampla. Ha, por exemplo, uma linha de pensamento
gue associa 0 sucesso do DNPS a uma abordagem informal, em que a maioria dos
controles no processo de DNPS é informal por natureza (SYSON; PERKS, 2004;
ULRICH; EPPINGER, 2000; EDGETT, 1996).

Contudo, outros autores enfatizam que, para ter sucesso, € necessario que o
processo esteja bem planejado e coordenado (CRAWFORD; DI BENEDETTO, 2003;
LYNN; ABEL; VALENTINE; WRIGHT, 1999). Esse € o0 caso das organizacdes
pesquisadas por Cooper (1995) e Akamavi (2005). A maioria delas possuia seu
processo de DNPS formalizado. Aléem desses exemplos desenvolvidos por Cooper e
Akamavi, existem varios modelos desenvolvidos em empresas propostos por outros
autores. Nessa linha, serdo apresentadas, na sequéncia, as principais etapas e
variaveis intervenientes no processo de DNPS.

Geralmente, o processo de DNPS envolve de quatro a oito etapas e pontos
de decisdo. Cada etapa € composta por atividades pré-definidas, paralelas e
multifuncionais, realizadas por pessoas de diferentes areas da organizacdo. O
projeto de DNPS é desenvolvido em conjunto, dentro da equipe e é orientado por um
anico gestor (COOPER; KLEINSCHMIDT, 1995; COOPER, 1996). Entre essas
fases, € possivel destacar: proficiéncia em atividades de pré-desenvolvimento
(ATUAHENE-GIMA, 1996; COOPER; KLEINSCHMIDT, 1995); qualidade da
execucao de atividades de marketing (STOREY; EASINGWOOD, 1996); a precisa e
precoce definicAo do produto ou servico (COOPER, 1994 a, b; COOPER;
KLEINSCHMIDT, 1995) e a eficacia no lancamento (EDGETT; PARKINSON, 1994;
ODELBOOM; ABRATT, 2000).

Apesar de haver esse modelo geral, o setor em que a organizagcao concorre
determina a maneira como o processo de DNPS sera desenvolvido e a importancia
atribuida a cada etapa. Dessa forma, alguns estagios serdo considerados mais

importantes do que outros, isto €, se a organizacdo almeja obter sucesso no DNPS,
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deve levar em consideragdo o ambiente de negodcio em que esta inserida (DAVILA,;
EPSTEIN; SHELTON, 2006) e algumas etapas devem ser desenvolvidas com mais
cuidado.

Alguns desses modelos envolvem processos formais e rigorosos (KOTLER;
ARMSTRONG, 1998, p. 217), como o descrito a seguir, cuja organizacao divide-se
em oito (8) etapas. A primeira etapa é a (1) geracdo de ideias, que consiste na
busca sistematica de muitas opinides para novos produtos. Essa busca podera
ocorrer por fontes internas, bem como por consumidores, concorrentes,
distribuidores, fornecedores e outros. A segunda etapa € a (2) sele¢cdo de ideias,
cujo propdsito € selecionar boas sugestbes e abandonar as fracas. A empresa
somente devera ir adiante com ideias que possam gerar produtos ou Sservigcos
lucrativos. A forma dessa selecdo depende de cada organizacdo. Ja a terceira etapa
consiste no (3) desenvolvimento e teste do conceito. Essa apreciagdo do produto €
uma versao detalhada da ideia apresentada em termos significativos do consumidor.
E o teste exige que os conceitos de novos produtos ou servigos sejam avaliados em
grupos de consumidores alvo. A quarta etapa esta relacionada a (4) estratégia de
marketing, que se desenvolve em trés momentos: a descricdo do mercado-alvo, 0
posicionamento do produto e as metas de venda, a participacdo no mercado e 0s
lucros. A quinta relaciona-se a (5) analise comercial, que prevé estudos de custos,
vendas e projecdes de lucros a fim de avaliar se estes estédo alinhados aos objetivos
da empresa. Ja na sexta etapa, ocorre o (6) desenvolvimento do produto. Para isso,
o departamento de engenharia ou de Pesquisa & Desenvolvimento transforma o
conceito em um produto fisico. Ainda nessa etapa, geralmente, desenvolve-se um
protétipo para realizacdo de testes funcionais e de consumo. Na sétima etapa,
ocorre o (7) teste de marketing em que o produto e a estratégia de marketing séo
introduzidos em situagdes de mercado mais realistas. Por fim, a oitava e ultima
etapa consiste na (8) comercializacao.

Entretanto, para Bell (1991), as diferentes fases do ciclo de vida de DNPS sao
definidas em cinco etapas: a (1) definicdo do conceito do produto; o “germe”, em que
sera (2) detalhado o conceito, preparando para a terceira etapa que é o (3)
desenvolvimento de novos produtos ou servigos. Depois do desenvolvimento do
produto, sdo necessarias estratégias para inseri-lo no mercado. Assim, surge a

quarta etapa que versa sobre o (4) desenvolvimento de mercado. Por fim, a ultima
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etapa incide no (5) “estado estavel”, em que se dard o ciclo de vida do produto ou
servigo.

Ja para Krishnan e Ulrich (2001), o processo de DNPS pode ser definido
como um procedimento que inclui muitos pontos de “decisdo genérica”, da mesma
forma da “perspectiva de decisdo”. Urban e Hauser (1993), por sua vez,
recomendam cinco etapas para o0 processo de DNPS: identificagdo de
oportunidades, projeto, testes, implantacdo e gerenciamento do ciclo de vida.

Em outro estudo, conduzido por Griffin (1997), os estagios iniciais consistem
no (1) desenvolvimento da ideia. Nessa fase, € gerada e avaliada sua potencial
solucdo para a oportunidade estratégica identificada. Na segunda etapa, é realizada
a (2) analise de oportunidade e de negocios através de atividades que envolvem
converter ideias de um novo produto nos atributos de produtos bem definidos e
necessarios para atender a demanda de mercado. A fase seguinte compreende a (3)
avaliacdo técnica que engloba o projeto, a engenharia, os testes e a construcdo
desejada do produto. Essa avaliacdo é feita levando-se em consideracdo a
oportunidade de mercado e as necessidades do consumidor. Apos se Inicia a fase
de (4) projeto e depois o (5) desenvolvimento do produto propriamente dito
(GRIFFIN, 1997; GRIFFIN; HAUSER, 1996).

Ha diferencas também entre meio académico e empresarial na producao de
inovacdo. Golish, Besterfield-Sacre e Shuman (2008), em seu estudo, avaliaram
diversas inovacOes, organizadas em dois grupos, desenvolvidas por académicos e
por empresas. Os autores constataram, nas inovagdes corporativas, a existéncia de
mais elementos comuns no processo de desenvolvimento de tecnologia do que nas
produzidas no meio académico. Foram encontrados trinta e nove (39) elementos
comuns nos mapas corporativos, ou seja, uma quantidade equivalente a trinta por
cento dos elementos (30%), comparados com somente nove (9) nos mapas
académicos. Isso equivale a sete por cento dos elementos avaliados (7%).
Entretanto, € importante ressaltar que, no académico, o numero de elementos é
menor se comparado com o corporativo.

Nesse contexto, Golish, Besterfield-Sacre e Shuman (2008) propuseram um
modelo de desenvolvimento de tecnologia e avaliagdo de inovagdes. Esse modelo
de processo de desenvolvimento de tecnologia foi organizado em cinco etapas ou
estagios. Alguns dos elementos ndo eram especificos para qualquer um dos outros

cinco estagios. Dessa maneira, foram agrupados em uma sexta etapa.
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7

A primeira etapa € a (1) identificacdo de oportunidade que envolve a
conceituacdo do produto / tecnologia. Para tanto, sdo necessarias a identificacdo do
potencial do mercado-alvo e uma analise competitiva, comparando a proposta de
produto com o da concorréncia. Ainda nessa etapa, a intencdo do projeto é definida,
0s recursos sdo alocados e sao feitas analises de viabilidade técnica e financeira.
Sendo esta etapa concluida e aprovada, passa-se a segunda etapa.

Na segunda, ocorre o (2) projeto e o desenvolvimento fisico da tecnologia.
Um ponto importante nesse momento é a avaliagdo das necessidades e
especificacdes dos clientes. Com base nisso, € feito um projeto detalhado e um
prototipo é desenvolvido.

Na terceira etapa, ocorre o0 (3) teste e a pré-producéo, cuja finalidade é
assegurar a capacidade funcional do projeto para a fabricacdo. O teste do prototipo
€ concluido para atingir a operacionalidade e a confiabilidade pelos usuarios do
projeto no ambiente pretendido.

Na quarta etapa, (4) introducao e producao, a tecnologia do prototipo torna-se
uma escala completa e o produto € lancado no mercado. Ja na quinta etapa, ocorre
a (5) administracdo do ciclo de vida do produto. Nessa Ultima fase, ha o
envolvimento das etapas referentes a vida do produto, de sua introducdo no
mercado até seu declinio. Segundo Kotler e Armstrong (1998), esse ciclo de vida
envolve cinco estagios: (1) Desenvolvimento do produto; (2) Introducéo; (3)
Crescimento; (4) Maturidade e (5) Declinio. Alguns dos elementos ndo eram
especificos para qualquer uma das outras cinco etapas, portanto, foram agrupados
em uma sexta etapa, chamada de (6) em curso.

Levando em consideracdo as caracteristicas especificas de servigos, seria
mais complexo o desenvolvimento de novos produtos intangiveis ou servicos
(JOHNE; STOREY, 1998). Assim, para o projeto e desenvolvimento de novos
servicos, AKAWAVI (2005) recomenda um processo interativo no lugar do processo
linear utilizado para o desenvolvimento de novos bens tangiveis. Além disso,
assegura que os consumidores, as funcdes e as pessoas-chave de diferentes areas
de suporte devem ser envolvidos no processo de definicdo dos aspectos-chave para
o desenvolvimento e implementacédo do servigo. Para que ocorra um aumento de
qualidade e flexibilidade, varias areas da organizacdo e organizacdes externas séo
envolvidas (WOODSIDE; BIEMANS, 2005).
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Para encerrar, o processo DNPS pode ser aceito como um processo de
decisao dinamico, do qual cada ponto de decisdo deve ser avaliado, selecionado e
priorizado. Todas as etapas do processo sdo afetadas pelo incerto, pelas
infformacdes e pelas oportunidades dindmicas de evolucdo (BUYUKOZKAN;
FEYZIOGLU, 2004). Cada organizacdo emprega O seu proprio processo de
desenvolvimento de novos produtos e servi¢os, de forma que algumas o fazem de
maneira precisa e detalhada e outras, com pouca estruturacdo. Alem disso, a
mesma organizacdo pode definir e seguir varios tipos de processo para cada tipo
diferente de projeto de DNPS (ULRICH; EPPINGER, 2000).

Além das etapas do processo de DNPS, existem varidveis que podem intervir
positiva e negativamente no sucesso desse procedimento. Em razdo disso, na
sequéncia, serdo apresentadas as variaveis intervenientes no processo de
desenvolvimento de novos produtos e servicos (COOPER 1994a; COOPER, 1999;
COOPER; KLEINSCHMIDT, 2007, COOPER; EDGETT, 2008; KAHN; BARCZAK;
MOSS, 2006; LESTER, 1998; LYNN; ABEL; VALENTINE; WRIGHT, 1999;
POOLTON; BARCLAY, 1998).

4.2. VARIAVEIS INTERVENIENTES NO PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO
DE NOVOS PRODUTOS E SERVICOS

A literatura que abrange o desenvolvimento de novos produtos e servigos é
largamente composta por varios autores e suas definicdes. O levantamento
bibliografico desta secdo apresenta os fundamentos relacionados as variaveis que
intervém no processo de DNPS. Para facilitar o entendimento, serdo organizados
alguns topicos, obedecendo a sequéncia: autor, variaveis.

No estudo de Lester (1998), ha a indicacdo das seguintes variaveis
intervenientes: (1) compromisso da alta administracdo; (2) comunicacdo aos
gestores; (3) capacidade de gerar boas ideias; (4) cultura da organizacdo; (5)
provimento de estratégias e diretrizes fundamentais; (6) eventos de formacédo de
equipe; (7) equipes multifuncionais; (8) metas e pontos de medi¢des claros; (9) um
detalhado projeto do DNPS; (10) percepcdo adquirida por meio de esforcos de

reavaliacdo; (11) necessidade de conhecimentos, habilidades e motivagdo, como
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exigéncia da inovacao; (12) foco em agregar valor ao esfor¢co da equipe de risco;
(13) entendimento da equipe de risco; (14) compartilhar um entendimento comum do
processo de DNPS e (15) mudanca para um foco externo para executar novos
produtos ou servicos de risco.

Contudo, Poolton e Barclay (1998) entendem como variaveis intervenientes
no DNPS: (1) flexibilidade e capacidade de resposta a mudanca; (2) suporte para
uma cultura empreendedora; (3) alta administracdo apoiando a inovacao; (4)
compromisso de longo prazo para os grandes projetos; (5) estratégia de longo prazo
com foco na inovacao e (6) aceitagéo de riscos por parte da alta administragéo.

J& Cooper (1994a) considera varidveis que podem intervir no DNPS: (1)
planejamento do projeto de DNPS para definir o produto e justificar o projeto; (2)
construcdo com foco do consumidor; (3) reducdo do numero de projetos em
andamento; (4) designacao de um gestor de processo ou projeto de DNPS; (5)
necessidade de lideres bem preparados para apoiar as equipes multifuncionais; (6)
definicdo de padrbes esperados de desempenho; (7) procura diferenciada por
produto ou servi¢co superior; (8) definicdo do produto de forma estavel, precoce e
precisa; (9) oportunidade de treinamentos sobre a gestdo de novos produtos e
servicos; (10) orientagcdo internacional para o DNPS: equipes internacionais,
produtos globais; (11) constru¢cdo de um processo de DNPS com pontos de decisao
que permitam abortar ou dar continuidade ao desenvolvimento; (12) realizacdo da
execucao do projeto de DNPS de forma eficiente, bem planejada e adequadamente
pesquisada.

Cooper (1999) ainda enumera outros oito denominadores de sucesso: o (1)
estudo preliminar antes de prosseguir para o estagio de ideia; a (2) construcao do
produto ou servico com a voz do consumidor, ou seja, com sua participacéo; (3) a
procura por produtos diferenciados e superiores aos atuais ou da concorréncia; a (4)
definicdo rapida e estavel do produto antes do real desenvolvimento; o investimento
(5) no lancamento do produto no mercado, por se tratar de um produto novo; a
determinacao de (6) rigidos pontos de decisdo referentes a continuar ou abortar o
projeto; a organizacdo de (7) equipes de projetos multifuncionais, ou seja, que
envolvam vérias areas (exemplo: marketing, vendas e produc¢éo) e a (8) construcao
de uma orientacédo internacional para o processo DNPS.

No entanto, Lynn, Abel, Valentine e Wright (1999) apresentaram como

variaveis que intervém no DNPS: (1) compreender o mercado e sua dinamica; (2)
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aplicar as licbes aprendidas de projetos passados; (3) desenvolver e langar um
produto dentro do periodo de tempo adequado; (4) garantir o apoio da alta
administracdo para a equipe e visao da equipe; (5) ter um processo estruturado de
desenvolvimento de novos produtos; (6) reter os membros da equipe com
experiéncia relevante; (7) ter uma viséo clara e compartilhada na equipe; (8) possuir
as habilidades de uma equipe ideal; (9) refinar um produto apds o langamento e ter
uma visao de longo prazo; (10) assegurar o bom relacionamento entre os membros
da equipe.

Kahn, Barczak, e Moss (2006), em seu estudo, sugeriram um sistema com as
melhores praticas para o DNPS e apresentaram algumas variaveis que, segundo 0s
autores, intervém no processo de DNPS. Dentre elas, a organizacdo devera possuir
ou utilizar: (1) uma estratégia e (2) planejamento para o DNPS; (3) gestdo de
portfélio; (4) processo de DNPS com utilizacdo da metodologia “estagios-portais”
para analise; (5) pesquisa de Mercado, para subsidiar o planejamento de DNPS e as
decisbes nos portais de abortar os projetos ou seguir com eles; (6) pessoas
adequadas e preparadas para tomada de deciséo; (7) métricas de avaliacdo de
desempenho, englobando indicadores, administracdo do ciclo de vida do produto e
arquitetura de decisao de negdcios, que incluem atribuicbes de decisédo e estruturas
para equipes engajadas no processo de DNPS.

Em outra pesquisa conduzida por Cooper e Kleinschmidt (2007), foram
apontados quatro principais fatores de sucesso: ter um (1) processo DNPS de alta
qualidade; (2) possuir uma estratégia definida de novo produto para a unidade de
negécio; (3) prever um gasto com Pesquisa & Desenvolvimento para o DNPS (como
uma percentagem das vendas) e ter (4) recursos humanos e financeiros adequados.
Ainda nesse estudo, foram apresentadas outras cinco variaveis com um modesto
efeito no desempenho: (5) a importancia dos administradores-seniores estarem
comprometidos e envolvidos com o DNPS e corroborando com esse fator; a
necessidade da (6) responsabilizacdo das chefias superiores pelos resultados do
DNPS; a (7) alta qualidade das equipes de DNPS; o (8) clima e cultura inovadora da
empresa e 0 uso de (9) equipes multifuncionais, composta por pessoas de diversas
areas da empresa. Por fim, Cooper e Edgett (2008) ressaltaram como principais
varaveis intervenientes no processo de DNPS: (1) a construgcdo com foco do
consumidor; (2) as etapas de planejamento do processo de DNPS antes do inicio do

desenvolvimento; (3) a utilizacdo de equipes multifuncionais; (4) a aplicacdo da
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metodologia de desenvolvimento em espiral, em vez do desenvolvimento linear; (5)
a construcdo em meétricas, responsabilidade da equipe e melhoria continua; (6) o
uso de técnicas para a gestédo de portfélio em projetos de alto valor e (7) emprego da
metodologia de “stage-gates” por meio da Ultima geracdo de NexGen Stage-Gate[
Process, que sera aprofundada mais adiante neste trabalho.

Pode-se constatar na literatura que um percentual maior de organiza¢cdes que
tratam as variaveis apresentadas como intervenientes no processo de DNPS sé&o
negécios de alta produtividade, validando a teoria. Para uma melhor compreensao
desse aparato tedrico, buscou-se agrupar as variaveis em seis dimensodes, utilizando
como critério a validacdo de renomados autores ja mencionados anteriormente

neste estudo. O quadro 01 resume essas dimensodes:

Variaveis Intervenientes no processo de DNPS

N° | Variavel Descricdo

1 Gestao de Portfolio Representa a selecdo de conceitos de produtos e/ou
servicos para identificar com quais conceitos sera
preferivel proceder com o processo de desenvolvimento
de novos produtos ou servigos. Para tanto, € necessario
prever metas e pontos de medicdes claros que
proporcionem uma avaliacdo e decisdo assertiva
(COOPER, 1999; KAHN, BARCZAK; MOSS, 2006;
LESTER, 1998).

2 Estratégia Definida para DNPS Concebe o estabelecimento e planejamento de um foco
para os esforcos do DNPS para uma unidade de
negécios, divisdo, linha de produto ou servico, ou um
projeto individual. A estratégia é importante para orientar
0 processo de DNPS que passa a ser visto como um
esforco estratégico de longo prazo (KAHN; BARCZAK;
MOSS, 2006; LYNN; ABEL; VALENTINE; WRIGHT, 1999;
POOLTON; BARCLAY, 1998).

3 Planejamento do Projeto de DNPS | O planejamento do projeto de DNPS compreende as
atividades anteriores ao inicio do desenvolvimento do
produto ou servico que objetivam fornecer informacdes
relacionadas ao produto ou servico que se pretende criar
ou modificar, bem como o mercado a que este pertence.
Dessa forma, é permitida a tomada de decisdo de forma
assertiva e segura (COOPER, 1999; COOPER; EDGETT,
2008; LESTER, 1998).

4 Construcéo com foco do | A construcdo com foco do consumidor presume que a
consumidor inovacao precisa estar alinhada com ele. Para o sucesso
da acdo, é necessario conhecer as necessidades do
cliente e, a partir disso, desenvolver produtos que as
atendam (COOPER, 1999; HAUSER; TELLIS; GRIFFIN,
2006).

5 Pessoas Essa variavel refere-se a como as os individuos
participam e intervém no processo de DNPS (AKAWAVI,
2005; COOPER; KLEINSCHMIDT, 2007; LAGROSEN
2005; POOLTON; BARCLAY, 1998; SYSON; PERKS,
2004).

6 Construcdo em Métricas Séo estabelecidos critérios de sucesso para cada projeto
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e administradores-seniores decidem se o projeto ira para
a fase de desenvolvimento. A equipe deve estar
comprometida com esses critérios e indicadores. Essa
pratica também facilita identificar problemas e
divergéncias do planejado, permitindo a melhoria e o
aprendizado  (ADAMS-BIGELOW;  KLEINSCHMIDT,;
KUCZMARSKI; NOTARGIACOMO; PETERS, 2006;
COOPER; EDGETT, 2008; LESTER, 1998).

Quadro 01: Variaveis Intervenientes no Processo de DNPS
Fonte: O autor (2010).

A seguir, serdo apresentadas as seis dimensdes de variaveis intervenientes,

conforme quadro 01, iniciando pela gestédo de portfolio.

4.2.1. Gestao de Portfolio

A gestdo de portfélio, segundo Kahn, Barczak e Moss (2006), representa a
selecédo de conceitos de produtos e/ou servigos para identificar com quais conceitos
sera preferivel proceder no processo de desenvolvimento de novos produtos ou
servicos. Nesse processo, as empresas mais sofisticadas apresentam uma
abordagem formal e sistematica de gestdo de portfdlio. Isso resulta em uma melhor
gestao de recursos humanos e outros recursos, pois ha previsdo de metas e pontos
de medicdes claros que proporcionam avaliacdes e decisdes assertivas (COOPER,
1999; LESTER, 1998).

Terra, Van Rijnbach e Barroso (2008) definem a gestéo de portfélio como uma
ferramenta que podera apoiar as organizacdes a gerenciar o conjunto completo de
projetos de DNPS de forma transparente e sistematizada. Com essa ferramenta, &
possivel utilizar métodos e praticas para priorizar projetos e aborta-los quando
necesséario, investindo recursos nos aprovados. Com a definicdo de
responsabilidades e com o0 engajamento de terceiros, 0s riscos podem ser
gerenciados, considerando objetivos estratégicos ao longo do tempo.

De acordo com Koekemoer e Buys (2006), sédo trés os principais objetivos da
gestao de portfélio: maximizacéo do valor, equilibrio e alinhamento estratégico. Para
atingi-los, a organizacao precisa gerir seu portfolio de produtos ou servigcos através
de algumas acdes: em primeiro lugar, lancar um novo produto de forma assertiva

para a obtencédo do sucesso do negdcio, em segundo lugar, ter a consciéncia de que
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novos produtos sdo uma manifestacao da estratégia de negécios da empresa e, em
terceiro, alocar os recursos para 0s projetos corretos.

Cooper e Edgett (2008) consideram que a gestdo de portfélio, com a correta
tomada de decisdo sobre qual projeto ird adiante e a respectiva alocacdo de
recursos, é fundamental para a melhoria da produtividade do desenvolvimento de
novos produtos e servigos. Isso porque o éxito do processo de desenvolvimento de
novos produtos e servicos depende do controle através da gestdo de projeto ou de
portfélio. Além disso, o aprendizado criado entre projetos pode influenciar
positivamente a melhoria do tempo de ciclo no processo DNPS (COOPER, 1999;
DOOLEY; SUBRA; ANDERSON, 2002).

Ja Kahn, Barczak e Moss (2006), em seu estudo, classificaram a gestdo de
portfélio em quatro niveis, de acordo com as préaticas adotadas. No primeiro nivel, as
empresas nao tém um processo de gestdo de portfdlio nem priorizam projetos de
DNPS. Ja no segundo nivel, as empresas priorizam projetos de DNPS,
predominantemente decorrentes de decisbes durante o ciclo de definicdo
orcamentério anual e utilizam um processo de gestdo de portfélio de produtos ou
servicos existentes versus novos. No terceiro nivel, as empresas forcam uma
disciplina em torno de sele¢céo de projetos e 0s recursos sao alocados para novas
ideias e oportunidades, alinhadas a missdo ou estratégia da organizacao. Por fim, no
quarto nivel, as empresas conseguem equilibrar 0 nimero de projetos e recursos
disponiveis no ambito de um processo formal e sistematico de gestao de portfolio.

Kahn, Barczak e Moss (2006) ainda consideram que organiza¢cées com uma
maior maturidade no processo de DNPS possuem um portfélio com uma
percentagem equilibrada de projetos com inovacdes radicais e incrementais. Ja as
organizacbées com menor maturidade apresentam carteiras desequilibradas que
favorecem projetos incrementais e um sistema ineficiente de alocacao de recursos
(KAHN; BARCZAK; MOSS, 20086).

Segundo Terra, Van Rijnbach e Barroso (2008), muitas empresas gerem seu
portfélio de forma pontual e individualizada, definindo prazos e realocacdo de
recursos com base nas necessidades passageiras e de curto prazo. Além disso,
apresentam solugbes de disputas politicas sobre esses recursos escassos.
Evidencia-se, assim, a falta de um gerenciamento mais integrado de seu vasto
namero de projetos, ligando aos seus objetivos estratégicos de curto, médio e longo

prazo. Diante disso, a teoria ressalta que, na gestdao de portfélio, os melhores
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desempenhos sdo aqueles em que o processo de gestdo de portfolio esta
estrategicamente orientado e ndo apenas com uma orientacdo financeira, ou seja, €
necessario que a gestdo de portfolio esteja alinhada a estratégia da organizagéo
(ADAMS-BIGELOW; KLEINSCHMIDT; KUCZMARSKI; NOTARGIACOMO; PETERS,
2006).

Outra questdo a considerar na gestao de portfélio € que, aléem de ser um
processo técnico, também é uma atividade que envolve fatores estratégicos, sociais
e politicos, podendo ser realizada por meio de duas abordagens. A primeira é top-
down, em que a visdo, as metas e 0s planos estratégicos da organizacdo séo
utilizados para elaborar um plano de agédo com definicdo de prioridades de alocacao
de recursos para o DNPS. A outra é bottom-up, um processo indutivo e distribuido
na organizacdo por meio da proposicdo individual de projetos: indicadores de
alinhamento na avaliagéo individual dos projetos. Nota-se que as duas abordagens
sdo complementares, isto €, uma compensa as limitacdes da outra. Evidencia-se,
portanto, que uma boa gestdo de portfélio precisa ser capaz de contemplar ambas
as situagbes (TERRA; VAN RIINBACH; BARROSO, 2008).

Terra, Van Rijnbach e Barroso (2008) ressaltam outros pontos importantes
sobre a gestdo de portfélio. (1) Um desses pontos € ndo esquecer 0s projetos
embrionarios e com pouca definicdo, visto que alguns critérios embutidos nos
portfélios tendem a valorizar projetos que sdo mais facilmente quantificaveis ou mais
alinhados com o negdcio corrente da empresa. (2) Outro ponto esta relacionado a
centralizacdo do processo decisorio e da adequada alocacdo de recursos, que pode
ocasionar risco da perda de flexibilidade e conhecimento local (TERRA; VAN
RIJINBACH; BARROSO, 2008).

Corroborando com esta ultima afirmativa, de que se devem alocar recursos
adequadamente para os projetos de DNPS, alguns quesitos sdo necessarios
considerar (COOPER; KLEINSCHMIDT, 2007): a validacdo dos recursos
necessarios pelo administrador-sénior (direcdo) da empresa para alcancar o0s
objetivos do novo produto e o orcamento de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D),
reforcando a importancia de estar adequado para atingir 0s objetivos estabelecidos
(COOPER; KLEINSCHMIDT, 2007).

Em contrapartida, o estudo de Heirman e Clarysse (2007) buscou descobrir
se mais recursos financeiros alocados para o DNPS iriam reduzir o tempo de

lancamento do produto ou o processo de DNPS. Essa hip6tese ndo foi validada e,
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segundo a pesquisa, quatro foram os motivos. (1) O primeiro foi relacionado com as
particularidades do neg6cio da empresa pesquisada: a tecnologia subjacente ou o
ambiente externo, que podem levar a efeitos diferentes da mesma variavel
explicativa sobre a velocidade de inovacdo. (2) Em segundo lugar, € necessario
levar em conta o estagio de desenvolvimento de produto para uma empresa que
esteja iniciando suas atividades. Neste estudo, particularmente, foi uma previséao
muito importante para a velocidade de inovacao. (3) Em terceiro lugar, as empresas
pesquisadas possuiam investidores, que podem forcar as empresas a estimular
seus esforcos de comercializagcdo, desviando a atencdo e 0s investimentos em
Pesquisa e Desenvolvimento para marketing e vendas. Esse fato pode atrasar a
conclusao do produto. (4) O ultimo motivo concluiu que o capital de risco e o elevado
montante de investimento inicial podem estar associados a projetos mais ambiciosos
gue, inerentemente, levardo mais tempo para desenvolverem-se.

Sun e Wing (2005) também identificaram algumas variaveis intervenientes,
ligadas a etapa de protétipo e desenvolvimento e gestdo do portfélio. Dentre elas,
podem-se mencionar: (1) analise da situacdo: se o projeto € programado com
cronograma de desenvolvimento e se é estritamente monitorado; (2) uma facil
compreensao da operacdo pelos envolvidos no processo de DNPS; (3) suporte
técnico por projeto e/ou pela equipe de apoio ao processo de DNPS; (4) teste interno
do produto ou servico (5) e reunido para revisao do produto ou servico.

Dentro dessa linha de pensamento, algumas das atividades que uma gestao
de portfélio deve prever contemplam a organizacdo de painéis de acompanhamento
e monitoramento do desempenho agregado e dos indicadores de geragao de valor,
a fim de perceber mudancas, pontos de intervencao, corrigir discrepancias, relatar o
desempenho do portfélio, sugerindo adaptacfes a alta direcdo. Além disso, a
geracdo de portfélio deve incorporar licbes aprendidas e reformular indicadores e
painéis de acompanhamento (TERRA; VAN RIJINBACH; BARROSO, 2008).

Ja no estudo de Jokioinen e Suomala (2006), os critérios identificados para
gestao de portfélio, utilizados no momento em que foi decidido continuar o DNPS,
abrangem: (1) adequagdo com a estratégia, (2) valor para o cliente, (3) valor para o
negécio da empresa e (4) viabilidade tecnoldgica. A pontuacéo de importancia variou
de 0 a 10, sendo 10 para maior importancia. Abaixo, no quadro 02, podemos

acompan har esse escore.
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No tempo de desenvolvimento Caso 1l Caso 2 Caso 3 Caso 4
1. Adequagdo com a estratégia 8,8 7,5 8,1 9,0
2. Valor para o consumidor ,0 7,8 6,3 8,3
3. Valor para o negoécio da empresa 6,8 7,3 8,4 8,0
4. Viabilidade tecnolégica 5,8 6,3 8,2 8,8

Quadro 02: Média para os casos em relacdo aos quatro conjuntos de critérios
Fonte: adaptado de Jokioinen e Suomala (2006)

Observa-se que o valor para o consumidor apresenta a maior média nos
casos 1 e 2. No caso 3, h4d uma média de 6,3. A explicacdo parcial foi que um dos
produtos concorrentes foi estimado ser igual ou mesmo ligeiramente melhor em
termos de custo e servico. Contudo, é importante ressaltar que o valor para o
consumidor € um dos quatro pontos avaliados na decisdo de comercializar um novo
produto.

A necessidade de utilizacdo de um método que permita uma avaliacdo e
autorizacdo do projeto de DNPS foi uma das variaveis intervenientes identificadas
por Froehle e Roth (2007), cujo estudo propde um framework para desenvolvimento
de novos servicos. Como demonstrado na literatura, sdo varios os critérios e fatores
que devem ser considerados na gestdo de portfolio. Para auxiliar nessa atividade,
existem algumas ferramentas e muitas delas originaram-se de trés nichos
especificos. Um deles € o das (1) ferramentas de gerenciamento de projetos
individuais; outro € o das (2) ferramentas destinadas ao gerenciamento de grandes
empreendimentos corporativos. Normalmente, essas ferramentas sdo usadas por
firmas de engenharia, construtoras e empreiteiras. O terceiro nicho € o das (3)
ferramentas de automacéo de servigcos para organizacdes prestadoras de servigos
(TERRA; VAN RIINBACH; BARROSO, 2008). Dentre essas ferramentas, a literatura
apresenta algumas para auxiliar a gestdo de portfélio (COOPER, 2008; COOPER,;
EDGETT, 2008; DAVILA; EPSTEIN; SHELTON, 2006). Sao elas:

(1) Strategic buckets: € o relacionamento e a distribuicdo racional de recursos
financeiros para a implantacdo de programagOes previstas e planejadas,
considerando a organizagdo como um todo e objetivando integrar de forma sistémica
as disponibilidades a fim de constituir uma administracéo financeira capaz de nortear
a execucao planejada. Objetiva garantir a mistura certa e o equilibrio dos projetos

por tipo de projeto, segmentos de mercado e tecnologias;
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(2) Roteiros de produto e tecnologia: sdo planos para mapear as principais
iniciativas de desenvolvimento (grandes projetos, tecnologias, plataformas),
necessarias para cinco a sete anos seguintes;

(3) Scorecards: métodos qualitativos empregados por gatekeepers (porteiros)
ao gate (portal) de reunides para ajudar a selecionar e priorizar os melhores projetos
de desenvolvimento;

(4) indice de produtividade: um instrumento financeiro com uma diferenca:
tentar maximizar o valor econémico do portfélio. E uma ferramenta sujeita as
restricdes de recursos de pessoal ou financeiro.

Uma das ferramentas citadas e que permite 0 acompanhamento da gestao de
portfélio, bem como os projetos de DNPS, € o sistema Stage-Gate. Esse sistema
permitiu que empresas, como Procter & Gamble, Emerson Eletric, ITT e 3M,
prosperassem e lucrassem no DNPS (COOPER, 2008). O Stage-Gate® é uma
marca registrada de Product Development Instute Inc e caracteriza-se como um
mapa conceitual e operacional que permite transferir os projetos de DNPS da ideia
ao lancamento. Além disso, € um esquema para a gestdo do processo de DNPS,
melhorando a eficacia e eficiéncia, que foi desenvolvido a partir das melhores
praticas e variaveis intervenientes no processo de DNPS (COOPER, 2008).

Stage-Gate, ou estagio-portal, no seu formato mais simples, consiste numa
série de etapas, em que a equipe do projeto compreende o trabalho, obtém as
informacdes necessarias e, posteriormente, realiza a integracéo e analise de dados.
A etapa seguinte € composta por Gates ou Portdes: sdo tomadas as decisdes de
GO / KILL, ou seja, de abortar ou seguir com o investimento no projeto de DNPS,
para continuar a investir no projeto (Figura 01). Os estagios sequenciais possuem
uma estrutura de causa e efeito na qual o sucesso na execuc¢ao de um determinado
estagio € um pré-requisito para avancar para o seguinte (COOPER, 1999; DAVILA,
EPSTEIN; SHELTON, 2006).

O sistema padrao Stage-Gate foi concebido para a evolugcdo dos principais
produtos. O processo comeca com uma fase de geracdo de ideias, chamado de
descoberta, e termina com a revisdo pos-lancamento. S&do trés fases de
planejamento do projeto e mais duas fases de desenvolvimento, teste e validacao.
Somente apods essas fases, é lancado o produto ou servico no mercado. Embora o
modelo da Figura 01 seja para grandes projetos de desenvolvimento, existem

versdes mais curtas para projetos de menor risco.



37

Uma caracteristica do sistema Stage-Gate é que o processo de DNPS pode
ser visualizado como uma série de etapas, ou estagios (stages), com cada fase
composta por um conjunto das melhores praticas recomendadas para o andamento
do projeto para o proximo portal (gate) ou ponto de deciséao.

Quanto as etapas, cada uma delas é destinada a reunir informagfes para
reduzir incertezas e riscos do projeto, ou seja, a informacdo requerida definird a
finalidade de cada uma das fases do processo. O processo € um cOmpromisso
incremental em que cada etapa ou passo custardA mais que o0 anterior,
incrementando o custo do projeto. O sistema busca reduzir o desconhecimento e as
incertezas, sendo o risco gerido de forma eficaz.

As atividades nas etapas sao realizadas simultaneamente e por uma equipe
de pessoas de areas e fungbes operacionais diferentes dentro da organizacdo. Cada
etapa é multifuncional, ndo existindo uma fase especifica para pesquisa e
desenvolvimento (P & D), ou etapa de marketing, pois cada fase trabalha com
marketing, P & D, producdo, ou engenharia. Nenhum departamento é dono de
alguma etapa.

No tangente aos portdes, ou pontos de decisdo, apds cada etapa existe um
portal ou um ponto de deciséo. Eles servem como pontos de controle de qualidade e
de selecdo para as decisbes de priorizagdo e para o acordo sobre o caminho a
seguir. Os portais apresentam estruturas semelhantes, geralmente divididas em trés
momentos. O primeiro corresponde as (1) entregas que o gestor de projeto e da
equipe de DNPS indica para o ponto de decisdo. Esses resultados sao visiveis e
baseiam-se em um menu padréo para cada portal. Eles sao decididos nas saidas do
portal anterior. O segundo (2) sdo os critérios conforme o projeto sera julgado.
Nessa etapa, € necessario incluir e respeitar os critérios projetados para eliminar
desajustes nos projetos de forma rapida, como um checklist, € cumprir os critérios
gque estdo marcados e adicionados, como em um sistema de contagem de pontos
gue sao usados para priorizar projetos. Por ultimo, sdo observadas as (3) saidas, ou
seja, as decisdes de continuar, ou abortar, ou aguardar, ou reciclar o projeto em
questao, juntamente com um plano de acao aprovado para a fase seguinte. Essa
acao compromete recursos, prazos e uma lista de entregas e de datas para o portal
seguinte. Na Figura 01, pode-se visualizar o sistema Stage-Gate.
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Figura 01: Uma visao de um tipico sistema Stage-Gate para o DNPS
Fonte: adaptado de Cooper (2008).

Um ponto importante ressaltado na teoria € que os “Portais” sdo uma
avaliacdo de projetos individuais em profundidade, isto é, um projeto € examinado
de cada vez. As decisdes sobre investir ou ndo nos projetos ocorrem de forma
continua, em tempo real e do inicio ao fim, do portal 1 ao portal 5. Ja a revisdo de
portfélio ocorre de forma holistica, avaliando todo o conjunto de projetos e com
menor profundidade, como ocorre no sistema de “portais”. Essas revisbes de
portfélio ocorrem periodicamente, de duas a quatro vezes por ano normalmente
(EDGETT, 2007).

O uso de um processo formal de DNPS com “estagio-portal”’, com momentos
de avaliagdo e decisdao de continuar com 0 processo ou interrompé-lo, representa
procedimentos formais de gestdo em que as tarefas exigidas, sua sequéncia e 0s
funcionarios responséaveis pela sua realizacdo séo definidos antes da execucéo. E
importante que esse processo seja simples e flexivel e que seja caracterizado por
uma colaboragéo interdepartamental e por interagdes informais (COOPER, 2008;
HARMANCIOGLU; MCNALLY; CALANTONE; DURMUSOGLU, 2007).

No estudo conduzido por Harmancioglu, Mcnally, Calantone e Durmusoglu
(2007), constatou-se que, embora as empresas pesquisadas utilizassem um
fluxograma de processo para orientar as equipes multifuncionais, o processo de
DNPS é executado de forma flexivel, sem documentagcdo extensiva ou intervengao
da alta administracdo. Os administradores-seniores preparam o plano de negdcios e

adotam o papel de “gate-keeper”, ou seja, de decisores em cada etapa do processo.
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A conclusdo do estudo foi que a intensidade competitiva da empresa esta
positivamente relacionada com a utilizacdo de processos formais, com “estagio-
portal”.

Em contrapartida, as empresas acabam dedicando tempo e recursos para o
planejamento estratégico, o que pode fornecer eficiéncias operacionais e gerar
extensdes de linha ou atualiza¢des nos produtos ou servigos, mas ndo descobertas.
Também o estudo indicou que um documentado e centralizado quadro processual
pode reduzir a autonomia da equipe e a motivacdo. Portanto, pode desencorajar a
ideia de desenvolvimento de novos produtos (HARMANCIOGLU; MCNALLY;
CALANTONE; DURMUSOGLU, 2007).

Além disso, a utilizagdo de processos formais, com etapas de decisao
(estagio-portal), e a participacdo de nivel sénior combinada com a utilizacdo de
processos formais foram negativamente relacionadas com a produtividade da
inovagdo. Para implementar essas mudancas, tanto sera necessario extenso nivel
de supervisdo quanto dedicacdo de tempo significativo ao projeto de planejamento
(HARMANCIOGLU; MCNALLY; CALANTONE; DURMUSOGLU, 2007).

Além das ferramentas citadas anteriormente, Davila, Epstein e Shelton (2006)
destacam que o objetivo dos sistemas de avaliacdo de portfolio é avaliar o equilibrio
das varias iniciativas de DNPS ao longo de algumas dimensdes. A tipica ferramenta
para avaliagdo de portfélio é um grafico em que duas das dimensdes sao tracadas
nos eixos X e y, e outras duas dimensdes podem ser captadas no tamanho de
bolhas identificadoras de cada desenho e pela cor de cada uma delas. Entre os
indicadores fundamentais normalmente encontrados na gestdo de portfolio
geralmente estdo: (1) tempo de maturacéo; (2) risco; (3) valor; (4) tipo de inovacao;
(5) estagios de implementacao.

O (1) tempo de maturacdo avalia 0o prazo em que o projeto atinge um marco
significativo, ou a liberacdo para o mercado, ou quando o fluxo de caixa passa a ser
positivo. Ja o (2) segundo indicador pode associar-se ao risco de tecnologia, modelo
de negdcios ou a execucédo do projeto. Esses indicadores sdo normalmente medidos
em uma avaliacdo subjetiva baseada em experiéncia prévia e conhecimento
pessoal. Outra dimenséo é o (3) valor, ou seja, a economia de cada projeto. Esta
pode ser a avaliacdo do orcamento de cada projeto, a expectativa de lucro, o retorno
sobre investimento e o retorno sobre ativos, entre outros. Quanto aos (4) tipos de

inovagdo, sdo os ja descritos anteriormente nesta pesquisa. Eles medem o equilibrio



40

entre o desenvolvimento de novos produtos ou servigos incrementais, semirradicais
e radicais. Por fim, os (5) estagios de implementacdo sdo aqueles em que 0s
projetos de DNPS sé&o avaliados ainda no seu desenvolvimento.

Além do desempenho do portfélio, € importante avaliar a agilidade com que a
organizacdo adapta-o a mudancas em seus planos de execucao ou estratégia. Para
isso, os indicadores e diagramas de portfolio tornam-se instrumentos analiticos que
permitem aos gestores de DNPS a tomada de decisdo mais assertiva. Outro fator
importante para o sucesso do DNPS e da gestdo de portfélio é a proficiéncia nas
atividades de langcamento do novo produto ou servico (PATTIKAWA; VERWAAL,
COMMANDEUR, 2006).

Como se nota, a abordagem da gestao de portfolio pode contribuir muito para
as organizacoes (COOPER, 1999). Por outro lado, ainda € uma pratica com um
vasto campo para pesquisa, desenvolvimento metodolégico e ferramental, pois
constitui-se como uma abordagem relativamente pouco utilizada nas empresas e,
em particular no Brasil, em func&o de seu viés para o curto prazo e para o imediato
(TERRA; VAN RIJNBACH; BARROSO, 2008).

A seguir, passa-se a apresentar a variavel interveniente definicdo de uma

estratégia para o desenvolvimento de um novo produto ou servigo.

4.2.2. Estratégia Definida para o DNPS

Um dos primeiros fatores que deve ser definido no DNPS é a maneira como a
organizacao participara desse ambiente de inovacdo e desenvolvimento de novos
produtos ou servi¢os, ou seja, a definicdo de uma estratégia para o DNPS. Quem
toma essa decisdo é a cupula da empresa, adaptando-a ao ambiente e as
oportunidades para a sua execucao. O volume e o tipo de inovacédo de produto ou
servico, se radical ou incremental, irdo variar de acordo com a estratégia
organizacional e com o ambiente competitivo em que a organizacdo esta inserida. E
crucial que as pessoas da organizacdo entendam essa estratégia. Para isso, um
plano de acéo transparente e a adesdo dos envolvidos no processo de DNPS sao
fundamentais (DAVILA; EPSTEIN; SHELTON, 2006; LESTER, 1998).



41

Para Kahn, Barczak e Moss (2006), a definicAo de estratégia representa
estabelecer e planejar um foco para os esforcos do DNPS para uma unidade de
negocios, divisdo, linha de produto ou servico, ou um projeto individual. Essa
definicdo € importante para orientar o processo de DNPS que passa a ser visto
como um esfor¢o estratégico de longo prazo (LYNN; ABEL; VALENTINE; WRIGHT,
1999; POOLTON; BARCLAY, 1998).

Corroborando com Kahn, Barczak e Moss (2006) e com Davila, Epstein e
Shelton (2006), Day e Wensley (1988) argumentam que habilidades e recursos
superiores ndo convertem automaticamente a uma posi¢cdo de vantagem nem ha
uma certeza de compensacdo por desempenho de custo superior ou posi¢do de
diferenciacdo. Ambas sdo mediadas por escolhas estratégicas, incluindo objetivos e
tempo de entrada e a qualidade das taticas e implementacdes. Refor¢a-se, portanto,
a importancia da definicio de uma estratégia adequada para o DNPS
(HARMANCIOGLU, 2006).

Segundo Harmancioglu (2006), a estratégia é a resposta da empresa para o
ambiente dinamico e focado e a adaptacdo a esse ambiente em que a empresa esta
inserida. Nesse processo, 0 ajuste da estratégia e da estrutura da empresa para o
ambiente externo produzird uma performance superior. O sucesso do langamento de
um novo produto no mercado nao pode ser dimensionado sem levar em
consideracdo a dinamica do mercado. Portanto, a dinamica € importante na
elaboracdo da estratégia jA que os fatores internos e externos conduzem o0s
negocios da empresa e sua competitividade no mercado (SONG; PARRY, 1997).

Da mesma forma, os autores Cooper e Kleinschmidt (2007) ressaltam a
importancia de a empresa possuir uma estratégia clara e definida para o
desenvolvimento de novos produtos ou servicos. Nesse ponto, também foram
apresentados quatro itens que influenciam o processo de DNPS. Um dos itens é a
existéncia de metas ou objetivos para o esfor¢co dos totais de negocios de novos
produtos ou servi¢os, medindo quanto contribuirdo nos lucros e vendas. Outros dois
pontos sdo: a necessidade de comunicar claramente a todos os membros da
organizacdo o papel dos novos produtos ou servigos para atingir metas corporativas
(LESTER, 1998) e a definicdo de &areas de foco estratégico para dar um sentido ao
esforco do total de negdcios de novos produtos. Por fim, o dltimo item apresentado
corrobora com Poolton e Barclay (1998) e Lynn, Abel, Valentine e Wright (1999),
pois relata que o esforco de negdcios de novos produtos ou servigcos precisa ser de
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longo prazo, em oposicdo ao esfor¢co de curto prazo, que se relacionaria a projetos
incrementais. Song e Noh (2006) concordam com esse conceito, enfatizando o
ajuste entre a estratégia de longo prazo para desenvolvimento de mercado e o
projeto, um alinhamento entre a estratégia de longo prazo tecnoldgica e o projeto.
Além disso, ressaltam a habilidade de reconhecer a oportunidade técnica de
mercado de longo prazo.

Ao tracar uma estratégia para um novo produto ou servico, define-se o
esforco que sera esperado para atingir os objetivos do processo de DNPS. A partir
disso, sdo estabelecidos 0s recursos necessarios para sua execucao. Apos essa
fase, é importante identificar o papel especifico do novo produto na estratégia da
empresa, para que ela possa manter ou expandir seus negdocios ou perseguir novos
mercados. O ultimo componente estratégico refere-se aos critérios de selecao, que
deverao ser claros para que sejam facilmente compreendidos pelas equipes e que a
alta administracdo conheca o0 que ocorre em cada etapa. Sendo assim, a
organizacdo possuidora de uma estratégia de novos produtos, sua equipe e
gestores ampliardo as probabilidades das taxas de sucesso de langcamento de novos
produtos e proporcionardo uma utilizacdo muito mais eficiente dos recursos
(ADAMS-BIGELOW; KLEINSCHMIDT; KUCZMARSKI; NOTARGIACOMO; PETERS,
2006).

No estudo desenvolvido por Kahn, Barczak e Moss (2006), foram definidos
quatro niveis de sofisticacdo para a estratégia. No primeiro nivel, as empresas nao
estabelecem metas de DNPS, a visdo de DNPS é de curto prazo e tatica,
prevalecem projetos de DNPS incrementais e as decisOes referentes ao processo de
DNPS séo tomadas com base no ciclo orcamentario normal. No segundo nivel, as
empresas tém objetivos de DNPS que derivam da missdo organizacional, mas tais
objetivos sdo obtusos, ou ndo diretamente exequiveis. As organizacfes também
identificam os produtos e programas para atualizacdo e modificacdo periddicas. J&
no terceiro nivel, as empresas claramente alinham seus objetivos com a missao
organizacional e planejamento estratégico, permitindo que a missdo e o plano
identifiguem ou especifiquem as &reas de oportunidade, embora os estudos de
mercado possam fornecer alguma orientagdo em prioridades especificas para
prosseguir. Por fim, no quarto nivel, as empresas utilizam a identificacdo de
oportunidades, usando, para isso, a missdo e o plano estratégico, mas tambéem

respondem e destacam as oportunidades decorrentes da evolugdo do mercado e
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novas tecnologias. Nesse nivel, as empresas reservam recursos para desenvolver
as inovacdes criticas e exercicios futuros e, verdadeiramente, o processo de DNPS
€ visto como um esforco de longo prazo, estratégico para a organizacdo (LYNN;
ABEL; VALENTINE; WRIGHT, 1999; POOLTON; BARCLAY, 1998).

Para Koekemoer e Buys, (2006) a estratégia definida para o DNPS devera ser
conhecida em toda a organizagdo e também precisa estar alinhada com as
limitacbes e capacidades internas e com fatores externos, como concorrentes e
regulamentacdo. A empresa deve escolher projetos que se encaixam no atual mix
de produtos e, portanto, aproveitar as proprias capacidades internas.

Ja ter uma estratégia de posicionamento de produtos é uma variavel que
Song e Noh (2006) ressaltam em seu estudo. Os posicionamentos estratégicos
relacionados com o sucesso de novos produtos sdo os com énfase na versatilidade,
na compatibilidade e nas caracteristicas Unicas do produto, na introducao de preco
competitivo, na relacdo custos versus efetividade, na superioridade técnica e no
desempenho superior do produto (COOPER; KLEINSCHMIDT, 2007).

Uma estratégia de DNPS define o ambito de um programa estratégico de
novos produtos ou servigcos e 0s objetivos especificos de um projeto, juntamente
com as exigéncias do mercado potencial e as caracteristicas possiveis. Além disso,
também reflete as dire¢cdes estratégicas atribuidas no plano corporativo. As
empresas geralmente criam e empregam processos de negdcio para assegurar 0
acordo entre os membros da equipe, para monitorar seu progresso e para reduzir as
incertezas (HARMANCIOGLU; MCNALLY; CALANTONE; DURMUSOGLU, 2007).

Harmancioglu, Mcnally, Calantone e Durmusoglu (2007) concluiram, em seu
estudo, que a intensidade competitiva da empresa esta positivamente relacionada
com a utilizacdo de uma sélida estratégia e plano de negoécios para o DNPS. Isso
ocorre em funcao de os procedimentos de formalizacdo e documentacao fornecerem
supervisdo para reduzir a incerteza, regularem o desempenho de tarefas e
atribuirem responsabilidades.

Froehle e Roth (2007) propuseram um framework para desenvolvimento de
novos servigos e identificaram como variaveis intervenientes no processo de DNPS
a necessidade de formalizacdo de uma estratégia para lancamento de um novo
produto ou servico e a formalizacdo da forma de promocéo. Esta devera estar

alinhada ao posicionamento do produto ou servico, sendo necessaria a realizacao
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de uma avaliagdo apds o lancamento para permitir a realizacdo de melhorias para
novas acoes.

Sun e Wing (2005) compararam algumas variaveis intervenientes definidas
como importantes tanto pela literatura, como nas empresas estudadas, com sua real
utilizacdo. Algumas tiveram papel importante no DNPS, como criatividade ou
originalidade do produto para o mercado e definicdo clara do objetivo do projeto,
principalmente na fase de definicdo e especificacdo do plano de DNPS. Também
outras variaveis foram consideradas importantes, entretanto, necessitam de
melhorias futuras em sua aplicacdo. Uma delas é a que se refere a necessidade de
gue a equipe tenha uma viséo clara do projeto de DNPS.

O estudo conduzido por Pattikawa, Verwaal e Commandeur (2006)
demonstrou que as empresas com uma estratégia definida para o DNPS possuem
maior probabilidade de realizar um projeto de DNPS de alto desempenho. Dentre as
estratégias identificadas pela pesquisa, estd a necessidade de que a empresa
possua orientacao para mercado, consumidor, competidor e tecnologia.

A orientacao para mercado consiste na geracao e utilizacdo de inteligéncia de
mercado em toda a organizacdo. Refere-se as necessidades dos clientes atuais e
futuros, a divulgacdo das informagBes entre departamentos, a organizacdo e
capacidade de resposta. J4 a orientacdo para consumidor é o entendimento da
empresa sobre seu publico-alvo a fim de ser capaz de criar valor superior. A
organizacao orientada para o cliente pode ser definida como uma organizacdo com
capacidade e vontade de identificar, analisar, compreender e responder as
necessidades do wusuario (PATTIKAWA; VERWAAL; COMMANDEUR, 2006;
PALADINO, 2007).

Paladino (2007) revelou que uma orientacdo para o mercado foi significativa e
positivamente relacionada com a qualidade do produto, a inovagado, o valor do
cliente e o desempenho global da organizacdo. Esses resultados propdem que a
orientacdo de mercado impulsiona o desenvolvimento de novos produtos por criar
um melhor ajuste entre a busca de vantagens pelo consumidor e os beneficios que
uma empresa oferece a seus clientes. Assim, 0s gestores devem procurar identificar
as taticas adequadas que servem para melhorar a orientacdo do mercado para
maximizar esses efeitos em curto prazo.

Esses padrdes de resultados fornecem evidéncia adicional de que uma

orientagdo de mercado é mais eficaz para o estabelecimento de um ambiente de
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trabalho atraente para atingir resultados favoraveis ao cliente. Sugere-se, assim, que
uma orientacdo para o mercado seria mais adequada aos clientes de industrias
intensivas, tais como industrias de servigcos. Essas organizacfes sao altamente
dependentes de clientes para ter sucesso e exigem que os empregados tenham a
capacidade de estabelecer relacbes com esses clientes. Assim, o0s resultados
favoraveis aos clientes sdo fundamentais para essas empresas. Contrariamente as
expectativas, a orientacdo para o mercado ndo foi significativamente relacionada
com os resultados financeiros ou com o0 sucesso de novos produtos. Isso poderia
sugerir que seus efeitos serdo refletidos no desempenho em longo prazo, como
indicado pelos efeitos indiretos significativos e totais, conferindo algum apoio para a
literatura existente (LYNN; ABEL; VALENTINE; WRIGHT, 1999; PALADINO, 2007,
POOLTON; BARCLAY, 1998).

A orientagdo para o competidor € a capacidade e a vontade de identificar,
analisar e responder as a¢Bes dos concorrentes. Isso inclui a identificacdo e a
construcdo de vantagens competitivas em termos de qualidade ou funcionalidades
especificas e permite a empresa posicionar 0 novo produto. Ja a orientacéo
tecnoldgica é a capacidade e a vontade de adquirir uma base tecnoldgica importante
e usa-la no processo de DNPS. A orientacdo tecnoldgica também significa que a
empresa pode usar seu conhecimento técnico para construir novas solucdes
técnicas para atender e satisfazer as novas necessidades dos usuarios
(PATTIKAWA; VERWAAL; COMMANDEUR, 2006, PALADINO, 2007).

Segundo Davila, Epstein e Shelton (2006), a organizagdo pode optar por
dedicar a maior parte de seus recursos a um determinado setor, ou espalha-los,
criando um portfélio diversificado. Dependendo dessa diversificacdo, a empresa
podera optar por dois tipos de estratégia. (1) Um deles é o de lideranca de mercado,
que se baseia em inovac¢des radicais, ou quase isso. Para utilizar essa estratégia, a
empresa precisa ter certeza de que os altos investimentos que seréo feitos traréo
vantagem competitiva. Geralmente, € a estratégia de empresas do setor de alta
tecnologia (COOPER, 1999). O outro tipo (2) € uma estratégia que busca garantir
que a organizacdo consiga permanecer no ramo mediante ac¢les rapidas,
assumindo riscos calculados, em alguns momentos, antecipando-se aos
concorrentes, geralmente utilizada quando a organizacdo n&8o poSSui recursos
adequados, ou cultura inovadora, ou 0 ambiente competitivo é intenso e indefinido
(DAVILA; EPSTEIN; SHELTON, 2006).
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Davila, Epstein e Shelton (2006) ainda afirmam que, no caso da segunda
estratégia, as organizagcfes, para terem sucesso, precisam apresentar uma maior
capacidade de entregar e vender os seus produtos ou servi¢os, superando 0s seus
concorrentes. Nao podem, portanto, limitar-se a apenas seguir os movimentos dos
concorrentes. E necessario um misto de movimentos preemptivos e reativos. Muitas
optam também pela manutencdo de investimentos altos no DNPS, buscando
conservar a capacidade de adaptacao rapida quando uma inovacao radical chega ao
mercado. Entretanto, ndo basta escolher a estratégia mais correta apenas uma vez,
pois é preciso escolher as estratégias destinadas a manter o sucesso.

Contudo, varios sao os fatores internos e externos que afetam a escolha da
melhor estratégia de DNPS. Dentre os fatores internos, encontram-se as condicbes
técnicas, as capacidades organizacionais, o sucesso do atual modelo de negdcios, 0
financiamento e a visdo da alta administracdo. Quanto aos fatores externos,
ressaltam-se aspectos como as capacidades presentes na rede externa, a estrutura
da industria, os concorrentes e 0 indice de mudanca tecnolégica (DAVILA;
EPSTEIN; SHELTON, 2006).

Dessa forma, com o passar dos anos e com 0 avango da economia, 0S
modelos de negdcio e as estratégias tornam-se antiguados e as estratégias chegam
a sua data limite mais depressa do que antes. Sendo assim, a estratégia de DNPS
de uma organizacgdao precisara de ajustes (HAMEL, 2001).

Por fim, uma organizacdo que nao possui uma estratégia de inovacdo nao
sabe as expectativas, a magnitude do esfor¢co ou o papel estratégico que 0s novos
produtos e servigos tentardo satisfazer. As empresas que possuem as melhores
praticas reconhecem o valor de iniciar o processo de DNPS com uma estratégia
definida, incluindo o crescimento financeiro que configura a receita, a margem de
lucro ou parametros dos novos produtos que serdo buscados ao longo de trés a
cinco anos de duracdo (ADAMS-BIGELOW; KLEINSCHMIDT; KUCZMARSKI;
NOTARGIACOMO; PETERS, 2006; LESTER, 1998; LYNN; ABEL; VALENTINE;
WRIGHT, 1999; POOLTON; BARCLAY, 1998).

A seguir, conforme o tema deste trabalho, o planejamento do projeto de
DNPS sera o préximo item abordado.
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4.2.3. Planejamento do Projeto de DNPS

O planejamento do projeto de DNPS compreende as atividades anteriores ao
inicio do desenvolvimento do produto ou servico. Essas atividades objetivam
fornecer informacgdes relacionadas ao produto ou servico que se pretende criar ou
modificar, bem como ao mercado a que este pertence, permitindo a tomada de
decisdo de forma assertiva e segura (COOPER, 1999; COOPER; EDGETT, 2008;
LESTER, 1998).

Essas atitudes englobam acdes como a analise preliminar de mercado,
analise da concorréncia, realizacédo de avaliacdes técnicas de riscos e solucdes para
possiveis problemas técnicos. Outras acdes também devem ser previstas, como a
definicdo do produto, cujo objetivo é definir o escopo do projeto, o mercado-alvo, o
conceito do produto, a proposicdo de valor, 0s requisitos, as caracteristicas, 0s
beneficios, o preco e o0 posicionamento, dentre outros aspectos (COOPER, 1999;
COOPER; KLEINSCHMIDT, 2007; DOOLEY; SUBRA; ANDERSON, 2002).

Além disso, € importante realizar uma andlise financeira e do negécio antes
do inicio do projeto, verificando valor presente, taxa interna de retorno e periodo de
retorno (pay back). Esses itens, em conjunto com analise de sensibilidade, podem
oferecer maior seguranca para a tomada de decisdo de continuar ou abortar o
projeto de DNPS (SALOMO; WEISE; GEMUNDEN, 2007; PATTIKAWA; VERWAAL;
COMMANDEUR, 2006).

Reid e de Brentani (2004) definem a etapa de planejamento do projeto de
DNPS como a fase inicial do processo de DNPS, ou seja, todo o tempo gasto no
planejamento e desenvolvimento de uma ideia, antes da primeira reunido oficial do
grupo de DNPS.

Por outro lado, Khurana e Rosenthal (1998) afirmam que a etapa de
planejamento de projeto de DNPS envolve todas as atividades antes do momento
em que uma unidade de negocios compromete-se com o financiamento e com o
lancamento de um projeto de DNPS. Os autores afirmam ainda que essa etapa de
decisdo de financiamento € normalmente feita apds o projeto de negdcio ser
avaliado, sendo necessaria para isso uma avaliacdo de retorno financeiro e depois
de definicho do grau de projeto e planejamento de risco (SALOMO; WEISE;
GEMUNDEN, 2007).



48

Para Salomo, Weise e Gemunden (2007), é necessario distinguir entre dois
tipos de atividades de planejamento: primeiro, as pré-decisdes de planejamento do
negocio e, segundo, as pos-decisbes de planejamento do projeto. No inicio dos
projetos de DNPS, a informacdo € recolhida com o objetivo de avaliar a ideia
inovadora e de desenvolver uma compreensao inicial do negdcio. Envolvimentos
tipicos dos estagios iniciais de planejamento séo atividades de exploragédo e analise
que podem comprometer o planejamento do negocio. Esse tipo de planejamento
pode igualmente ser caracterizado como o planejamento de pré-decisao porgque esta
empreendido geralmente bem antes da decisdo sobre o inicio do real processo de
desenvolvimento de produtos.

Embora o planejamento de negocio seja um elemento tipico do planejamento
de um projeto de DNPS, uma segunda definicdo de atividades de planejamento
entra geralmente em foco somente depois que uma decisdo foi feita para iniciar o
processo real de desenvolvimento de produtos. O centro desse tipo de planejamento
de poés-decisdo € um cronograma detalhado do projeto, com definicdo de alocacéo
de recursos para cada atividade de DNPS. As incertezas especificas de projetos de
DNPS devem ser mapeadas, ja que muitos novos produtos sdo desenvolvidos para
mercados desconhecidos ou empregam as tecnologias novas com que a
organizacdo limitou-se somente a experiéncia. Arriscar-se nessas incertezas pode
expor as organizacdes a riscos (SALOMO; WEISE; GEMUNDEN, 2007).

Consequentemente, uma segunda area de atividades de poés-decisdo de
planejamento DNPS esta relacionada com o risco ou planejamento de contingéncia
(LESTER, 1998). O planejamento detalhado do projeto e o planejamento de risco
serdo viaveis somente depois que a ideia de desenvolvimento do produto tiver sido
avaliada e aprovada, possibilitando iniciar o desenvolvimento. No estudo conduzido
por Salomo, Weise e Gemunden (2007), constatou-se que o planejamento do
projeto, enfatizando o planejamento das atividades e mapeando os riscos, foi
relacionado positivamente com o sucesso de DNPS.

Algumas praticas de organizacfes com alta produtividade foram relatadas por
Cooper e Edgett (2008). Dentre elas, destaca-se a analise preliminar de mercado,
em que elevados niveis de necessidade dos clientes para os produtos ou servigos e
crescimento do mercado podem interferir no sucesso do DNPS (LYNN; ABEL;
VALENTINE; WRIGHT, 1999; SONG; NOH, 2006). Ainda na analise preliminar de
mercado, Syson e Perks (2004) destacam a importancia de mapear a concorréncia.
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Os concorrentes sdo uma importante fonte de informacdes para 0 processo
de DNPS. Andlises concorrenciais, ou seja, pesquisas com concorrentes, podem
servir de subsidio para melhorias nos produtos ou servi¢os atuais e também informar
0 que o mercado demanda e o que ndo esta sendo oferecido naquele momento ou
naquela regido, fornecendo informagdes e conhecimento (SYSON; PERKS, 2004).

Nesse sentido, algumas organizagcdes preocupam-se em patentear seus
novos produtos, buscando evitar imitacdes. No caso de servig¢os, iSso se torna mais
dificil pela intangibilidade, pela dificuldade de especificar, tornando-se alta a
imitacdo. Dessa maneira, sdo poucas as empresas que atuam de forma colaborativa
com seus competidores, fornecendo informagdes e atuando em conjunto em alguns
projetos de DNPS (SYSON; PERKS, 2004).

Embora essa atuacdo em conjunto com competidores seja pequena, Syson e
Perks (2004) observam que a troca com competidores no desenvolvimento de
servigos pode trazer conhecimento, experiéncia, contatos e informacgdes que podem
ser recursos Vvitais para o0 sucesso no DNPS. Essa troca podera ocorrer pela
formacao de redes de relacionamento entre concorrentes de um mesmo setor. Em
funcdo da facilidade em copiar e codificar recursos para o DNPS, sugere-se uma
rede menor. Essa préatica é mais adequada para inovag¢des incrementais.

Os autores Kahn, Barczak e Moss (2006) enfatizam que, no tangente ao
estudo preliminar de mercado, organizacdes lideres preveem em seus orcamentos
recursos adequados para aplicacdo em pesquisa de mercado, reunindo uma
variedade de informacbes que permite identificar as necessidades dos clientes
atuais, os problemas e os beneficios. Além disso, é possivel reconhecer a reacao
dos clientes ao produto proposto e sua sensibilidade ao pre¢co, bem como o tamanho
e o potencial de mercado (LYNN; ABEL; VALENTINE; WRIGHT, 1999), permitindo
projetar metas de vendas e situagédo de concorréncia.

Assim, Harmancioglu (2006) conclui que informacglOes relevantes para a
tomada de decisdo provém de pesquisas de marketing sobre o mercado,
preferéncias do consumidor, estratégias e produtos concorrentes. Além disso, a
aquisicdo de informagBes sobre a qualidade de produtos concorrentes também
subsidia adaptac¢des significantes nos préprios produtos.

A pesquisa de mercado inclui a aplicacdo de atividades de sensoriamento,
aprendizado sobre os clientes e concorrentes e as forcas macroambientais no

mercado. Em geral, as organiza¢cdes mais sofisticadas empregam uma variedade de
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técnicas de pesquisa de mercado. Estas incluem testes de conceito, como o de
produto interno e externo, e de mercado para determinar a definicdo do produto e
resposta ao cliente (KAHN; BARCZAK; MOSS, 2006).

Kahn, Barczak e Moss (2006) definiram quatro niveis de sofisticacdo para
pesquisa de mercado aplicada ao DNPS. No primeiro nivel (1), as empresas nao
realizam pesquisa de mercado e baseiam-se em evidéncias internas, sendo o
desenvolvimento de produtos focado em problemas e necessidades. Ja no segundo
nivel (2), as empresas utilizam pesquisas de mercado de forma reativa para
esclarecer uma questdo que possa surgir. Geralmente, essas empresas esperam
gue um projeto comece antes de iniciar um estudo de mercado, uma vez que o
financiamento para a pesquisa de mercado sera vinculado ao projeto em si. Elas
também dependem muito dos pilotos ou testes de produtos para obter feedback dos
clientes.

O terceiro nivel (3) compreende a proatividade das empresas na utilizacdo de
pesquisa de mercado. Apresenta um or¢camento formal para um grupo de pesquisa
de mercado que tem por principal funcao apoiar a definicdo do produto. Nesse nivel,
as empresas utilizam testes de mercado, conceito de produto ao longo dos projetos,
embora nem todos os projetos sejam submetidos aos mesmos tipos de testes.
Mensurar os gastos com Pesquisa e Desenvolvimento como um percentual das
vendas € determinante para o alcance dos objetivos. Em muitas empresas, 0
insucesso nao é ocasionado pela falta de qualidade do trabalho, mas porque, em
alguns casos, as principais a¢ées, como analise de mercado, avaliacdo do negdcio e
pesquisa do consumidor, ndo ocorreram ou, quando ocorreram, foi tarde (COOPER;
KLEINSCHMIDT, 2007).

Por fim, no quarto nivel, (4) as empresas progridem no uso de pesquisas de
mercado e as tornam parte integrante do processo de DNPS. Nesse ponto, o
objetivo da pesquisa de mercado é, além de ajudar na definicdo do produto,
antecipar a identificacdo das necessidades dos clientes e problemas futuros (KAHN;
BARCZAK; MOSS, 2006). Nesse ponto, o aprendizado adquirido em projetos
anteriores contribui para a melhoria no processo de DNPS (LYNN; ABEL;
VALENTINE; WRIGHT, 1999).

Ja para Adams-Bigelow, Kleinschmidt, Kuczmarski, Notargiacomo e Peters
(2006), alguns fatores independentes devem ser utilizados para diferentes tipos de

pesquisa de mercado. Um fator (1) é desenvolver uma investigacdo do cliente,
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incluindo visitas, etnografia, pesquisas com usuarios lideres e a voz do cliente no
DNPS. Um segundo fator (2) é a utilizagdo de testes, incluindo alfa, beta, gama, pré-
teste e os testes de mercados. Um terceiro fator (3) diz respeito aos métodos de
pesquisa de mercado, tanto quantitativos quanto qualitativos, incluindo grupos de
discussdo, sessOes de criatividade, testes de conceito, andlises trade-off e
ferramentas de pesquisa de mercado pela web. Cooper e Edgett (2008) encontraram
outras praticas de alta produtividade como avaliar a cadeia de fornecedores, aplicar
pesquisas de mercado, utilizar teste conceito de produto e determinar o valor do
produto para o cliente. A Ultima pratica é realizada por poucas empresas, conforme
afirmam os autores.

Ainda nesse foco, Cooper e Kleinschmidt (2007), ressaltaram a importancia
da énfase na fase inicial, tanto nas avaliacbes de mercado, como nas avaliacdes
técnicas. Foram apresentados seis estagios desde a ideia até a decisdo de DNPS. O
primeiro estagio consiste em realizar uma avaliacdo preliminar do potencial de
mercado, nivel de necessidade, necessidades dos clientes e acbes que deverdo ser
realizadas no inicio da elaboracdo do projeto. A ultima acédo foi subdividida em
quatro topicos que serao apresentados a seguir.

Um dos tépicos € (1) a avaliacdo preliminar técnica que tem por objetivo
identificar as possibilidades técnicas e os riscos. Outro tépico sao (2) os estudos
detalhados de mercado, em que se precisa de estudos para medir exatamente as
necessidades dos clientes, os requisitos e beneficios procurados, a analise
competitiva e o teste de conceito. Esses estudos sdo necessarios para permitir a
apuracdo de provaveis intencdes de compra. Para Pattikawa, Verwaal e
Commandeur (2006), a proficiéncia nas atividades de pré-desenvolvimento, como a
avaliacao preliminar de mercado e técnica, detalhado estudo de mercado e pesquisa
de mercado e analise preliminar de negécio e financeira, € fundamental para o
projeto de DNPS. Além disso, é essencial (3) uma avaliacdo técnica detalhada
visando a determinacdo do provavel caminho técnico, de riscos, de patente, de
processo de fabricacdo, de requisitos de custos e capital, de calendario e dos
recursos necessarios. Esse tdpico também foi enfatizado na pesquisa conduzida por
Cooper e Edgett (2008). Porém, acrescentou-se a importancia de uma (4) analise
financeira e de negodcios que, com base nas acdes expostas, analisa a rentabilidade
(fluxo de caixa descontado uma analise de sensibilidade) e a justificativa de negocio

para avancar com o projeto.
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Corroborando com Cooper e Kleinschmidt (2007), Dooley, Subra e Anderson
(1999) desenvolveram um estudo através do qual avaliaram, em 30 empresas,
algumas préticas e variaveis que poderiam interferir no processo de DNPS e,
consequentemente, no seu resultado. Dentre as variaveis, algumas séao relacionadas
ao planejamento anterior ao desenvolvimento do produto, como: requisitos do
cliente, estratégia de produto, geracdo de ideia, selecdo da ideia e concepc¢do da
ideia. Os autores ressaltam que, na pratica, embora essas atividades sejam muito
importantes, as empresas nem sempre fazem tudo o que podiam para geri-las de
forma eficaz.

Quanto aos requisitos do cliente, Dooley, Subra e Anderson (1999)
verificaram como eles sao identificados, definidos e alterados e como impactam do
DNPS. Ja em estratégia de produto, a intencdo foi de perceber como o
desenvolvimento do novo produto esta alinhado com as restricdes internas e com 0s
fatores externos como regulamentacdo e concorréncia. Também buscaram
identificar como as ideias para novos produtos sdo geradas ou adquiridas; como se
da a selecdo para posterior desenvolvimento e como a ideia escolhida sera
concebida em um nivel mais elevado, para desenvolvimento. O estudo constatou
gue o desenvolvimento da ideia de produto, assegurando o foco organizacional
através da selecdo de projetos (ou ideias) e a forma como as ideias serdo
concebidas em um nivel mais elevado sédo variaveis influentes no processo de
DNPS.

Sun e Wing (2005) compararam algumas varidveis intervenientes definidas
como importantes tanto pela literatura, como nas empresas estudadas, com sua real
utilizacao. Algumas tiveram papel importante no DNPS, estando relacionadas com o
planejamento do projeto de DNPS. Dentre essas, podem-se citar: definicdo do
mercado-alvo; flexibilidade e compreensibilidade para mudancgas; estudo de
viabilidade do novo produto a ser desenvolvido; um procedimento operacional bem
conhecido e um custo competitivo do produto em relacdo ao mercado. No caso do
custo competitivo, a analise concorrencial pode auxiliar na definicdo. Essa reflexédo
vai ao encontro da visdo dos demais autores e teorias descritos até 0 momento.

O estudo conduzido por Pattikawa, Verwaal e Commandeur (2006)
demonstrou que as empresas com uma forte orientacdo para o mercado tém maior
probabilidade de realizar um projeto de DNPS de alto desempenho. Quanto a

orientacdo para o mercado, é possivel ressaltar trés indicadores acompanhados
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pelas empresas estudadas: O primeiro (1) é o potencial de mercado, que é uma
medida de mercado e o tamanho da demanda e crescimento, bem como uma
indicacao do nivel de necessidade do cliente para o tipo de produto. O segundo (2) é
a competitividade de mercado, que mede a intensidade da concorréncia no mercado
em geral e / ou com relacdo a preco, qualidade, servico, ou a forca de vendas /
distribuicdo. E o terceiro (3) é a homogeneidade do produto, que identifica o grau de
similaridade do produto / homogeneidade no mercado.

Segundo Harmancioglu (2006), é importante estar acompanhando as
mudang¢as no mercado, sendo dois os grandes fatores de alteragfes que podem
impactar o DNPS. Um deles (1) refere-se as inovacgdes tecnologicas que aceleram a
taxa de mudanca no mercado, causando a obsolescéncia em produtos ou servi¢cos
mais rapidamente. Outro (2) esta relacionado com as continuas mudancas nas
preferéncias e demandas dos consumidores, nas estruturas de preco e custo e nas
dindmicas de competicdo (COOPER; KLEINSCHMIDT, 2007). O autor completa que,
para a empresa ter sucesso no DNPS, é necessario que ela esteja adaptada para
antecipar as mudancas nas condicbes de mercado e responder aos requerimentos
deste, além de facilitar o DNPS com o entendimento articulado entre as
necessidades do consumidor e as ac¢des dos consumidores, ou seja, que esteja
orientada para o mercado. Dessa forma, podera desenvolver novos produtos mais
radicais, com menos custo e com alto desempenho de inovacéao.

Outro aspecto ressaltado na teoria, para um bom desempenho no DNPS, é
possuir uma sinergia tecnolégica, que representa uma medida da adequacgdo entre
as necessidades do projeto e 0s recursos da empresa e as competéncias em
Pesquisa e Desenvolvimento e DNPS, engenharia e producdo (PATTIKAWA,;
VERWAAL; COMMANDEUR, 2006).

Também Froehle e Roth (2007) identificaram como variavel interveniente no
processo de DNPS a andlise financeira do projeto de DNPS. Uma analise financeira
do negdcio é um fator que reflete 0 desempenho financeiro e dos negécios durante o
desenvolvimento, antes da comercializacdo e no lancamento do produto ou servi¢o
ao mercado, permitindo avaliar se é interessante investir neste DNPS (PATTIKAWA,
VERWAAL; COMMANDEUR, 2006).

Em contrapartida, o estudo de Golish, Besterfield-Sacre e Shuman (2008),
que demonstra as diferencas existentes entre a producdo de inovacdo no meio

académico e empresarial, encontrou trés elementos que apareceram em todos 0s
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mapas corporativos: “definem o mercado e seu potencial de crescimento
(identificacdo de oportunidade); *“avaliacdo de custos atual versus planejada
(introducdo e producédo); e “determinacdo de mudancas nas necessidades do
consumidor, ou mercado (elemento continuo)”.

No entanto, em um estudo complementar, no meio académico, com 81
universitarios gestores de licenciamento de tecnologia (41 por cento de todos 0s
escritorios americanos de licenciamento), verificou-se que o0s escritérios de
transferéncia de tecnologia (ETT) foram, de fato, voltados para auxiliar os inventores
académicos em termos de “definicdo do mercado e o seu potencial de crescimento”.
Dos participantes da pesquisa, mais da metade dos ETT (50,6 por cento)
identificaram este elemento particular como sendo uma das suas sete funcbes
criticas. Entre os resultados, pouca atividade foi conduzida pelos ETT para os outros
dois elementos. Nenhum dos pesquisados indicaram ETT “avaliacdo do custo real
versus planejado” como um elemento critico conduzido pelo seu gabinete, e apenas
9,9 por cento dos ETT apresentaram a “determinacdo de mudancas nas
necessidades do consumidor, ou mercado (elemento continuo) como critico”.

Outro estudo encontrado na literatura relacionado ao desenvolvimento de um
novo produto ou servigo demonstra cOmo esse processo, por sua propria natureza, é
caracterizado pela incerteza (Davila, 2000; Smith, 1999). Esse € um fator importante
no planejamento do processo de DNPS, pois é um defeito de informacéo (Spender,
1993) que pode ser definido como a diferenca entre a quantidade de informacdes
necesséarias para executar uma determinada tarefa e a quantidade de informacgdes
de que se disponha (Galbraith, 1973). Gestao de incerteza é uma parte integrante do
planejamento do processo de DNPS como se pode observar nas diferentes
abordagens existentes na literatura para definir e analisar a incerteza no DNPS. Fox,
Gann, Shur, Glahn e Zaas (1998) classificaram as incertezas em trés dimensdes:
técnica, de mercado e processo.

Eles classificaram as incertezas ao longo de cada dimensdo como sendo
baixas ou altas. Para a incerteza técnica, quando é baixa, as tecnologias utilizadas
no desenvolvimento do projeto sdo bem conhecidas para a organizagcdo e sao
relativamente estaveis. Quando a incerteza técnica é alta, as tecnologias utilizadas
no desenvolvimento do projeto ndo sdo inexistentes, nem comprovadas no inicio do
projeto, e/ou estdo mudando rapidamente ao longo do tempo (FOX; GANN; SHUR,;
GLAHN; ZAAS, 1998).
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Para a incerteza do mercado, quando é baixa, a organizagdo possui bons
dados de mercado, tanto de clientes, como de concorrentes. E o produto esti4 sendo
vendido através dos canais de distribuicdo familiar. Quando a incerteza do mercado
€ alta, a organizacdo tem pouca informacéo a respeito de quem € o cliente — pelo
fato de o mercado ser segmentado — e ndo conhece 0s canais necessarios de
distribuicdo (FOX; GANN; SHUR; GLAHN; ZAAS, 1998).

Para a incerteza do processo, quando € baixa, 0s processos de engenharia,
marketing e comunicacao (internos e externos) utilizados no projeto sdo bem
testados, estaveis e integrados na organizagdo. Quando o processo de incerteza é
elevado, uma parcela significativa de alguns ou da totalidade dos processos de
engenharia, marketing e processos de comunicacdo sao relativamente novos,
instaveis ou em evolucdo (FOX; GANN; SHUR; GLAHN; ZAAS, 1998).

Nessa linha, Mullins e Sutherland (1998) identificam trés niveis de incerteza
com que se deparam as empresas que operam em mercados que mudam
rapidamente. O primeiro nivel esta relacionado com os clientes potenciais, sendo
gue estes ndo podem facilmente articular as necessidades que uma nova tecnologia
pode cumprir. Consequentemente, os gestores do processo de DNPS possuem
incerteza sobre as oportunidades de mercado que oferece uma nova tecnologia.

No segundo nivel, os gestores do processo de DNPS possuem incerteza
sobre como transformar as novas tecnologias em novos produtos que atendam as
necessidades dos consumidores. Essa incerteza resulta n&o somente na
incapacidade dos clientes de articular as suas necessidades, mas também nas
dificuldades dos gestores na traducdo de avancos tecnoldgicos para as
caracteristicas e beneficios do produto. Finalmente, a alta administracdo enfrenta a
incerteza sobre a quantidade de capital para investir na busca de mercados que
mudam rapidamente, bem como sobre quando investir.

Riek (2001) refere-se aos riscos de incerteza no processo de DNPS,
organizando-os em trés categorias gerais, tais como riscos técnicos, riscos
comerciais e de pessoal envolvido no processo de DNPS. Se ha uma analise de
DNPS a partir de diferentes perspectivas, pode-se estruturar o risco precisamente de
uma forma mais detalhada.

Como se pode observar, os fatores de incerteza dependem da maneira de
focar e investigar o tema. No entanto, pode-se afirmar que, brevemente, todos os

tipos de incertezas para o processo de DNPS podem ser classificados em duas
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categorias principais: a incerteza causada por fatores externos e a incerteza
causada por fatores internos. Fatores externos podem ser subdivididos em dois
grupos: os fatores de mercado em relacdo aos concorrentes, clientes e
fornecedores, e fatores tecnolégicos. Seguindo 0 mesmo raciocinio, fatores internos
podem ser subdivididos em fatores de pessoal e gestdo de projetos (BUYUKOZKAN,;
FEYZIOGLU, 2004).

Com o objetivo de atuar em todos os pontos de decisdo no processo de
DNPS, de forma a minimizar os efeitos colaterais de incertezas descritos
anteriormente e aumentar a eficacia das decisfes, diferentes métodos de deciséo
tém sido desenvolvidos para superar os problemas relacionados com a incerteza.
Apenas alguns dos métodos que podem ser utilizados no processo de DNPS serao
citados a seguir, por ndo ser o objetivo principal desta pesquisa aprofundar o
conhecimento sobre os métodos, mas sim identificar posteriormente as formas de
planejamento e andlises utilizadas pelas organizagbes (BUYUKOZKAN;
FEYZIOGLU, 2004). S&o eles: modelos probabilisticos; teoria de opcbes de precos;
abordagens comportamentais; processo de hierarquia analitica; andlise de
sensibilidade; analise de cenario; modelos de listas e de pontuacgéo e logica confusa.

Segundo Koekemoer e Buys, (2006), além de todas as analises
apresentadas, os conceitos de novos produtos podem ser gerados por diferentes
fontes. Essas fontes incluem funcionarios, clientes, novas tecnologias e
fornecedores, entre outros. Essas novas ideias precisam ser analisadas e
selecionadas, usando varios critérios antes de serem selecionados para um maior
desenvolvimento.

Durante a vida de um projeto, é necessario que ele passe por varias etapas
de decisbes. Em cada etapa, o projeto de DNPS sera avaliado de acordo com
critérios especificos. Trés tipos de problemas de qualidade devem existir e passar
por avaliagdo: a qualidade da execucdo do projeto, o ajuste do projeto com o
negocio e o fato de ter um plano de acéo para o futuro. O objetivo das reunides em
cada etapa € reduzir o risco e decidir se 0 projeto seguira adiante ou sera abortado.

Primeiro, ele devera ser avaliado para verificar se apresenta 0s requisitos
minimos para ser assumido. Em seguida, é avaliado em fun¢édo dos outros projetos
da empresa, o que forca uma decisédo de alocacao de recursos a ser feita com base
na prioridade do projeto. Foi sugerido que as seguintes perguntas fossem

respondidas nas reunides de cada etapa: O projeto esta estrategicamente alinhado
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com a estratégia de negoécio da empresa? Existe uma necessidade de mercado para
o projeto? O projeto é tecnicamente viavel? O projeto tem uma vantagem Unica para
o cliente? Serdo cumpridos todos os requisitos de seguranca, saude, ambientais e
legais? O projeto faz sentido financeiro? (KOEKEMOER; BUYS, 2006).

Frente ao exposto, uma empresa deve poder determinar os produtos ou
servi¢os, ou as caracteristicas corretas, 0 momento adequado para o langcamento do
produto ou servico no mercado, o montante adequado de investimentos para o
desenvolvimento, sua execucdo eficaz, etc. Enquanto pode ser de facil
compreensao, nenhuma operacdo de DNPS pode ser realizada sem tomada de
decisao eficaz e oportuna. Para isso, o planejamento do projeto de DNPS torna-se
fundamental (BUYUKOZKAN; FEYZIOGLU, 2004).

A seguir, passa-se a apresentar a variavel interveniente construgdo com o

foco do consumidor.

4.2.4. Construcao com foco do consumidor

A construgdo com foco do consumidor presume que a inovagao precisa estar
alinhada com o consumidor e, para que ela tenha sucesso, € necessario conhecer
as necessidades do cliente e desenvolver produtos que as atendam (COOPER,
1999; HAUSER; TELLIS; GRIFFIN, 2006).

Para Blackwell, Miniard e Engel (2008), o crescimento da concorréncia e a
diminuicdo do crescimento da populacdo no final do século XX, levaram ao
surgimento de um novo perfil de consumidor que ditaria quais produtos e servi¢cos
estariam disponiveis. Clientes, fornecedores e parceiros participam com mais énfase
do desenvolvimento de inovagdes da empresa (TAKAHASHI; TAKAHASHI, 2007).

Uma das propostas de estudo de Koekemoer e Buys (2006) foi avaliar se o
envolvimento do consumidor aumentara ao longo do ciclo de vida desde seu inicio.
Essa proposicdo foi validada a medida que o processo de identificacdo das
necessidades dos clientes foi aprimorado. O envolvimento cresceu e,
consequentemente, apresentou melhores resultados para as empresas estudadas.

Ja Golish, Besterfield-Sacre e Shuman (2008) encontraram trés elementos

comuns em empresas e universidades no que tange o processo de desenvolvimento
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de tecnologia, sendo um deles muito predominante no meio empresarial:
“‘determinacdo de mudancas nas necessidades do consumidor, ou mercado
(elemento continuo)”.

Dessa forma, o envolvimento do consumidor da motivacéo e justifica o DNPS,
além de proporcionar um conjunto de requisitos para o produto. Essa aceita¢do &
mencionada como a adocao precoce do produto presente na maioria dos casos
(JOKIOINEN; SUOMALA, 2006).

Segundo Cooper e Edgett (2008), desenvolver e entregar produtos novos que
sao diferenciados, resolver os principais problemas dos clientes e oferecer uma
proposicdo atraente de valor é a chave para 0 sucesso e a rentabilidade do DNPS.
Eles desenvolveram um estudo que comparou as praticas de negdécios altamente
produtivos com as de média ou baixa produtividade e fizeram algumas constatacoes.

Uma delas é que a maioria das empresas de alta produtividade desenvolve e
lanca novos produtos que oferecem novos e exclusivos beneficios aos seus clientes
ou usuarios. Em contrapartida, apenas 7,7 % das empresas de baixa produtividade
fazem isso. Outra constatacdo € que novos produtos desenvolvidos por empresas
de alta produtividade oferecem ao cliente ou usuério maior valor agregado. E
também seus novos produtos abastecem melhor as necessidades do consumidor do
gue os produtos concorrentes. Lester (1998), em seu estudo, enfatiza a necessidade
de mudanca no DNPS para um foco externo, com a percepc¢éo do consumidor.

O DNPS com alta produtividade comeca com um profundo conhecimento dos
clientes, de suas necessidades nado satisfeitas e, muitas vezes, ndo articuladas
através da “inclusédo da voz do consumidor” no trabalho. Além disso, os autores
afirmaram que mais de dois tercos das empresas de alta produtividade trabalham
em estreita colaboracdo com o0s seus clientes e usuarios para identificar as
necessidades e problemas delas, sendo que apenas 15 % de companhias com
baixa produtividade fazem isso. Outro ponto importante foi que negocios de alta
produtividade tendem a basear-se em pesquisa de mercado para definir os
requisitos do produto muito mais do que os de baixa produtividade, embora até as
melhores performances também fossem fracas.

A semelhanca do estudo dos autores Cooper e Edgett (2008), Harmancioglu,
Mcnally, Calantone e Durmusoglu (2007) conceituam que informacdes relacionadas
com o conhecimento sobre novos produtos para os clientes e percepcdes de

facilidade de uso para eles permitem que a equipe de DNPS refine os recursos do
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produto e ofereca inovacdes com beneficios exclusivos e visiveis. Todavia, em
ambientes turbulentos, os gestores enfrentam o maior desafio de alocar recursos de
marketing e atividades de forma eficiente. No estudo realizado, constataram que as
empresas que operam com maior intensidade competitiva utilizam mais interacdes e
feedbacks com o cliente durante a execucdo do projeto, sugerindo que a
concorréncia da empresa aumenta a necessidade de conhecimento sobre o cliente.
Cooper e Edgett (2008) concluiram que as melhores performances utilizam testes de
conceito com clientes ou usuarios para aferir a aceitacdo esperada dos produtos
antes de iniciar o desenvolvimento. Essa € novamente uma éarea fragil, inclusive
para as empresas de alta produtividade. O teste de conceito consiste em apresentar
0s conceitos do produto ao cliente, mas sem desenvolver um prototipo, 0 que seria
mais dispendioso.

O estudo de Cooper e Edgett (2008) ressalta que, quando se refere a voz
(VoC), é a do cliente e ndo a do vendedor ou do gestor de produto, que nem sempre
compreendem verdadeiramente as necessidades do cliente. A resposta as
solicitacbes de curto prazo da forca de vendas resulta em uma série pequena,
incremental e reativa de novos produtos. Algumas dessas pequenas evolu¢des sao
necessarias no intuito de manter uma linha de produtos atualizados e de responder
aos pedidos dos principais clientes, mas projetos desse tipo levam a uma escassez
de produtos verdadeiramente novos, podendo ocasionar um desempenho mediocre.

Em outro estudo, desenvolvido por Jokioinen e Suomala (2006), foram
identificados os principais condutores do processo de DNPS: os conceitos originais
de produto devem ser bem alinhados com o objetivo de melhorar o processo de
produtividade do cliente. Portanto, com base na boa compreensdo do processo do
cliente e as suas exigéncias, ha uma forte crenca de que, quando concluido e
desenvolvido com sucesso, 0 projeto pode acabar como um produto que realmente
faria a diferenca do ponto de vista dos clientes e que teria capacidade de produzir
valor real. O valor pode assumir diferentes formas, tais como o aumento da
qualidade de um produto para o cliente final, melhor eficiéncia ou melhoria de sua
dirigibilidade. Essa estreita interacdo com o cliente produz muitas varidveis para o
ambiente de consumidor.

Ainda neste escopo, a melhoria na produtividade do processo do cliente é
uma espécie de uma grande tendéncia ou direcdo que proporciona uma solida

referéncia para praticamente qualquer tipo de inovag¢do na industria. Logo, se a
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inovacdo é bem alinhada com esse objetivo principal, que consiste na participacdo
do consumidor no processo de DNPS, é provavel que seja escolhida. Além disso,
praticamente todos os projetos foram iniciados com uma estreita interagdo com o
cliente. Como resultado, as expectativas e as necessidades identificadas de um
cliente individual tornam os projetos bastante fortes. Portanto, a necessidade do
cliente pode ser considerada um dos principais condutores nesse caso (JOKIOINEN;
SUOMALA, 2006).

Também se constatou que o cliente adota e implementa o produto muitas
vezes antes de ele realmente ser maduro para o mercado. Assim, o cliente ndo
serve somente como uma fonte de rendimento, mas também como um teste de
laboratorio. Essa posicdo esta em consonancia com o paradigma dominante nesse
setor. O sucesso técnico que esta associado a esses projetos produz muitos novos
conhecimentos. O éxito comercial e a técnica podem criar um "espirito de
exceléncia" na organizacdo. Padroes semelhantes podem ser observados em outras
industrias (JOKIOINEN; SUOMALA, 2006).

De acordo com Cooper (2008), o envolvimento do cliente desde as fases
iniciais é essencial. Para ele, alguns pontos deveriam ser medidos no momento da
apresentacao do conceito ao cliente: o interesse do fregués no produto; os aspectos
que ele considera positivos e negativos e o market share da empresa contra o da
concorréncia. Outro ponto importante a ser apurado € 0 que o consumidor espera
pagar, sua intencdo de compra a um preco determinado e informacfes Uteis para
finalizar o posicionamento estratégico.

Corroborando com a literatura, o estudo desenvolvido por Matthing,
Kristensson, Gustafsson e Parasuraman (2006) demonstrou que interagir com 0s
consumidores durante o processo de desenvolvimento de um novo produto ou
servico é critico para o sucesso de mercado. Pesquisadores tém proposto que as
empresas enfoquem seus esforcos em uma amostra pequena de USuarios
“inovativos”. Estss usuarios “inovativos” ou lideres sdo habeis em prever as
condicbes futuras e também tém fortes necessidades para resolver seus problemas
atuais. Assim, a capacidade de motivagao relaciona-se as qualidades essenciais que
tornam os usuarios lideres valiosos para as empresas tentarem desenvolver uma
nova tecnologia baseada em servicos.

Usar o conhecimento dos clientes em uma empresa de produtos ou servigos

para ajudar a gerar novos produtos ou melhoria dos servicos ndo é incomum. Muitos



61

descobriram que uma pesquisa alternativa e o0 desenvolvimento de um
departamento muitas vezes podem ser encontrados através da contratacdo de
clientes leais e informados, cuja experiéncia no que a empresa oferece ao mercado
Ihes permite detectar tendéncias e sugerir inovacoes. As empresas tém cada vez
mais voltado sua atencdo para identificar esses "clientes lideres" que tendem a ser
0S primeiros a utilizar novos produtos ou servicos. Eles s&o entusiasmados e
ansiosos por se envolver no processo de avancar novas ideias (MATTHING;
KRISTENSSON; GUSTAFSSON; PARASURAMAN, 2006).

Em contrapartida, o estudo de Harmancioglu, Mcnally, Calantone e
Durmusoglu (2007) concluiu que as informacdes pesquisadas com clientes e
feedbacks relacionam-se negativamente com a produtividade da inovacgéo. O estudo
demonstra que os consumidores geralmente opinam sobre produtos que conhecem,
ou seja, produtos existentes. Isso n&do contribui para a criatividade. A capacitagcéo
dos integrantes do grupo de DNPS, juntamente com conhecimentos relativos ao
modo de ser e sentir de cada pessoa, pode gerar recursos de geracéo de inovacao.

Também o estudo desenvolvido por Froehle e Roth (2007), que propde um
framework para desenvolvimento de novos servigos, identificou como variavel
interveniente no processo de DNPS, na etapa de projeto de DNPS, a participacao do
consumidor no momento do projeto de DNPS. Ja nas etapas de desenvolvimento do
produto ou servi¢o, foram identificadas como variaveis intervenientes outras formas
de interagcdo com o consumidor, como testes de pré-lancamento e a utilizacdo de
ferramentas para desenvolvimento de prot6tipos.

Syson e Perks (2004) sugerem, em seu modelo, que o envolvimento do
consumidor ocorra por meio de focus groups, painéis com o consumidor e canais de
sugestbes. Nos casos de desenvolvimentos maiores, deve ocorrer o envolvimento
direto do consumidor. No estagio de desenvolvimento do servigo, a interagdo com o
cliente permitird corrigir rapidamente alguma falha. Os autores citam dois pontos
criticos no desenvolvimento de um novo servico, um € a consulta de cliente ativo e o
outro, a autorizacdo do cliente.

Nesse sentido, Harmancioglu (2006) demonstra que muitos estudos tém
operado de forma a utilizar o cliente como um parceiro. Esses estudos focam no
grau como 0s novos produtos sdo percebidos como totalmente diferentes e

requerem as principais mudancas no pensamento e comportamento do consumidor,
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tornando, assim, as habilidades e processos necessarios para o processo de DNPS
e sua comercializacao diferentes.

Ao encontro desses mesmos resultados, Syson e Perks (2004)
complementam em seu estudo que, no DNPS, mais especificamente no caso do
desenvolvimento de um novo servigo, 0s consumidores precisam perceber a equipe
de interagdo com o consumidor como um servigo que é oferecido pela organizacao.
Isso se deve a natureza face a face da interacdo e a caracteristica de servico de
intangibilidade, necessitando de um grande conhecimento tanto da organizacao,
como do consumidor.

Além dos métodos citados por alguns autores até o momento, seis diferentes
métodos de trabalho VoC foram identificados entre as empresas com melhores
desempenhos na APQC (American Productivty & Quality Center) e outros estudos.

Um dos métodos séo as visitas aos clientes com entrevistas em profundidade.
Nesse método, toda a equipe do projeto realiza visita (face a face) e entrevistas em
profundidade com os clientes ou usuérios. No caso dos mercados business-to-
business (B2B), a equipe visita usualmente trés pessoas — marketing, vendas e
técnico — e, muitas vezes, o cliente é representado por um grupo também. As
entrevistas sdo criadas pela forca de vendas e sdo baseadas em uma entrevista
guiada cuidadosamente, sondando as necessidades nao satisfeitas, problemas néo
articulados e as funcdes e beneficios procurados — verificando bem além do que é
normal em apenas uma conversa informal.

Outro método € chamado de "Camping out" ou etnografia. Esse método é
essencialmente antropologia cultural e envolve “acampar” com 0S usuarios em suas
casas, escritorios ou fabricas. Nesse caso, a equipe de visita € ndo intrusiva e passa
a maior parte do tempo observando os seus clientes, o uso, o0 abuso e o desvio de
produtos e como eles “participam” sobre sua rotina diaria. Uma equipe de
investigacdo perspicaz ganha uma melhor compreenséo dos desafios e problemas
dos clientes, estando em excelente posicdo para a proxima concep¢ao de um novo
produto. Esse método € adequado para muitas aplicacdes em bens de consumo,
mas também se viu que é efetivamente utilizado para gerar novos produtos
significativos em configuracbes B2B (Business to Business), ou seja, negdcios entre
empresas.

Ha também as anélises usuarios lideres que consiste em verificar o que seu

consumidor inovador tem como seu préximo novo produto. Nesse método, o objetivo
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é identificar particularmente clientes inovadores, aqueles que estdo a frente da onda
e trabalhar com eles buscando novos produtos e solugdes.

O Focus group € outro método utilizado para sessbes de deteccdo de
problema. Os clientes e usuarios sdo convidados para uma mesa redonda para
discussédo conduzida por moderador ou sessdo de focus group, ndo para avaliar
NOVOsS conceitos, mas sim para articular os seus problemas e desafios. Compreender
os pontos de dor do cliente é, muitas vezes, o ponto de partida para desenvolver
uma solucao inovadora. Em alguns casos, a empresa anfitria também tem um grupo
de engenheiros de design assistindo aos grupos focais de clientes em circuito
fechado de TV. Uma vez que um problema foi identificado, os engenheiros
rapidamente propdem ideias e solu¢cdes que sdo prontamente examinadas com o
grupo focal. Apos algumas iteracdes para frente e para tras entre os grupos focais e
brainstorming, uma soluc&o inovadora muitas vezes surge. O método funciona tanto
para produtos B2B ou bens de consumo;

Além dos métodos anteriores, outro utilizado € o de grupos de brainstorming
com clientes. Este consiste no convite aos clientes para o "dia da inovacao" de uma
empresa. Como parte do dia, os participantes saem em equipes mistas com pessoas
da empresa — marketing, vendas e técnico. Um exercicio em equipe €, muitas vezes,
uma sessao reversa ou inversa de brainstorming, em que a finalidade é a de ir além
dos atuais produtos. Outras pequenas sessfes incluem brainstorming ou métodos
de criatividade em grupo para produzir as solucdes possiveis. Esse método € mais
adequado para os produtos B2B,;

O dultimo método de trabalho identificado foi o Crowd sourcing on-line ou
abordagens baseadas em tecnologia da informacédo. S&o pedidos de informacéao,
ideias e, em alguns casos, conclusédo parcial de projetos de produto e abertura das
portas para as contribuicées de clientes através da Internet. E um método cada vez
mais popular, sendo uma tendéncia em dire¢do a inovacdo, em funcéo da rapidez e
custo.

Nesse sentido, um dos modelos de desenvolvimento de novos produtos que
preconiza a interacdo com o consumidor é o de desenvolvimento em espiral. Com
relacdo ao modelo, ele compreende vérias interagcbes com usuarios e clientes,
construindo um prototipo, testando, buscando feedback e revisando, conforme figura
02.
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Figura 02: Desenvolvimento em espiral
Fonte: COOPER; EDGETT, 2008.

O estudo desenvolvido por Lagrosen (2005) ressalta a evolugdo do foco da
transacdo para o foco no relacionamento com os clientes e outros atores. O autor
reforca também que o DNPS pode ser visto como um processo de interativo,
envolvendo os consumidores e fornecedores. Essa relacdo entre fornecedor e
consumidor pode ser expressa em trés niveis de relacionamento: o relacionamento
transacional, o relacionamento facilitativo e relacionamento integrativo.

O relacionamento transacional ndo envolve a integracéo entre o fornecedor e
o consumidor, sendo que o produto ou servico ofertado pelo fornecedor é
indiferenciado em relacdo aos outros. Ja no relacionamento facilitivativo, o cliente
pretende também adquirir produtos relativamente indiferenciados ao menor custo,
mas ambas as partes estdo dispostas a investir nas atividades e recursos para
melhorar o custo-beneficio do relacionamento. Por fim, o relacionamento integrativo,
no qual a expectativa do consumidor est4 além do pre¢o mais baixo, ou da receita
que gerara o produto vendido. Nesse tipo de relacionamento, o fornecedor trabalha
junto com o consumidor, com foco nos produtos ou servicos projetados para 0s
produtos ou servigos do consumidor (LAGROSEN, 2005).

Para Lagrosen (2005), o nivel em que o consumidor é envolvido no processo
de DNPS pode variar de uma empresa para outra, ndo dependendo do tamanho da

organizacdo. Das empresas pesquisadas em seu estudo, somente duas tinham um
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baixo envolvimento do consumidor: uma justifica a ndo utilizagcdo em funcéao do custo
e a outra em funcao de manter sigilo ao lancar um novo produto no mercado.

A interacdo com o consumidor ocorreu em diferentes etapas do processo de
DNPS, com maior intensidade ou menor, dependendo da empresa e do seu ramo de
atuacdo. Os métodos de interacdo variaram de teste de prot6tipo que, segundo o
autor, sdo muito utilizados por empresas pequenas, grupos focais, grupo de
referéncia envolvendo consumidores, softwares de CAD (Computing Aided Design —
Computador Auxiliando no Projeto), visita a consumidores (LAGROSEN, 2005).

Lagrosen (2005) ressalta que o envolvimento do consumidor no processo de
DNPS depende do relacionamento entre eles. A teoria sugere que o relacionamento
com o consumidor seja administrado e préximo. A empresa provavelmente nao tera
um relacionamento préximo com todos os clientes. Com alguns havera proximidade
sim, mas, com outros, a relacdo sera mais distante, dependendo das circunstancias.

Essa orientacdo ao consumidor por parte das organizagfes € importante para
alcancar um desempenho eficaz na comercializacdo, bem como em outras areas
funcionais, tais como a gestdo de operacfes e gestado estratégica. No entanto,
limitar-se somente a orientacdo para o consumidor pode néo ser suficiente, porque
pesquisas anteriores sugerem que a ligagdo entre a orientacdo para o mercado e
desempenho das empresas de servicos € mediada pela capacidade de inovar. A
capacidade de inovar de forma eficaz no contexto de uma nova tecnologia baseada
em servicos depende do grau de envolvimento do cliente (MATTHING;
KRISTENSSON; GUSTAFSSON; PARASURAMAN, 2006).

No entanto, um dos principais desafios enfrentados pelas empresas de
servicos € a forma de identificar os usuarios lideres que séo capazes de gerar ideias
verdadeiramente inovadoras e valiosas para 0s novos servicos. Sendo assim, um
processo de identificagdo desses clientes € fundamental para o bom
desenvolvimento de uma nova tecnologia baseada em servicos. Para ser eficaz,
qualquer abordagem utilizada para a identificacdo do usuario lider no contexto de
desenvolver um novo produto ou servico devera levar em consideracdo a natureza
complexa de atitudes e comportamentos dos consumidores (MATTHING;
KRISTENSSON; GUSTAFSSON; PARASURAMAN, 2006).

Sendo assim, o estudo de Matthing, Kristensson, Gustafsson e Parasuraman
(2006) teve como objetivo investigar se poderiam ser identificados clientes finais

com uma atitude inovadora, que se traduz também em comportamento inovador
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real. Em um segundo momento, a finalidade era examinar se esses clientes estariam
dispostos a participar no desenvolvimento de novos servicos em tecnologia baseada
em contextos e se esses clientes gerariam, de fato, um maior nimero de novos
conceitos de servicos do que outros clientes. Ambos objetivos foram atingidos.

No mesmo sentido, a orientagdo de mercado e a construgdo com o foco do
consumidor permitem as organizacdes balancear suas inovagdes incrementais e
radicais. A inovacdo incremental € associada tradicionalmente com a satisfacdo de
necessidades manifestas, visto que a inovacao radical € associada com a satisfacao
de necessidades latentes (BAKER; SINKULA, 2007). Alguns pesquisadores
acreditam que, para ampliar inovacbes radicais, essa orientacdo e o foco sé&o
imprescindiveis (DAY, 1994; JAWORSKI; KOHLI, 1993; SLATER; NARVER, 1999).

A orientacdo do mercado pode ser caracterizada como 0 COmpromisso para
definir processos, crencas e valores que refletem a filosofia de que todas as
decisbes comegcam com o cliente. As decisdes sdo guiadas por uma compreensao
das necessidades e comportamentos do consumidor e pelas capacidades e
intencdes dos concorrentes com a finalidade de obter desempenho superior e para
satisfazer os consumidores melhor do que os seus competidores (DAY, 1994).
Dessa forma, a flexibilidade e capacidade de resposta as mudancas do ambiente
revelam-se essenciais para o sucesso no DNPS (POOLTON; BARCLAY, 1998).

Frente ao exposto, a mais prevalecente razao para as falhas dos produtos ou
servicos nao inclui somente o conjunto de incertezas das caracteristicas técnicas
dos produtos ou servicos, mas também a inabilidade em perceber as necessidades
do consumidor e uma pobre administragdo das atividades de marketing
(HARMANCIOGLU, 2006).

A seguir, passa-se a apresentar a variavel interveniente relacionada a

participagcédo das pessoas no processo de DNPS.

4.2.5. Pessoas

Nesse topico, serdo apresentados conceitos relacionados a participacao das
pessoas no processo de desenvolvimento de um novo produto ou servico. Dentre

esses conceitos, podem-se ressaltar a utilizacdo de equipes multifuncionais, a
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participacdo da alta administracdo e demais liderancas no processo de DNPS, os
recursos humanos necessarios para o DNPS, bem como o impacto de sua
experiéncia e permanéncia no processo de DNPS, o clima e a cultura inovadora
necessarios para o DNPS.

O processo de desenvolvimento de um novo produto ou servigo, conduzido
por equipes multifuncionais  pressupfe que participem pessoas de diferentes
setores da organizacdo. Para tanto, define-se um lider para conduzi-los e um
administrador sénior (sponsor) para dar-lhes suporte ou “apadrinhar” o projeto.
Ressalta-se que a escolha e o desenvolvimento dessas pessoas € um fator critico
para o sucesso do DNPS. Essa estrutura permite ganhar velocidade e ter um projeto
mais alinhado em funcéo dos diferentes conhecimentos agregados (COOPER, 1999;
COOPER; EDGETT, 2008; COOPER; KLEINSCHMIDT, 2007; LESTER, 1998).

De acordo com Lagrosen (2005), o DNPS requer o envolvimento de equipes
multifuncionais, principalmente das areas de marketing, vendas, producao e projeto.
Para atingir a efetividade no DNPS, € necessaria uma equipe experiente e com
grande conhecimento, 0 que pode ser encontrado dentro da propria empresa, em
suas diversas areas. Isso permite a reducdo de custos e de erros, o que permitira
oferecer um produto ou servico com um preco menor e uma qualidade maior
(LESTER, 1998).

Contribuindo com Lagrosen (2005), os autores Harmancioglu, Mcnally,
Calantone e Durmusoglu (2007) afirmam que o estudo e a utilizacdo de equipes
multifuncionais para o desenvolvimento de produtos ou servi¢os, incluindo membros
de diversas éareas funcionais da organizacdo, como Marketing, Engenharia,
Manufatura e Compras, tém frequéncia cada vez maior entre pesquisadores e
empresas. A razao subjacente a sua popularidade € a crenca geral de que a
integracdo e o processamento simultdneo de atividades de DNPS conduzem a
implementacg&o do processo bem-sucedido e a comercializa¢do do produto.

Outro estudo encontrado na literatura, enfatizando a utilizacdo de equipes
multifuncionais, foi demonstrado por Syson e Perks (2004) que propdem uma
estrutura de pessoas para o DNPS composta por uma equipe multifuncional. Nessa
estrutura, participam pessoas responsaveis pelas avaliacfes financeiras, funcdes
administrativas, de marketing, pelos sistemas de informacgdes, controle de recursos,

contato com o consumidor e um comité. Esse comité é responsavel pela aprovacéo
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das etapas do projeto de DNPS e também possui um administrador sénior
responsavel por coordenar o processo e a equipe de DNPS.

Nos Estados Unidos, o uso de equipes multifuncionais predomina para
produtos inovadores, ja as empresas de Hong Kong utilizam igualmente para ambos
os produtos, inovadores e menos inovadores. ISso sugere que as empresas de Hong
Kong devem ser mais flexiveis no que diz respeito a utlizacdo de equipes
multifuncionais (OZER; CHEN, 2006).

O estudo de Kahn, Barczak e Moss (2006) identificou que, nas principais
organizagcfes, € muito comum trabalhar com equipes multifuncionais e ter um
processo de DNPS centralizado no nivel corporativo, em que especialistas em
DNPS trabalham em tempo integral em tais atividades. Também nesse estudo
identificaram e organizaram as praticas em quatro niveis. No primeiro deles, as
empresas estao caracterizadas como funcionalmente divididas em departamentais e
o processo de DNPS ¢ individualista. J& no segundo nivel, as empresas comecam a
dedicar-se a atividades individuais para as atividades de DNPS, mas dependem
fortemente de uma abordagem de comissao ou comité para aprovar as atividades de
DNPS.

Em um terceiro nivel, as empresas contam com ligacdes via departamento, ou
seja, com equipes multifuncionais. Essas equipes tém um lider de projeto para
conduzi-lo, mas nem todos os projetos estdo sob responsabilidade de um lider de
equipe de DNPS. No nivel quatro, as empresas usam equipes multifuncionais para a
base do processo de DNPS, contam com uma estrutura clara para a identificagao de
lideres da equipe do projeto e tém treinamentos em curso para se manifestar e
sustentar a consciéncia de DNPS organizacional (KAHN; BARCZAK; MOSS, 2006).

Para Harmancioglu (2006), a estrutura organizacional relativa ao DNPS
devera ser projetada para melhorar o processo de tomada de decisédo, permitindo
gue o0s processos sejam executados e os conflitos resolvidos, reduzindo as
diferencas entre responsabilidades funcionais. Dessa forma, € importante incentivar
a utilizacdo de equipes multifuncionais no DNPS e aumentar a probabilidade de
sucesso do processo de DNPS. Como a estrutura é centralizada, torna-se adequada
para a resolugéo de conflitos e para atividades internas da empresa. E a organica
ideal para atividades externas a empresa é a relacionada a geracao de solucbes
para o consumidor. Harmancioglu (2006) afirma ainda que a equipe de DNPS

poderd ser composta de pessoas de uma variedade de areas funcionais da
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empresa, como de vendas, marketing, produgcdo, suprimentos, pesquisa e
desenvolvimento (COOPER, 1999; SETHI, 2000). Essa composicdo de equipe é
considerada multifuncional. O autor define a utilizacdo de equipes multifuncionais, ou
integracdo ou colaboracdo multifuncional como a interdependéncia, o
compartilhamento de informacdes e cooperacao entre os departamentos que s&o
necessarios para adquirir uma unidade de esfor¢co (SONG; PARRY, 1997). Essa
colaboracdo permite integrar o conhecimento de qual é a necessidade de DNPS no
mercado com o conhecimento de como criar determinado produto ou servico para
satisfazer determinada necessidade (GRIFFIN; HAUSER, 1996).

Outros beneficios da utilizacdo de equipes multifuncionais sdo a coleta de
informacéo e disseminacao das habilidades dos membros da equipe que afetam o
DNPS e o seu lancamento no mercado. Além disso, contribui para a geracao de
ideias, para o planejamento de provisdes de vendas efetivas, testes e modificagbes
de produto (SONG; PARRY, 1997).

Estruturas multifuncionais sdo reconhecidas pelo fornecimento de
informacgdes mais ricas em diversos pontos de vista e, portanto, por serem solucdes
mais criativas. Entretanto, essas equipes tém suas desvantagens. Os estudos
sugerem que a colaboracdo multifuncional cria o potencial de tensdo e confuséo.
Como as equipes podem frequentemente se envolver em conversas interminaveis
para tomar decisbes, podem vaguear longe das metas do processo de DNPS.
Assim, as estruturas de equipe nem sempre reduzem as incertezas do processo de
DNPS e, portanto, exigem um acompanhamento para garantir a adesdo aos
objetivos do projeto, cronogramas e orcamentos (HARMANCIOGLU; MCNALLY;
CALANTONE; DURMUSOGLU, 2007).

Assim, mesmo que o estudo identifique que as equipes multifuncionais e o
envolvimento do nivel sénior combinado com a integragdo multifuncional estejam
positivamente relacionados com a produtividade da inovacdo, a pesquisa realizada
sugere que a utilizacdo de equipes multifuncionais pode ndo ser adequada para
ambientes competitivos que exigem reacdes rapidas e requerem controle. A
intensidade competitiva da empresa esta negativamente relacionada com integracéo
multifuncional (HARMANCIOGLU; MCNALLY; CALANTONE; DURMUSOGLU,
2007).

Outro fator importante apresentado na literatura e relacionado

especificamente ao desenvolvimento de novos servicos e suas caracteristicas
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especificas sugere um processo interativo para o projeto e desenvolvimento de
novos servigos. Para isso, serd necessario assegurar que varias éareas da
organizacdo e organizacfes externas sejam envolvidas e contribuam para um
aumento de qualidade e flexibilidade (AKAWAVI, 2005; WOODSIDE; BIEMANS,
2005).

Harmancioglu (2006) afirma que um problema critico para as organizacdes é
criar e trabalhar dentro de estruturas que efetivamente coordenem o processo de
DNPS, facilitem o compartiihamento de informagcbes e outros recursos entre as
areas funcionais e fornegam mecanismos para a tomada de decisdo e resolucéo de
conflitos. Isso ocorre em razdo da estrutura resultado do foco estratégico da
empresa, do ambiente externo e das dinamicas do mercado.

Essa estrutura podera ser organica ou mecanica, ou seja, centralizada ou
descentralizada, formal ou informal. Em um ambiente com maior competitividade,
complexibilidade e incerteza, 0 mais adequado é utilizar uma estrutura organica. Ja
um ambiente com uma quantidade menor desses fatores requer uma estrutura
mecanica. Dessa forma, se o projeto de DNPS for complexo, uma estrutura com alto
grau de centralizagdo, formalismo e burocracia ndo seria a mais adequada, pois
inibiria a criatividade e as contribuicdes de diversas fontes da empresa.

Na literatura, encontramos ambas as opinides, tanto que a estrutura
centralizada seria positiva porque reduziria a ambiguidade e os conflitos, conduzindo
para resultados mais uniformes de DNPS (MILLER; FRIESEN, 1982; MEYERS;
SIVAKUMAR; NAKATA, 1999). Encontra-se também a visdo de que a estrutura
descentralizada seria mais positiva porque proporcionaria que as pessoas
envolvidas no processo de DNPS decidissem e agissem, conduzindo a uma maior
troca de ideias e a familiarizacdo dos funcionarios. Logo, a incerteza gerada com a
mudanca tecnoldgica e com o DNPS seria reduzida (DEWAR; DUTTON, 1986).

Também com relacdo a formalizacdo existem vises opostas. A pesquisa
conduzida por Tatikonda (1999) indicou que a formalizacdo na execucao de projetos
foi positivamente relacionada com o DNPS, além de inibir a difusdo e a comunicacao
de ideias entre a equipe de DNPS (LYNN; ABEL; VALENTINE; WRIGHT, 1999). Ja
Bonner (2002) e Ayers (1997) afirmam que procedimentos formalizados podem
regular como as pessoas desenvolvem suas atribuicdes e o papel de cada individuo

no processo de DNPS.
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Um ponto essencial para este estudo refere-se aos administradores-
seniores e seu comprometimento e envolvimento com o processo de DNPS
(COOPER, 1999; COOPER; KLEINSCHMIDT, 2007; LESTER, 1998; LYNN; ABEL;
VALENTINE; WRIGHT, 1999; POOLTON; BARCLAY, 1998). Nesse item, Song e
Noh (2006) também convergem, identificando que o gestor precisa ser capaz de
motivar a equipe, ter as competéncias de gestdo necessarias e as competéncias
técnicas fundamentais, além de apoiar o projeto. Em muitas empresas, as atividades
de DNPS sao normalmente lideradas por gestores de projeto, proprietarios de
processo ou campebes de projetos. As liderancas de equipe de DNPS foram
nomeadas pela geréncia em 70% das empresas americanas e 90% das de Hong
Kong (OZER; CHEN, 2006).

Sun e Wing (2005) compararam algumas variaveis intervenientes, definidas
como importantes tanto pela literatura, como nas empresas estudadas, com sua real
utilizacdo. Notaram que algumas tiveram papel importante no DNPS, como forma de
lideranca do lider do projeto e suporte oferecido por ele as pessoas responsaveis
por Pesquisa e Desenvolvimento.

O estudo de Harmancioglu, McNally, Calantone e Durmusoglu (2007)
demonstrou que, nas empresas pesquisadas, a alta direcdo, também chamada de
administradores-seniores, € responsavel pelas estratégias, definindo os grandes
objetivos estratégicos para o programa e os projetos de DNPS, bem como é quem
prevé as equipes, dando autonomia e poder para cumprir as metas previstas
relacionadas ao processo de DNPS. A alta diregdo acompanha o processo de
DNPS, tomando as decisfes estratégicas durante cada etapa do processo,
coordena o calendario de desenvolvimento e o trabalho com equipes multifuncionais.

Para Kessler e Chakrabarti (1999), a alta administracdo e gestores de projeto
asseguram a adequacao e fluxo de recursos, motiva os membros da equipe, reduz
0S atrasos e custos por tomar decisdes adequadas e facilitar a aplicagédo e a
assimilacdo dos conhecimentos técnicos e de mercado. Seus conhecimentos
técnicos e de marketing aumentam a velocidade do processo e melhoram a
estrutura de custos.

Como os administradores-seniores definem a visao para atividades essenciais
de DNPS, séao lideres diretos dos funcionarios e sédo responsaveis pela busca dos
recursos para implementar atividades. Altos executivos operam como “gatekeepers”,

gue seria a pessoa que, em cada etapa do processo de DNPS, toma a decisédo de
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seguir em frente com o processo de DNPS ou aborta-lo. Também avaliam o
desempenho das equipes de DNPS, usando métricas visiveis no final de cada etapa.
Eles supervisionam a geracdo de ideias, a selecédo de projetos e o pds-lancamento
(DAVILA; EPSTEIN; SHELTON, 2006).

Entretanto, a alta administragdo identifica as necessidades do mercado e
determina o conceito de ideias para as equipes trabalharem. Isso pode estar
prejudicando sua capacidade de inovar. Por outro lado, os gestores interagem nos
momentos de decisdo sobre dar sequéncia ou ndo ao projeto, enquanto as equipes
multifuncionais sdo responsaveis pela geracdo de ideias e planejamento de
negocios. Todavia, a conclusdo do estudo é que o envolvimento do nivel superior é
negativamente relacionado com a produtividade da inovacdo (HARMANCIOGLU,;
MCNALLY; CALANTONE; DURMUSOGLU, 2007).

Ainda Harmancioglu, McNally, Calantone e Durmusoglu (2007), com
pesquisas desenvolvidas, sugeriram inicialmente que as empresas adotem uma
estrutura menos centralizada, mais organica, em ambientes dinamicos e incertos,
mas os resultados do estudo desenvolvido por eles indicaram o contrario, que as
abordagens centralizadas geraram respostas mais uniformes as mudancas
ambientais. A partir disso, propde-se que uma maior incerteza ambiental exige um
maior envolvimento da alta administracdo no processo de DNPS, ou seja, a
intensidade da competitividade da empresa esta positivamente relacionada com o
envolvimento da alta administracdo no processo de DNPS.

De um ponto de vista estratégico, a participacdo da alta direcdo é
fundamental na definicdo da estratégia de DNPS e precisa estar alinhada com os
objetivos estratégicos do negocio. Também cabe a alta direcdo decidir qual o estilo
de estratégia adotar, garantir 0s recursos necessarios para dar suporte a estratégia
definida, balanceando entre as inovacgfes radicais e incrementais. Além disso, deve
comunicar a estratégia definida aos colaboradores da organizagéo, repetidamente e
por meio de varios canais, enfatizando os resultados dos indicadores e recompensas
pelo desempenho de DNPS (DAVILA; EPSTEIN; SHELTON, 2006; LESTER, 1998;
LYNN; ABEL; VALENTINE; WRIGHT, 1999).

Além da alta direcdo, é importante ressaltar que os lideres de equipe, que sdo
as pessoas tecnicamente competentes e que atuam como gestores do projeto de
DNPS, néo se envolvam somente na gestao, mas também participem ativamente no

processo de projeto do DNPS. Essa atitude ajuda a criar um espirito de equipe. O
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lider da equipe pode realmente atuar como um mentor para seus subordinados
(KOEKEMOER; BUYS, 2006).

Segundo Griffin (1997), Sim, Griffin, Price e Vojak (2007), apds ser definido o
conceito inicial, com o suporte da gestdo, um projeto formal € lancado para
implementar o conceito e trazé-lo para o mercado, geralmente apds algum tipo de
processo formal de desenvolvimento de produto. Nesse ponto do processo de
DNPS, um gestor €& geralmente atribuido formalmente ao projeto. Sua
responsabilidade é organizar a execucao e assegurar que cada tarefa e etapa sejam
concluidas no prazo e dentro do orcamento (GRIFFIN, 1997; SIM; GRIFFIN; PRICE;
VOJAK, 2007).

Também foi identificado em alguns estudos que alguns projetos de DNPS que
obtiveram sucesso estdo associados com 0s gestores que apresentam maior
proficiéncia no planejamento, um estilo de lideranca participativo e motivador e
competéncias no dominio da tecnologia (THIEME; SONG; SHIN, 2003).

Dessa forma, sugere-se que diferentes tipos de pessoas, com diferentes
bases de conhecimento, conjuntos de habilidades e estilos de lideranca, tendem a
realizar as tarefas de forma variada no processo de DNPS. No entanto, algumas das
primeiras pesquisas empiricas sobre a divisdo do trabalho no processo de DNPS
também encontrou evidéncias de projetos sem divisdo do trabalho. Isso implica que,
pelo menos em alguns casos, um individuo seja responsavel por todo o processo de
DNPS (CHAKRABARTI; HAUSCHILDT, 1989; LESTER, 1998).

Além do fator relacionado ao papel da alta dire¢do no DNPS, Heirman e
Clarysse (2007), em seu estudo, pesquisaram se a experiéncia e a permanéncia
da equipe de DNPS reduziriam o tempo de DNPS e se equipes multifuncionais com
experiéncia em Pesquisa e Desenvolvimento, Marketing e outras areas funcionais
reduziriam o tempo de DNPS. Em ambos os casos, as hipéteses testadas foram
positivas, demonstrando um efeito positivo na reducdo do tempo de DNPS
(LESTER, 1998; LYNN; ABEL; VALENTINE; WRIGHT, 1999).

No entanto, a direcdo do efeito foi diferente para o desenvolvimento de um
servico, por exemplo, no caso de um software e de um produto. Os anos de
experiéncia de trabalho em conjunto dos membros da equipe acelerou
significativamente o lancamento do produto para as empresas de software. Nas
demais empresas pesquisadas que nao produziam software, um efeito significativo

foi encontrado na direcdo oposta: os membros da equipe haviam trabalhado juntos
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antes de iniciar a empresa, 0 que implicou mais tempo para o langamento do
primeiro produto (HEIRMAN; CLARYSSE, 2007).

Segundo os autores, explicar esses resultados diferentes € dificil. Uma
explicacédo poderia ser que, no caso da empresa de software, os membros da equipe
de DNPS possuiam uma longa histéria de trabalho em conjunto, sendo que a maior
parte veio da industria, ou seja, eles trabalharam juntos por outra empresa. No caso
das demais empresas pesquisadas, as equipes também possuiam uma longa
historia de trabalho juntas, mas a maioria era proveniente de universidades ou de
institutos de pesquisa, ou seja, sdo ambientes muito diferentes de um ambiente da
industria, em que o tempo de mercado € fundamental (HEIRMAN; CLARYSSE,
2007).

Além dos fatores relacionados a pessoas no processo de DNPS abordados
até o momento, de acordo com a literatura encontrada, para atingir os objetivos
definidos para o processo de DNPS sado necessarias pessoas adequadas (LYNN;
ABEL; VALENTINE; WRIGHT, 1999). Cooper e Kleinschmidt (2007) questionam se
as pessoas sao necessarias no local, ou se poderiam ser remanejadas por um
tempo especifico para atuar no desenvolvimento de outros projetos de novos
produtos ou servigos, ndo havendo necessidade, muitas vezes, de ampliagdo de
equipe.

No caso especifico do desenvolvimento de servigos, as pessoas envolvidas
no DNPS sdo as responsaveis pelo desenvolvimento do processo. Para isso, é
necessaria uma equipe dedicada e com competéncia técnica para garantir a entrega
do acordado ao cliente. Essa equipe de DNPS também participa na criacdo de ideias
para novos produtos e servicos e sua melhoria (LESTER, 1998; LYNN; ABEL,
VALENTINE; WRIGHT, 1999; SYSON; PERKS, 2004).

Para Koekemoer e Buys (2006) e Lester (1998), a empresa deve ser dotada
com as pessoas adequadas a necessidade da funcdo que irdo desempenhar,
estando motivados para desenvolver seu trabalho e suas carreiras. Entretanto, é
importante também que essas pessoas sejam desenvolvidas e treinadas para
trabalhar em equipe (LYNN; ABEL; VALENTINE; WRIGHT, 1999). Sendo assim, 0s
funcionarios de uma organizacado devem ser capazes de se comunicar abertamente
a respeito de uma série de tarefas, incluindo a definicdo do produto para os clientes
e a fabricacdo. Ademais, € fundamental que os funcionarios estejam imbuidos na

intencdo de resolver os problemas dos clientes, de participar de reunibes
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operacionais e financeiras e de se comprometer com a qualidade (LYNN; ABEL;
VALENTINE; WRIGHT, 1999).

Coadunando com Koekemoer e Buys (2006), Froehle e Roth (2007), em seu
estudo de desenvolvido de novos servicos, identificaram como variavel interveniente
no processo de DNPS o treinamento da equipe de apoio ao DNPS. Nessa linha, o
treinamento contribui na garantia de que as equipes de DNPS sejam de alta
qualidade e de que seus conhecimentos e habilidades sejam superiores a do
pessoal das empresas concorrentes. Dessa forma, o exercicio seria fonte de
vantagem competitiva (LESTER, 1998; LYNN; ABEL; VALENTINE; WRIGHT, 1999;
SONG; NOH, 2006).

Ainda com relacao a estrutura de recursos humanos necessaria para o0 DNPS,
muitos sdo 0s autores que escrevem a respeito, como Sim, Griffin, Price e Vojak
(2007), que ressaltam alguns pontos na organizacédo do trabalho e as fungdes no
processo de DNPS. Dentre esses pontos, duas premissas precisam ser levadas em
consideracdo no momento de organizar as funcdes: a primeira (1) esta baseada nas
fases do processo e a segunda (2) fundamenta-se nas relacbes de poder na
organizagao.

Em contrapartida, Harmancioglu (2006) classifica a estrutura de recursos
humanos de uma organizacéo envolvida no processo de DNPS em duas categorias
de dimensdes: estrutural e nado-estrutural. A dimensao estrutural compreende os
aspectos da estrutura da organizacdo, como a relacdo dos relacionamentos entre
areas da organizacdo e as dimensdes burocraticas, incluindo formalizacdo e
padronizacdo. Ja a dimensdo ndo-estrutural consiste no uso de equipes
multifuncionais, formas organizacionais que sao mais rapidamente adaptaveis a
mudancas do ambiente externo e interno.

Entretanto, para um processo de DNPS, concluiu-se que o conceito principal
para a divisdo do trabalho comeca a partir de uma estrutura de trés pessoas,
podendo ser reduzida ou ampliada de acordo com condi¢cdes contingentes
(CHAKRABARTI; HAUSCHILDT, 1989). Esses individuos sdo: o especialista técnico,
gue €é o responsavel pelo desenvolvimento técnico criativo; 0 campe&o ou champion,
responsavel pela promog¢éo do projeto dentro da organizacao, e pelo patrocinador ou
sponsor, 0 gerente sénior, que inicia o processo de tomada de decisdo e fornece
recursos para o projeto (CHAKRABARTI; HAUSCHILDT, 1989; SIM; GRIFFIN;

PRICE; VOJAK, 2007). O campedo é responsavel pela comunicacdo entre o
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especialista e 0 gerente sénior. Como se evidencia, essa estrutura parece combinar
um pouco com ambas as premissas, tanto com as fases do processo de DNPS,
quanto com as relacbes de poder da organizacdo. Também alguns esquemas de
divisdo do trabalho identificam os papéis que se estendem para fora do laboratorio
de Pesquisa e Desenvolvimento, até as fases de execucdo e implementacdo do
processo de DNPS (CHAKRABARTI; HAUSCHILDT, 1989; SIM; GRIFFIN; PRICE;
VOJAK, 2007).

Nesse sentido, alguns autores incluem em suas categorias e esquemas de
divisao de trabalho fungbes como: “executores”, “realizadores” e “regentes”
(ROGERS; SHOEMAKER, 1971; GALBRAITH, 1982). Diante disso, é necessario
levar em consideracdo as tarefas relacionadas com o processo de DNPS para a
divisdo do trabalho (CHAKRABARTI; HAUSCHILDT, 1989; SIM; GRIFFIN; PRICE;
VOJAK, 2007).

Quanto aos especialistas técnicos, € essencial que eles tenham a
profundidade suficiente do entendimento técnico para serem capazes de resolver 0s
problemas criticos que surgem durante o desenvolvimento. Geralmente, possuem
larga experiéncia em seu campo de atuacdo, sendo selecionados por meérito,
buscam autonomia para definir sua forma de abordar as suas tarefas relacionadas
ao DNPS (TIDD; BESSANT; PAVITT, 1997; MCCALL, 1998). Eles tém compromisso
com seu trabalho e sua profissdo, as vezes, mais com a sua profissdo e seus pares
técnicos do que com sua empresa. Frequentemente, 0s inventores residem no
laboratério de P & D ou, as vezes, no grupo de desenvolvimento de produtos
(BABCOCK, 1991). Embora altamente criativos tecnicamente, 0s especialistas
técnicos possuem baixo conhecimento de mercado ou negécios e frequentemente
operam isoladamente dos demais colaboradores (O’'CONNOR; RICE, 2005). Nessa
situacdo, o “campedo” consegue compreender a ideia e conecta-la com a
necessidade do mercado, reconhecendo seu potencial.

Na literatura, o “campedo” é uma pessoa que capta uma ideia ou projeto e
usa todo e qualquer meio de taticas, a fim de tornar o plano bem-sucedido.
Pesquisas anteriores sugerem que os campedes normalmente ndo criam ideias
inovadoras em seu setor organizacional, mas as encontram em outras partes da
organizagdo (MARKHAM, 1998; ARDICHVILI; CARDOZO; RAY, 2000; MARKHAM;
AIMAN-SMITH, 2001; O'CONNOR; RICE, 2001).
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Os campebes devem ter competéncia técnica, conhecimento sobre a
empresa, conhecimento sobre o mercado, movimentacao, agressividade e astucia
politica. Howell e Higgins (1990) encontraram, em suas pesquisas, evidéncias de
que 0s campedes sSdo 0sS mais propensos a usar um estilo de lideranca
transformacional, que ocorre quando os lideres e os seguidores interessam-se por
objetivos que os conduzem a niveis superiores de motivacao, tendo como finalidade
a conversdo dos subordinados em lideres, pois permite uma relacdo de estimulo
reciproco entre ambos (SIM; GRIFFIN; PRICE; VOJAK, 2007).

Assim, Davila, Epstein e Shelton (2006) concluem que sdo as pessoas de
uma organizacdo que adotam, aderem a, mudam ou rejeitam uma cultura. Elas
constituem os veiculos pelos quais uma cultura tem impacto e por conta de quem o
DNPS acontece. Dessa forma, as estratégias e a gestdo de recursos humanos sao
fatores importantes para instituir e manter o DNPS. As pessoas certas sao os ativos
mais importantes, por isso é fundamental criar uma equipe que seja criativa e capaz
de crescer de acordo com as propor¢cdes do desafio. A partir dessas reflexdes,
Lester (1998) conclui que a cultura de inovacao permite a mentalidade de negocios
de inovacdo, sendo o ingrediente mais importante que alinha a organizagéo e
permite que concretize seus objetivos. Trata-se do elemento presente em toda a
organizacdo que tragca seu caminho ao longo de todas as regras de inovacéo,
interagindo com incentivos e avaliacbes de desempenho (DAVILA; EPSTEIN;
SHELTON, 2006).

Para manter um clima e uma cultura inovadora, algumas organizacoes
preocupam-se em proporcionar e estimular a inovacdo. Para isso, muitas utilizam
prémios. No que diz respeito a premiar os membros da equipe de DNPS, as
empresas dos EUA geralmente oferecem recompensas nao-financeiras e raramente
utilizam projetos com base em recompensas financeiras. Ja as empresas de Hong
Kong utilizam tanto recompensas financeiras como nédo financeiras. Contudo,
projetos baseados em recompensas financeiras, tais como lucros e as acfes, sao
muito populares em Hong Kong (COOPER; KLEINSCHMIDT, 2007; OZER; CHEN,
2006).

A partir desse panorama, Davila, Epstein e Shelton (2006) afirmam que os
incentivos e as recompensas figuram entre as mais concretas das ferramentas de
gestdo. Porém, na definicdo, € importante considerar o comprometimento das

pessoas com uma determinada atividade em funcgéo de (1) incentivos relacionados
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com a atividade, (2) da paixao pela atividade, (3) confianca de ver seu empenho com
a fungcéo adequadamente reconhecido e uma (4) visdo que proporcione um sentido
de propaosito.

Como uma das caracteristicas do sistema de incentivo é sua continuidade,
uma das questbes principais € a manutencdo de pessoas-chave no processo de
DNPS e de funcionarios que possam ter sua situacdo melhorada mediante
compensacao ao longo do tempo. Para que isso ocorra, 0s incentivos financeiros e
acionarios sdo mais eficazes na motivacao e na gratificacdo de acdes que tenham
consequéncias de curto prazo, como o cumprimento de metas limitadas (DAVILA,;
EPSTEIN; SHELTON, 2006).

Nesse contexto, Davila, Epstein e Shelton (2006) enfatizam que atitudes
ousadas sdo necessarias para inovacdes de sucesso, mas podem ser prontamente
eliminadas quando um fracasso € economicamente ou socialmente punido
(POOLTON; BARCLAY, 1998). Para alcancar realmente a inovagédo de ruptura, 0s
funcionarios precisam ser recompensados por assumir riscos calculados, precisam
ser reconhecidos e incentivados a criar novos modelos de negocio e novas maneiras
de oferecer valor aos clientes (POOLTON; BARCLAY, 1998). A responsabilizagao
das pessoas e chefias envolvidas no processo de DNPS é necessaria (LYNN;
ABEL; VALENTINE; WRIGHT, 1999), mas os autores atentam para os impactos
negativos que podem ser gerados no processo de DNPS. Além disso, por incutir nos
funcionarios uma vontade de aprender com os erros, bem como com 0s sucessos, a
gestdo é capaz de transmitir uma disposicao para aceitar a incerteza intrinseca que
vem com o DNPS. O ponto principal € minimizar a incerteza através do
desenvolvimento de uma abordagem sistematica e estratégica para novos produtos
e servicos que podem e devem ser mais previsiveis (ADAMS-BIGELOW;
KLEINSCHMIDT; KUCZMARSKI; NOTARGIACOMO; PETERS, 2006).

Corroborando com os estudos de Cooper e Kleinschmidt (2007), Ozer e Chen
(2006), Adams-Bigelow, Kleinschmidt, Kuczmarski, Notargiacomo, Peters (2006)
enfatizam que uma das necessidades para as melhores praticas globais € a criacéo
de uma mentalidade de inovacdo dentro das organizagées, que permita o
surgimento de uma cultura de risco (LESTER, 1998; POOLTON; BARCLAY, 1998).
Para isso, € necessario dar as pessoas permissao para que desenvolvam seus
trabalhos sem a preocupacdo de que 0s seus empregos ou carreiras estejam em

perigo, reforcando o pensamento de Davila, Epstein e Shelton (2006) quanto a
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responsabilizagdo das pessoas e chefias. Diante do exposto, até uma empresa criar
esse tipo de ambiente, o Unico tipo de novos produtos e servi¢cos que serdo lancados
sdo produtos com baixa inovacdo, muito prOXimos aos existentes na organizacao,
relativamente livre de riscos, sendo assim inovagdes de baixo retorno.

Syson e Perks (2004), em seu estudo de caso, demonstraram outras formas
de desenvolver uma cultura inovadora, ressaltando a importancia de um canal de
comunicacdo com os clientes, funcionarios e fornece dores. Segundo as
autoras, as empresas fornecedoras podem contribuir para o processo de DNPS,
principalmente se o produto for um servico, com o alinhamento entre 0s recursos
intangiveis, algumas habilidades, informac¢des, conhecimentos e experiéncias. Para
iISSO, as empresas precisam ter processos que permitam esse tipo de troca, ter
capacidade de aprendizado e muita interacao para reforcar o relacionamento. Assim,
cada um podera compreender 0s requerimentos para a troca e recursos (FROEHLE;
ROTH, 2007).

Para analisar com maior exatiddo quais as variaveis intervenientes no
processo de DNPS, o préoximo item a ser abordado sera a construcdo em métricas

do processo de DNPS.

4.2.6. Construcdo em Métricas

A construcdo em métricas, a responsabilidade da equipe e a melhoria
continua séo aspectos relacionados ao fato de que ndo se pode administrar aquilo
qgue nao foi medido. Sendo assim, deverdo ser estabelecidos critérios de sucesso
para cada projeto, e administradores-seniores devem decidir se 0 projeto ir4 para a
fase de desenvolvimento. Nesse processo, a equipe deve estar comprometida com
os critérios e com os indicadores. Essa pratica também facilita identificar problemas
e divergéncias do planejado, permitindo a melhoria e aprendizado (COOPER,;
EDGETT, 2008).

Para Adams-Bigelow, Kleinschmidt, Kuczmarski, Notargiacomo e Peters
(2006), métricas servem como um conjunto de metas e pontos de medicao para
controlar o desenvolvimento do produto e permitir a uma empresa medir o impacto

de melhorias do processo ao longo do tempo. Elas precisam ser facilmente
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entendidas, transmissiveis, quantificAveis, claras e devem permitir a coleta
automatizada de dados quando possivel (LESTER, 1998).

Sendo assim, as métricas precisam ser determinadas pela empresa, porque
dependerdo dos objetivos do negoécio. As organizacdes precisam escolher as
métricas mais adequadas e que estejam alinhadas aos objetivos estratégicos da
organizacdo para avaliar o desempenho e as metas definidas do processo de DNPS
e, consequentemente, atingir os resultados esperados (CHAN, 2004).

Nesse mesmo caminho estd conduzido o estudo de Dooley, Subra e
Anderson (1999) em que foram pesquisadas praticas de DNPS de 39 empresas.
Para os pesquisadores, o sucesso de um projeto depende também de controlar o
processo de DNPS através de métricas e gestdo de projeto. E preciso também
garantir a coesdo da equipe com recompensas para 0 grupo ja que a partilha de
licdes aprendidas entre esses projetos podem influenciar positivamente a melhoria
do tempo de ciclo no processo de DNPS (LYNN; ABEL; VALENTINE; WRIGHT,
1999).

Outro fator importante ressaltado na teoria afirma que as metas internas e
externas de desenvolvimento também podem ser alinhadas com os limites dos
investidores, permitindo ganhar a confianca dos investidores e clientes. As métricas
dos projetos embasam decisbes de seguir em frente ou abortar o projeto, mas nao
se deve tornar rigido o processo de DNPS, de tal forma que n&do se possam realizar
adequacdes no curso. Assim, o controle deve ser reduzido ao minimo, permitindo
que a empresa reaja rapidamente a situagcées em evolugdo (KOEKEMOER; BUYS,
2006).

Para Kahn, Barczak e Moss (2006), as métricas e avaliacdes de desempenho
dizem respeito a como o desempenho do processo de DNPS € medido, monitorado,
relatado, reconhecido e recompensado. Em seu estudo, desenvolveu-se uma escala
em quatro niveis, relacionada as praticas de empresas no que tange métricas. Em
um primeiro nivel, as empresas sao caracterizadas como carentes de critérios-
padrdo para avaliar projetos de DNPS. No segundo nivel, as empresas utilizam
critérios gerais como principios orientadores, com énfase sobre a receita ou volume
de clientes, mas o processo de avaliacdo é essencialmente de natureza informal. Ja
no terceiro nivel, as empresas empregam um conjunto formal de analises de
negocios em uma série de pontos de decisdo ou revisdo, também chamados de

“portais” ou “gates”, com a meédia para a alta geréncia envolvida no processo
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decisério. No nivel quatro, as empresas combinam um conjunto de critérios de
avaliacao de projetos de DNPS e seus esforgos globais de DNPS. O que difere este
nivel dos demais € a utilizacdo de uma equipe de avaliacdo que se encarrega da
tarefa de avaliacdo do processo de DNPS e do armazenamento e monitoramento de
dados de métricas para possiveis andlises posteriores (KAHN; BARCZAK; MOSS,
2006).

Sun e Wing (2005) também relatam que, na etapa do processo de DNPS
ligada a definicAo e especificagcdo do projeto, algumas variaveis intervieram no
processo. Dentre elas, estdo a implementacdo de padrdes de qualidade e também
um enfoque na gestdo e controle do projeto de DNPS. Outra variavel foi
considerada importante, a de definicAo do desempenho do produto, entretanto,
necessita de melhorias futuras em sua aplicacao.

Na mesma direcdo de Kahn, Barczak e Moss (2006), Adams-Bigelow,
Kleinschmidt, Kuczmarski, Notargiacomo e Peters (2006) explicam que, em um
adequado processo de DNPS, as melhores ideias exigem menos para cada novo
produto ou servico bem-sucedido. Segundo o0s autores, as organizacdes
pesquisadas conseguem isso por utilizarem o procedimento de avaliacdo da
continuidade do processo de DNPS. Neste, ocorrem pontos de decisdo que
permitem abortar ou dar continuidade aos projetos logo no inicio, ou nas primeiras
etapas, apresentando altas taxas de manutencdo em fases posteriores do
desenvolvimento do produto e altas taxas de sucesso dos produtos no mercado.
(BUYUKOZKAN; FEYZIOGLU, 2004).

A semelhanca dos conceitos apresentados por Adams-Bigelow, Kleinschmidt,
Kuczmarski, Notargiacomo e Peters (2006), Harmancioglu (2006) e Griffin (1997)
sustentam a utilizacdo de métricas durante o processo de DNPS, com pontos de
decisao que permitam avaliar a continuidade ou ndo do projeto de DNPS. Para isso,
0s autores também enfatizam a utilizacdo da metodologia de “etapas-portal”, ja
explicada no capitulo referente a Gestéo de Portfélio.

De acordo com Jiménez-Zarco, Martinez-Ruiz e Gonzalez-Benito (2006), a
avaliacdo de desempenho pode ser definida como a medicdo peridédica dos
progressos dos objetivos de curto e longo prazo e a comunicagdo dos resultados
aos tomadores de decisdo a fim de tentar melhorar o desempenho do programa
(COOK; VANSAT; STEWART; ADRIAN, 1995). Para Neely, Mills, Platts e Bourne
(1997). Os Sistemas de Medicdo de Desempenho (SMD) foram desenvolvidos como
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um meio de monitorar e manter o controle organizacional, a fim de assegurar que as
estratégias propostas estejam adequadas aos objetivos propostos.

Dessa forma, a construcdo em métricas € utilizada por organizacdes porque:
(1) fornece informacfes de qualidade para os tomadores de decisdo, de modo que
possam determinar se seus esforcos estdo em curso; (2) ajuda os gestores de
DNPS a entenderem quando os seus projetos estdo tendo sucesso ou nao, por
sinalizar potenciais problemas gerenciais quando os indicadores de desempenho
nado sdo capazes de perseguir a funcdo pretendida; (3) incentiva os gestores a
tomarem iniciativas e serem responsaveis e (4) esclarece 0 processo para as
expectativas e exigéncias dos decisores politicos (JIMENEZ-ZARCO; MARTINEZ-
RUIZ; GONZALEZ-BENITO, 2006).

Neely, Mills, Platts e Bourne (1997) enfatizam ainda que a medicao do
desempenho de marketing tem sido tradicionalmente centrada com exclusividade
sobre a realizacdo de um numero restrito de medidas financeiras, com base nas
informacdes fornecidas pelo departamento de contabilidade e derivados de balangos
e declaracbes de rendimentos. Esta tem sido uma das principais razées por que
varios estudos tém destacado insatisfacdo com essas formas tradicionais de
medicdo de desempenho. Alguns dos principais fatores sdo: (1) a sua orientacao é
de curto prazo; (2) seu poder de diagnostico € limitado; (3) a falta de acordo em
relacdo a natureza e ao numero de medidas que precisam ser utilizadas e a
posterior dificuldade para fazer comparacdes entre empresas e especialmente (4)
sua incapacidade de medir e monitorar as multiplas dimensées do desempenho das
empresas.

Entretanto, inUmeras organizacfes de grande porte em nivel mundial medem
seus resultados com indicadores baseados em dinheiro, mas a maioria dos gestores
dessas organizacdes acredita que indicadores nao-financeiros deveriam ser
utilizados para avaliar o esforgo de DNPS. Os gestores confiam mais em indicadores
nao-financeiros do que nos baseados em dinheiro por entenderem que permitem
uma melhor avaliacdo, em tempo real, da evolucdo e da probabilidade de sucesso
do DNPS (HERTENSTEIN; PLATT, 2000).

Nesse sentido, Davila, Epstein e Shelton (2006) sugerem que, ao estabelecer
um sistema de indicadores, € importante que se atente para que eles estejam
alinhados a estratégia organizacional e de DNPS e com o modelo de negdcios.

Também é fundamental ter claro o que se pretende atingir com cada sistema de
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indicadores, em cada nivel, sendo trés as opcdes disponiveis: comunicar as
estratégias e os modelos mentais subjacentes, monitorar o desempenho e aprender
com o DNPS.

Outra acado essencial diz respeito ao sistema de indicadores que comunicam
as estratégias de DNPS e os modelos mentais subjacentes. Esta é uma acao que
apresenta algumas vantagens, como, por exemplo, permitir a discussdao e o
alinhamento entre as estratégias e 0s modelos. Também a comunicacao
proporciona transparéncia das acfes para 0s integrantes da organizacao,
demonstrando por que algumas ac¢des agregam valor, se devem ser priorizadas em
detrimento de outras. Além disso, identifica se a organizagdo estd atingindo os
objetivos de DNPS e se a estratégia de DNPS realmente funciona.

Com relagdo ao monitoramento dos indicadores, o ponto de partida
geralmente € o plano, ou planejamento de DNPS, que define a data e o langcamento
do novo produto ou servico, o orcamento do desenvolvimento, as especificacdes
técnicas e o que se pretende atingir em relacdo a satisfacdo dos consumidores.
Ademais, as métricas podem identificar desvios no planejamento do DNPS, no ato
do desenvolvimento, subsidiando a¢gBes de corre¢cdo por parte dos responsaveis
pelo processo de DNPS. Também as métricas podem contribuir para que a
organizacdo aprenda com o processo de DNPS, de forma a identificar novas
oportunidades. E importante que o sistema de avaliacdo facilite a discussdo em
andamento objetivando levar a organizacdao melhorias no processo de DNPS (LYNN;
ABEL; VALENTINE; WRIGHT, 1999).

Outros pontos sao ressaltados pelos autores no momento da definicdo de
meétricas de DNPS como que se adapte ao misto de inovagdes radicais,
semirradicais e incrementais. E que altere os indicadores caso ocorram mudancas
em andamento nas estratégias e na propria organizacdo (DAVILA; EPSTEIN;
SHELTON, 20086).

No que tange indicadores, no estudo de Cooper e Edgett (2008), foram
citados alguns, como: vendas, lucro e satisfacdo do consumidor. Entretanto, para
Jokioinen e Suomala (2006), indicadores, como dados de vendas, tais como vendas
por ano apos a introducdo do produto ou servico no mercado, ou vendas
cumulativas, sdo capazes de fornecer dados sobre sucesso financeiro, mas tambéem
sdo medidas limitadas. Todavia, para os entrevistados, o lucro € uma evidente

interpretagc&o do sucesso financeiro.
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Também a pesquisa de Cooper e Kleinschmidt (2007) apresenta um mapa de
desempenho com dez métricas que permitiram avaliar se um novo produto teve
realmente sucesso. Sdo elas: a taxa de sucesso, a percentagem de vendas por
produtos novos, o encontro do objetivo de lucro, a rentabilidade de seu novo produto
versus a dos concorrentes, o total do sucesso, a rentabilidade em relacdo aos
gastos, a taxa de sucesso técnico, o impacto em vendas, o impacto no lucro e o
encontro dos objetivos de vendas. Um contraponto € que algumas organizacées néo
utilizam um critério ou sistematica clara (JOKIOINEN; SUOMALA, 2006).

Nesse escopo, o estudo de Ozer e Chen (2006) também apresenta trés
medidas de sucesso. A primeira medida de sucesso foi sobre o sucesso global
(indastria). E a avaliagdo ocorreu com base num unico item: “posicdo em seu setor”.
A segunda medida foi sobre o sucesso relativo das empresas em comparagdo com
0S seus objetivos estabelecidos. Foi composto por dois elementos, incluindo “se o
programa de DNPS da empresa estad alinhado aos objetivos estratégicos da
organizacao” e “se o programa de DNPS da empresa atinge 0 sucesso em relacéo
aos objetivos estratégicos da organizacdo”. A terceira medida foi sobre o sucesso de
mercado e financeiro. O sucesso foi composto por quatro itens, incluindo o
“percentual de produtos classificados como sucessos nos ultimos cinco anos”;
“percentual do total de vendas que sdo atribuiveis aos novos produtos
comercializados nos ultimos cinco anos”; “percentual do total dos lucros que sao
atribuiveis aos novos produtos comercializados nos udltimos cinco anos”; e
“percentual de produtos classificados com éxito financeiro nos ultimos cinco anos”. O
mesmo estudo mostrou que a meédia de taxas de sucesso de DNPS foram 59% e
44,91%, nos EUA e Hong Kong, respectivamente. Além disso, enquanto que 100
ideias iniciais conduziram para 15,2 novos produtos com sucesso nos EUA, 100
ideias iniciais conduziram a 2,15 novos produtos com éxito em Hong Kong. E 2 em
cada 3 produtos que entraram na fase de desenvolvimento nas empresas de
sucesso americanas posteriormente tiveram sucesso, mas 1 em cada 5,34 produtos
gue entraram na fase de desenvolvimento nas empresas bem-sucedidas em Hong
Kong conseguiram posteriormente.

De acordo com o exposto até o momento, Pattikawa, Verwaal e Commandeur
(2006) identificaram algumas métricas em empresas com uma maior probabilidade
de realizar um projeto de DNPS de alto desempenho. Uma dessas métricas foi
relacionada aos produtos ou servicos, as vantagens que este apresenta e a
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percepcao do cliente de sua superioridade, em relagdo a qualidade, custo-beneficio,
ou em relacdo aos concorrentes. Outra métrica utilizada foi referente ao custo de
inovacdo, que é a dimensdo dos custos envolvidos no DNPS, do grau de
radicalidade da tecnologia do produto e da velocidade de mercado que se refere a
velocidade do processo de DNPS.

Da mesma forma que o estudo dos autores Cooper e Kleinschmidt (2007)
sugere a utilizacdo de alguns indicadores, Adams-Bigelow, Kleinschmidt,
Kuczmarski, Notargiacomo e Peters (2006) propdem um indicador que € o lucro
liguido acumulado gerado em todos os novos produtos e servicos lancados no
mercado ao longo de um periodo de trés a cinco anos. Esse indicador engloba o
custo acumulado de pesquisa, desenvolvimento, pesquisas de mercado, testes de
conceito e de mercado e desenvolvimento de protétipo. Esses custos séo calculados
a partir do inicio do processo de DNPS, mas ndo incluem os custos de langamento
da comercializacdo. Essa férmula permite que uma empresa possa acompanhar o
seu retorno global sobre inovagdo de um ano para o outro. A empresa devera gerar
um retorno maior que 30% sobre a inovacao ao longo de um periodo de trés anos.
Caso contrario, podera ser melhor para a empresa investir em outros negécios, com
acoes, ou titulos do tesouro.

Além da métrica de retorno da inovacdo, outras métricas de desempenho
devem ser utilizadas, incluindo as taxas de sucesso, fluxo de caixa, pesquisa e
desenvolvimento e percentagem do orcamento total atribuido aos novos produtos.
Assim, ter uma estratégia local para orientar as expectativas e as métricas permite
transparecer o que serd esperado do DNPS, consentindo que as empresas
aprendam, revejam, reformem e ganhem com a inovacdo (ADAMS-BIGELOW;
KLEINSCHMIDT; KUCZMARSKI; NOTARGIACOMO; PETERS, 2006).

Entretanto, para Jiménez-Zarco, Martinez-Ruiz e Gonzalez-Benito (2006), a
utilizacdo apenas de indicadores financeiros reflete a tradicional énfase nos
aspectos contabeis e financeiros do trabalho da empresa, mas esquecendo outras
dimensdes internas e externas que séo igualmente importantes para a adaptacéao da
empresa ao novo ambiente competitivo. O sucesso de um novo produto ou servi¢co
pode ser influenciado por outros fatores, como mercado, consumidor e habilidade da
organizacdo em aprender. Dessa forma, recomenda-se a utilizacdo de outros
indicadores, como o marketing share, ou a taxa de orientacdo para o consumidor,

como indicadores de lucro e de mercado. Também sera importante a utilizacdo de
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indicadores nao-financeiros, como satisfacdo do consumidor, lealdade do
consumidor, analise de capital humano e brand equity. H4 também a integracéo
entre os indicadores financeiros e nao-financeiros.

Alguns autores como Jiménez-Zarco, Martinez-Ruiz e Gonzalez-Benito (2006)
e Bean e Radford (2001) sugerem a utilizacdo da metodologia de planejamento do
Balanced Scorecard (BSC) como uma ferramenta de controle e medicdo do
processo de DNPS. Ela proporcionaria novos indicadores financeiros e néo-
financeiros, além de incluir novas dimensoées que influenciam o sucesso do processo
de DNPS e o langamento de novos produtos e servigos.

Davila, Epstein e Shelton (2006) corroboram Jiménez-Zarco, Martinez-Ruiz e
Gonzélez-Benito (2006) e Bean e Radford (2001) quanto a utilizagdo do Balanced
Scorecard para mediar o DNPS. Eles afirmam que, embora o original foque a
estratégia do negécio (KAPLAN; NORTON, 2001), sua ideia central é aplicavel a
qualquer processo de negadcio, inclusive ao DNPS. O BSC é um modelo claro, que
descreve 0s insumos, processos, produtos e resultados, desde a geracdo da ideia
até a execucdo e captacao de valor, sendo um de seus principios 0 sistema de
indicadores. Permite, portanto, uma maior compreensado dos processos de DNPS e
uma melhor gestdo dos processos de DNPS.

Tradicionalmente, as quatro principais perspectivas do BSC permitem um
equilibrio entre os objetivos de curto e longo prazo entre os resultados pretendidos e
as unidades de desempenho desses resultados e entre os indicadores objetivos e
subjetivos. Os indicadores sao organizados dentro de perspectivas, como a
financeira, a dos clientes, a da sociedade e a da aprendizagem / crescimento.
Apesar da multiplicidade de medi¢Bes do sistema BSC, ele pode, as vezes, ser visto
como confuso, mas, se construido adequadamente, podera conter uma unidade de
propdsito uma vez que todos os indicadores sdo direcionados para a realizacdo de
uma estratégia integrada (KAPLAN; NORTON, 1996).

Nessa linha, Jiménez-Zarco, Martinez-Ruiz e Gonzalez-Benito (2006),
desenvolveram um modelo de métricas para processo de DNPS, baseado no
Balanced ScoreCard. Para isso, consideraram indicadores financeiros como:
rentabilidade, crescimento e valor para o acionista; sobrevivéncia da empresa — que
pode ser medida pelo fluxo de caixa —, sucesso — medido pelo crescimento de
vendas trimestrais e lucro operacional por divisdo —, prosperidade por maior

participacdo de mercado, por segmento e retorno na qualidade. Beneficios de
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acionistas, margem de lucro, periodo de retorno, custos de desenvolvimento e
custos de investimento, avaliacdo de risco e custo-beneficio foram outras medidas
levadas em consideracéao.

Da perspectiva relacionada ao consumidor para o DNPS, os indicadores
precisariam avaliar se: (1) satisfaz as novas necessidades, vontades ou desejos; (2)
mostra o desempenho notavel em comparacéo a outros produtos e (3) se mostra 0s
beneficios de uma combinacédo criativa de produto e comunicagcdo. Além disso,
devem ser considerados entre os critérios baseados nos consumidores 0s critérios
de fidelizagéo de clientes, bem como a percepc¢do da superioridade do produto em
termos de valor agregado, qualidade ou imagem de marca (JIMENEZ-ZARCO;
MARTINEZ-RUIZ; GONZALEZ-BENITO, 2006).

Em funcdo da relevancia do grau de orientacdo para o mercado, orientacao
ao cliente, formacdo, inovagéo e qualidade na definicdo de estratégias e politicas por
parte das empresas, torna-se necessario incorporar alguns indicadores como: (1) o
grau de orientacéo para o mercado e, consequentemente, o grau de orientacdo para
o cliente; (2) o nivel de qualidade oferecido ao cliente, (3) a orientacdo para a
inovacédo e a capacidade de antecipar as necessidades e preferéncias existentes no
mercado. Algumas das medidas propostas nesse campo de pesquisa sdo: conhecer
a medida que a empresa utiliza o seu pessoal a fim de aprender sobre as
necessidades e preferéncias dos clientes e desenvolver processos de pesquisa de
mercado, a existéncia de comunicacao e de relacbes de colaboracdo com o cliente
que podem ser Uteis na concepcdo e desenvolvimento de novos produtos
(JIMENEZ-ZARCO; MARTINEZ-RUIZ; GONZALEZ-BENITO, 2006; ODELBOOM;
ABRATT, 2000).

Quanto aos critérios para indicadores que medirdo o desempenho do
processo de DNPS internamente, devem resultar do processo do negdcio. Medidas
como os custos de desenvolvimento, a velocidade de desenvolvimento e a eficacia
de marketing e de ajuste tecnologico tém de ser consideradas, entre outras. As
empresas devem também tentar identificar e medir as suas competéncias essenciais
e as tecnologias criticas necessarias para assegurar a lideranca de mercado. Eles
devem decidir o processo e as competéncias que devem primar e especificar as
medidas para esses processos e competéncias (JIMENEZ-ZARCO; MARTINEZ-
RUIZ; GONZALEZ-BENITO, 2006; KAPLAN; NORTON, 1992).
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Finalmente, em relagédo ao aprendizado e crescimento, pode-se afirmar que
um unico projeto de sucesso nao significa que a organizagdo possui proficiéncia no
DNPS. Para essa perspectiva, sera importante avaliar o sucesso da empresa por
mais de um produto novo. Esses indicadores devem informar se a organizacao tem
aprendido com o0s sucessos e fracassos dos projetos individuais e se incorporou o
aprendizado para desenvolver um processo em capacidade organizativa que ofereca
uma vantagem competitiva real no mercado. Medidas usadas no nivel do programa
incluem a percentagem de sucesso de lancamentos de novos produtos, vendas ou
lucros de novos produtos; custos de desenvolvimento médio por produto, 0 nimero
de lancamentos de novos produtos, o numero de projetos abortados antes do
lancamento e o nimero de design prémios (JIMENEZ-ZARCO; MARTINEZ-RUIZ;
GONZALEZ-BENITO, 2006; KAPLAN; NORTON, 2001).

Além disso, é importante que a organizagdo desenvolva a cooperacao interna
e externa durante os processos de DNPS, que irdo influenciar o sucesso do novo
produto ou servico ndo apenas do mercado, mas também a capacidade da empresa
para adquirir novos conhecimentos e habilidades. Assim, com os indicadores
anteriormente mencionados, é possivel considerar indicadores relativos a a¢des de
comunicagdo e cooperagdo com os fornecedores, distribuidores e concorrentes, o
grau de participacao do cliente no processo de inovagao e o tipo de informagdes e
conhecimentos que sdo trocados durante estes processos (JIMENEZ-ZARCO;
MARTINEZ-RUIZ; GONZALEZ-BENITO, 2006; KAPLAN; NORTON, 2001).

Também é possivel considerar os critérios baseados no mercado, no produto,
no marketing e na competicdo. Quanto aos critérios baseados em mercado, um
aspecto essencial a ser considerado na definicdo de indicadores e que podera
impactar diretamente no sucesso de um novo produto ou servico € o potencial de
mercado. Potencial de mercado é definido pelo nivel de crescimento do mercado e
tamanho, a posi¢do de mercado da empresa, o nivel de fidelizagéo e satisfacdo com
marcas ja existentes, o grau de familiaridade com a classe de produto e a auséncia
de concorréncia. Devem ser contemplados também o potencial de mercado e sua
atratividade e o estudo da concorréncia. Por esta razdo, a definicAo de métricas e
indicadores também deve incluir uma nova dimensdo determinante do sucesso de
uma empresa, com critérios baseados na concorréncia (DE BRENTANI; COOPER,
1992; EASINGWOOD; STOREY, 1991).
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Outro conjunto de fatores que devem ser levados em consideracdo sao as
caracteristicas do produto, que incluem as vantagens de produto, a sinergia do
produto com a empresa e a sinergia do produto com o mercado. Nessa situacao, a
vantagem do produto € um dos fatores de maior sucesso no processo de
desenvolvimento de novos produtos e esta relacionada ao grau em que 0S recursos
necesséarios para o DNPS estdo alinhados com as habilidades da empresa. Em
outras palavras, esse fator envolve as competéncias da empresa em beneficio de
seus sistemas de distribuicdo existentes, recursos humanos, vendas, sistema de
pesquisa de mercado e habilidades gerenciais (DE BRENTANI; COOPER, 1994, a,
b; EASINGWOOD; STOREY, 1991).

Além disso, outro aspecto a ser considerado € o grau de adequacéo do novo
produto ou servico ao mercado. Esse fator define o grau em que ele ou o servigco
atende aos desejos e necessidades do cliente. A Ultima dimenséo a ser considerada
inclui a avaliacdo dos fatores de marketing que envolvem a estratégia de marketing
utilizada, o conhecimento das pessoas, 0 apoio do canal de distribuicdo, o sistema
de gestdo de operacdes e também a capacidade de marketing da empresa, pessoal
de contato direto com o cliente, andlise de mercado, recursos e capacidade de
comunicacdo com os clientes. Alguns autores sugerem que a estratégia de
comunicacédo e de apoio intermediario deve ser considerada como um dos aspectos
mais importantes da estratégia de marketing (DE BRENTANI; COOPER, 1996;
EASINGWOOD; STOREY, 1991).

O modelo de métricas para processo de DNPS, baseado no Balanced
ScoreCard, proposto por Jiménez-Zarco, Martinez-Ruiz e Gonzalez-Benito (2006),
levou em consideracdo os aspectos descritos nos paragrafos anteriores e sugeriu
uma relacdo de métricas e indicadores organizados dentro das perspectivas
previstas na metodologia do BSC.

O sistema de indicadores do BSC para o DNPS serve como um referencial,
conforme ressaltado por Davila, Epstein e Shelton (2006). Contudo, ao dimensionar
métricas para o DNPS, algumas dificuldades podem ser encontradas. Os autores
ressaltam que (1), se o modelo de negdcios apresentar falhas, a organizagédo
acabard focando as alavancas erradas para a criagdo de valor e medindo variaveis
erradas ao longo do DNPS. Dessa forma, a (2) medicdo de variaveis erradas precisa
ser evitada. Além disso, (3) a utilizacdo de um sistema de gerenciamento de maneira

imprépria e de (4) dados errados pode ocasionar o insucesso do DNPS. Outras
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barreiras sao a (5) incapacidade de usar a forca de tecnologia de informacgé&o (TI)
disponivel e (6) acreditar que a Tl é capaz de substituir a analise e o julgamento da
geréncia. E por fim, a (7) utilizacdo somente de indicadores objetivos pode ser
limitada, uma vez que indicadores subjetivos permitem captar intangiveis e adaptar a
informagao aos eventos especiais de uma iniciativa de DNPS.

Outros pontos sdo destacados por Davila, Epstein e Shelton (2006) no
momento da definicio de um sistema de métricas. Séo eles: (1) relacionar
diretamente os indicadores de DNPS a estratégia de DNPS e ao modelo de
negécios de DNPS; (2) simplificar, avaliando se o excesso de indicadores néo
acarretara distracdes, ao invés de contribuir para o sucesso do DNPS; (3) conhecer
0 objetivo de cada tipo de sistema de indicadores, para que contemplem a medida
correta de planejamento, monitoramento e aprendizado; (4) garantir uma
variabilidade ao longo do processo de DNPS suficiente que permita uma avaliagao
valiosa, talvez alguns indicadores validos no inicio do processo de DNPS, nédo o seja
no final (5) e, por fim, ficar sempre no comando, tendo consciéncia das limitacdes de
um sistema de métricas, que jamais substituirdo um bom gerenciamento.

Além das praticas descritas anteriormente, a literatura destaca outros
sistemas de medi¢do, como o modelo de capital de risco, 0 modelo de inovagao em
tecnologia e os sistemas orientados pelos prazos (DAVILA; EPSTEIN; SHELTON,
2006). Nos sistemas orientados pelo prazo, a definicdo principal € que sé&o
orientados pelos cronogramas e geralmente os prazos sdo cumpridos “custe o que
custar”, sendo que projetos que nao cumprem o0 cronograma normalmente sao
cortados ou modificados.

Ja o0 modelo de inovacdo em tecnologia descreve a inovacgao radical oriunda
do grupo de tecnologia no ambito da organizacao. O trabalho inicial é desestruturado
e depende de fazer com que as tecnologias tenham prazos para aplicar em seus
desenhos proprios. A fungéo do sistema de indicadores, neste modelo, nas primeiras
etapas, é limitada ao maximo, basicamente destinando insumos ao projeto, como
tempo e despesas.

Entretanto, o modelo de capital de risco depende de uma equipe de capital de
risco para interpretar informacdes e tomar decisbes em cada etapa do processo de
DNPS e do investimento. E um modelo geralmente usado para gerenciar inovacdes
do tipo radical e semirradical. Nesse modelo, a funcdo dos indicadores sera de

buscar o aspecto mais relevante do projeto de DNPS para estimular a discussdo a
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respeito dele, sendo a interpretacdo da informacgéao o fator que agrega valor a esta
iniciativa. Ele lida muito bem com a criatividade, mas néo tem o rigor de um sistema
de stage-gate.

Além do processo de DNPS e das variaveis que o intervém e pelo fato de esta
dissertacdo objetivar o estudo do processo de DNPS, mas de uma instituicdo do
ramo educacional, torna-se necessaria a exploragdo desse contexto. Sendo assim,

no proximo topico, sera explorado o contexto educacional de DNPS.

4.3. CONTEXTO EDUCACIONAL

O propdsito deste trabalho é estudar o processo de DNPS em uma instituigdo
de educacdo profissional ja que a organizacdo foco da analise € do ramo
educacional. A empresa que se apresenta como objeto deste estudo oferece cursos
de formacdo inicial e continuada — cursos basicos que apresentam uma carga
horaria reduzida —, cursos técnicos, de graduacao e de pds-graduacao. Eles podem
ocorrer na modalidade presencial, semipresencial ou a distancia, além da
possibilidade de alguns destes serem customizados de acordo com a necessidade
de alguma empresa ou entidade. Por este motivo, serdo apresentados alguns dados
importantes sobre o setor, buscando relacionar com inovacdo e DNPS.

Nos conceitos de inovagao apresentados anteriormente, o de Freeman (1988)
define dois tipos de inovagdo, a radical e a incremental. A inovagdo de carater
incremental refere-se a qualquer tipo de melhoria em um produto, servi¢o, processo
ou organizacdo da producdo dentro de uma empresa, sem alteracdo na estrutura
industrial. Ja a de carater radical consiste no desenvolvimento e na introdugéo de
um novo produto, servigo, processo ou forma de organizagdo da producao
inteiramente nova que, muitas vezes, representa uma ruptura estrutural com o
padrao tecnologico anterior, originando novas industrias, setores e mercados. Esse
conceito converge com a acgéo de classificar as inovagdes em sustentadora, em que
se mantém o paradigma tecnoldgico e de ruptura, em que ocorrem as grandes
mudancas organizacionais e tecnoldgicas (CHRISTENSEN; ANTHONY; ROTH,
2007). Nessa linha, no setor educacional, também podemos observar ambos os

tipos de inovacao, conforme sera apresentado na sequéncia.
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Exemplos de inovacéo radical como o crescimento de algumas instituicoes
com fins lucrativos que oferecem ensino a distancia via Internet, ou algumas escolas
superiores comunitarias, além das universidades corporativas permitiram atingir um
publico que néo tinha acesso a educacéao, proporcionando bons niveis de qualidade
a precos mais acessiveis, remodelando a forma de ensino (CHRISTENSEN;
ANTHONY; ROTH, 2007).

Segundo Christensen, Anthony e Roth (2007), a justificativa para tais
mudancas é que algumas pessoas carecem de tempo e de recursos para obter a
educacado que as ajudaria na resolugéo dos problemas que surgem em seu dia a dia.
Outras nédo tiveram condigbes de adquirir essa educagédo porque lhes faltaram
recursos financeiros ou de tempo ou aptidées. Sendo assim, cursos de menor
duracéo, com investimento menor e acesso facilitado, podem ser uma solucgéao.

Muitos empresarios seriam favoraveis a receber treinamento customizado
para ajuda-los a tocar seus negdécios, mas podem néo ter o curriculo necessario
para ingressar no programa de MBA que gostariam, ou ndo dispor de tempo para
frequentar um programa intensivo. Entretanto, o empregado quase sempre precisa
de alguma forma de aprender exatamente o que precisa aprender e no momento em
que tal necessidade manifeste-se. Nesse caso, as universidades corporativas vém
ocupando essa lacuna (CHRISTENSEN; ANTHONY; ROTH, 2007).

Também as escolas superiores comunitarias permitem o acesso a educacao
a um custo mais baixo. Nao oferecem a mesma experiéncia de socializacdo ou
leque de cursos que instituicbes tradicionais proporcionam, mas, cCoOmo Sao
universidades pagas para ensinar e ndo para pesquisar e publicar trabalhos, exigem
custos menores e, consequentemente, podem reduzir o preco (CHRISTENSEN,;
ANTHONY; ROTH, 2007).

Mazzali Fernandez e Nogueira (2005), corroborando com Christensen,
Anthony e Roth (2007), citam o caso do ensino superior brasileiro para exemplificar
as mudancas e inovacgdes no setor educacional. Segundo os autores, somente no
ensino superior brasileiro, nos ultimos dez anos, a iniciativa privada foi protagonista

de uma expansao sem precedentes.

O ensino superior particular brasileiro tornou-se um dos mais rentaveis
investimentos, atraindo empresarios de todos os setores da economia, com
um mercado integrado por mais de 1.500 organizacdes e faturamento
anual de 12 bilh6es de reais, em 2001 (MAZZALI, FERNANDEZ e
NOGUEIRA, 2005, p. 134).
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Nesse intuito, Christensen, Anthony e Roth (2007) destacam que a
concorréncia ameaca as grandes organizacdes do setor. Embora organizacdes
educacionais de ensino superior ilustres possam estar a salvo ainda durante
décadas, correm o risco de perder a oportunidade de inovacéo e adaptacdo a essa
nova realidade, visto que as novas organizacdes adquirem experiéncia em
customizacao e conveniéncia.

Além das inovacbes radicais, as inovagfes incrementais sdo comuns na
educacgdo. AdequagBes em cursos, tanto no conteudo, como na metodologia sao,
por muitas vezes, necessarias para ajustar o ensino as mudangas do mercado.
Nesse escopo, os estudos de Van Doren e Smith (1999), Athaide e Desai (2005),
Borin, Metcalf e Tietje (2007) apresentam algumas situacdes relevantes que serao
abordadas a seguir.

Estudos desenvolvidos sugerem que empresas americanas nao estao
satisfeitas com a atual falta de atencdo quanto a integracdo entre as disciplinas de
alguns cursos ofertados por instituicbes de ensino. Um exemplo apresentado
relaciona-se aos curriculos de marketing. Segundo o estudo, os problemas das
empresas raramente serdo solucionados por uma Unica disciplina, sendo que esta
abordagem de marketing da educacdo tem o efeito negativo em estudantes
egressos que tentam artificialmente simplificar complicadas questdes empresariais.
Dada a crescente demanda por parte das empresas, os educadores precisam
colocar maior énfase em abordagens interdisciplinares para o ensino, sendo
necessaria a integragcdo de uma disciplina com outras, como, por exemplo,
marketing com financas, operacdes ou inovacao (ATHAIDE; DESAI, 2005).

Outro exemplo é a adequacdo do curriculo de um curso de marketing
estratégico, em que a literatura recente sugere a necessidade de reexaminar o que
esta sendo ensinado em sala de aula, em fungcdo do ambiente de mudanca e
incerteza em que as empresas e seus futuros alunos estardo inseridos. O desafio
enfrentado pelos professores é saber como ajudar os estudantes na compreensao e
planejamento para um futuro incerto, apresentando um conjunto diferente de
ferramentas que realmente ajudariam gerentes a trabalhar com a incerteza. A
mudanca nesse produto forneceu aos estudantes ferramentas para (1) identificar
sinais de alerta precocemente, (2) avaliar a robustez das competéncias essenciais

de uma empresa, (3) gerar melhores opg¢des estratégicas e (4) avaliar cada opcéao,
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tendo em conta essas incertezas. Dessa forma, é possivel oferecer um curso mais
adequado as necessidades do mercado (VAN DOREN; SMITH, 1999).

Borin, Metcalf e Tietje (2007) apresentaram um estudo para redesenhar um
curriculo de um curso de graduacdo de marketing que responde as necessidades
das partes interessadas, centradas na obtencdo do nivel da faculdade, na oferta de
disciplinas especificas e nos resultados de aprendizagem ao nivel do curso. O
estudo foi motivado pelo desejo de melhor preparar os estudantes para as
mudancas criadas pela globalizacéo, para a rapida inovacao tecnologica e para a
constante evolugdo dos clientes e segmentos. Dessa forma, podem-se provocar
mudancas através da criacdo de novos produtos, do lancamento de novos
mercados, bem como da redefinicdo das expectativas dos clientes. O estudo
apresenta uma tipologia de cinco forcas de provavel impacto sobre a revisédo
curricular: forcas de mudancga burocraticas, tais como legislacdo ou avaliacdo
externa, que produzem o suficiente para evitar sanc¢des, porém, a mudanca €
superficial e, provavelmente desaparece na auséncia de consequéncias. Ha forcas
de mudanca de personalidade e lideranca — sdo as que dependem da visdo de um
lider carismatico ou forte e podem resultar em mudancas mais substantivas. No
entanto, os resultados podem ser desiguais, dependendo da fidelidade a visdo de
cada membro da faculdade. Ha for¢cas de mudanca por direcionamento/mudanca do
mercado. Existem também as forcas de mudanca profissional que dependem de
padrées de ensino e aprendizagem que sdo estabelecidos por cada professor e
produzem mudancas curriculares substanciais e duradouras. Outra forca é a de
mudanca. E baseada no aprendizado da comunidade que confia em valores e
objetivos em relacéo ao ensino e a aprendizagem e no compromisso de desenvolver
e implementar novas ideias e praticas. Sdo comparaveis as forcas de mudanca
profissionais, que sdo suscetiveis de produzir mudanca duradoura no curriculo
(BORIN; METCALF; TIETJE, 2007).

Quanto ao método de DNPS, nenhum dos trés estudos anteriores apresentou
um método padréo para realizar as alteracfes curriculares (VAN DOREN; SMITH,
1999; ATHAIDE; DESAI, 2005; BORIN; METCALF; TIETJE, 2007). Essa reflexao vai
ao encontro do estudo conduzido por Golish, Besterfield-Sacre e Shuman (2008),
que concluiu que existem diferencas entre a producdo de inovagcdo no meio

académico e empresarial, contendo mais elementos comuns no processo de
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desenvolvimento de tecnologia nas inovacfes corporativas se comparada as
produzidas no meio académico.

Quanto ao segmento educacional brasileiro, evidencia-se que ele tem
passado por mudancas impulsionadas, principalmente, pelo aumento da oferta de
servicos educacionais em todas as modalidades e, em especial, na educacgdo
profissional. Especificamente na educacdo profissional e tecnolégica, o MEC
(Ministério da Educacdo e Cultura) realizou, em 1999, o Censo de Educacao
Profissional, demonstrando que a rede era composta de 3.948 instituicbes de
ensino, sendo 67,3% mantidas pelo setor privado e 32,7%, pelo setor publico
(MANFREDINI, 2005). Segundo Manfredini (2005), a educacao profissional e
tecnoldgica atualmente esta disposta, em uma diferenciada rede, da seguinte forma:

 Universidades publicas e privadas que oferecem, além da graduacao e pés-
graduacdao, servicos de extenséo e atendimento comunitario;

» Sistema S, que inclui os Servigos Nacionais de Aprendizagem e de Servi¢o
Social, mantidos por contribuicbes parafiscais das empresas privadas:
SENAC/SESC (comeércio e servicos, exceto bancos); SENAI/SESI (industria);
SEBRAE (todos o0s setores para atendimento a microempresa e pequenas
empresas); SENAR (agricultura); SENAT/SEST (transporte sobre pneus); e o
SESCOOP (cooperativas de prestacéo de servi¢os);

* Ensino médio e técnico, incluindo rede federal, estadual, municipal e
privada;

* Ensino profissional regular ou livre, concentrado em centros urbanos e
pioneiro na formagédo a distancia (via correio, Internet ou satélite);

» Escolas e fundac¢des mantidas por grupos empresariais;

» Escolas e centros mantidos por sindicatos de trabalhadores;

* Organizacbes nao-governamentais de cunho religioso, comunitario e
educacional.

De acordo com documento que discute as Politicas Publicas sobre Educacao
Profissional e Tecnoldgica, elaborado pelo MEC (MINISTERIO DA EDUCACAO E
CULTURA, 2004), no nivel técnico, setor que historicamente foi alvo de um
investimento maior por parte do Estado, as instituicbes publicas (federais, estaduais
e municipais) ainda sdo numericamente significativas (43,4%), abrangendo 56,6%
do total de matriculas e 57,2% das conclusdes de cursos. Comparativamente, as
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instituicbes privadas correspondem a 56% do total, sendo responsaveis por 43,6%
dos indices de matriculas e por 47,1% das conclusdes de curso (MEC, 2004, p. 27).

As instituicBes privadas estéo assim distribuidas pelos trés niveis: no basico
constituem 57,6%, no técnico 64,4% e no nivel tecnoldgico 76,7% do total.
Quanto ao Sistema S, sua presenca € maior no nivel basico (19,1%) do que
no técnico (7,8%) e no tecnoldgico (1,9%). Apesar da predominancia das
instituices privadas, as publicas respondem, no nivel basico, por 42,3%, no
técnico por 35,5% e no tecnoldgico por 23,2% do total (MANFREDINI,
2005).

Para se ter a dimensao das caréncias existentes no que concerne a educacao
profissional, alguns dados podem ser referenciados a Populacdo Economicamente
Ativa (PEA). Esses dados foram apresentados no Anuario dos Trabalhadores,

divulgados pelo Dieese.

Nesse mesmo ano, a populacdo na faixa etaria de 15 a 19 anos (nao
economicamente ativa), que ainda nao tinha ingressado no mercado de
trabalho — portanto, clientela potencial para a educacéo profissional de nivel
técnico — era de 8.084.322. Ademais, se a este nimero for agregada a
populacdo dessa mesma faixa etaria que ja havia ingressado no mercado
de trabalho — portanto, clientela potencial para os cursos de nivel basico e
médio —, ter-se-ia um total de 8.933.322. A relagdo entre a populacéo de 15
a 19 anos e o numero de matriculas, no nivel técnico, indica uma taxa de
atendimento de apenas 9% da populacdo juvenil (MINISTERIO DA
EDUCACAO E CULTURA, 2004, p. 29).

A andlise desses dados possibilita a compreensdo das altas taxas de
crescimento do setor nos anos subsequentes, apontando para o aproveitamento
pela rede privada de um mercado descoberto por parte do Estado (MANFREDINI,
2005). Esse crescimento também foi motivado pelo movimento de
desresponsabilizagdo das instancias governamentais, federal e estadual, no que
concerne a educacéao profissional e tecnoldgica, conforme dados do Censo de 1999.

Mazzali, Fernandez e Nogueira (2005) afirmam que, em um mercado
competitivo, a alternativa € desenvolver competéncias distintivas e buscar novos
espacos demarcados pela diferenciacdo embasada na valorizagdo da educacédo
como um servico prestado e no atendimento a necessidades especificas. Desse
modo, as mudancas no setor educacional, atreladas as oportunidades geradas por
um mercado com grande demanda descoberta pelo Estado, impulsionou um
aumento de instituicbes educacionais privadas. Essa expansao alterou a estrutura

do setor, de maneira a exigir novas abordagens de gestao que propiciem a inovacgao
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e o0 desenvolvimento de novos produtos e servicos para que as organizacdes se

diferenciem nesse mercado competitivo.

No que se refere a educacao profissional técnica de nivel médio, o cenario
também é proximo ao do ensino superior, sendo alta a expansao do setor a partir do
final da década de 90. De acordo com Castro (2002), além das justificativas
apresentadas até o momento, cabe ressaltar que somente em 2004, 1,85 milhdes de
pessoas concluiram o Ensino Médio, sendo este nimero superior ao dobro de 2001.
Ainda segundo o autor, a evolugdo do mercado pode ser percebida claramente por
outro dado: entre o periodo de 1994 a 2002, houve um crescimento de 71% nas
matriculas do Ensino Médio.

Dessa forma, apés apresentado o contexto educacional, exemplificando com
inovagdes incrementais e radicais, e a situagdo brasileira, se passara, portanto, as

consideracdes finais sobre a fundamentacao tedrica.

4.4. CONSIDERACOES FINAIS SOBRE A FUNDAMENTACAO TEO RICA

Como fechamento da fundamentacado tedrica sobre o tema desenvolvimento
de novos produtos e servigos e variaveis que intervém neste processo, tendo como
objetivo principal analisar o processo de desenvolvimento de novos produtos e
servicos em uma instituicdo de educacéo profissional, cabem alguns comentarios
finais sobre o que foi verificado.

Primeiramente, os artigos explorados neste estudo foram publicados nas
principais revistas nacionais e internacionais que tém como foco principal DNPS,
educacéo, inovacao e marketing. Em razdo disso, compdem esta fundamentacéo
tedrica. As revistas utilizadas foram: Academy of Management Review;
Administrative Science Quarterly; Engineering Management Journal; European
Journal of Marketing; Harvard Business Review; Industrial Research Institute;
Industrial Marketing Management; International Journal of Operations & Production
Management; International Journal of Service Industry Management; International
Marketing Review; International Journal of Bank Marketing; Journal of Accountancy;

Journal of Enterprising Culture; Journal of Management Studies; Journal of
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Marketing; Journal of Marketing Education; Journal of Marketing Management;
Journal of Marketing Research; Journal of Product Innovation Management; Journal
of Services Marketing; Management Science; Marketing Science; PDMA Handbook
of New Product Development; Research Technology Management; R&D
Management; Strategic Management Journal; The Journal of Business & Industrial
Marketing; The Journal of Consumer Marketing; The Journal of Product Innovation
Management; The Journal of Services Marketing; USA Harvard Business School
Publishing Corporation.

Sdo véarios o0s autores que publicam sobre o tema inovagcdo e
desenvolvimento de novos produtos e servigos. Anteriormente, foram apresentadas
as etapas do processo de DNPS, mas as que foram adotadas como roteiro de
analise sdo as etapas comuns aos diversos autores utilizados no referencial teérico
deste estudo. Sendo assim, foram organizadas em cinco etapas, conforme quadro
03. A primeira delas compreende a (1) identificagcdo de oportunidade; a segunda, 0
(2) projeto e o desenvolvimento; a terceira, o (3) teste e pré-producao; a quarta, a (4)

introducéo e a producéo e a quinta, a (5) administracéo de ciclo de vida.



99

Etapas do processo de DNPS

Etapa

Descricdo

Autores

1 Identificacdo de | Envolve a conceituacdo do produto / | ATUAHENE-GIMA, 1996;
oportunidade tecnologia, sendo necessaria a | BELL, 1991; COOPER, 1994 A,
identificacdo do potencial do mercado- | B; COOPER; KLEINSCHMIDT,
alvo e wuma andlise competitiva, | 1995; GOLISH;
comparando a proposta de produto com | BESTERFIELD-SACRE;
o da concorréncia. Ainda nessa etapa, | SHUMAN, 2008; GRIFFIN,
0 escopo do projeto é definido, os | 1997; GRIFFIN; HAUSER,
recursos sdo alocados e s&o feitas | 1996; KOTLER; ARMSTRONG,
analises de Vviabilidade técnica e | 1998, P. 217; URBAN;
financeira. HAUSER, 1993;
2 Projeto e | Consiste na concepcgao e | ATUAHENE-GIMA, 1996;
desenvolvimento | desenvolvimento fisico da tecnologia. | BELL, 1991; COOPER;
Um ponto importante nesse momento é | KLEINSCHMIDT, 1995;
a avaliacdo das necessidades e | GOLISH; BESTERFIELD-
especificacbes dos clientes. E feito um | SACRE; SHUMAN,  2008;
projeto detalhado e é desenvolvido um | GRIFFIN, 1997; GRIFFIN;
prototipo. HAUSER, 1996; KOTLER;

ARMSTRONG, 1998, P. 217;
URBAN; HAUSER, 1993;

3 | Teste e pré-| Tem por finalidade assegurar a | BELL, 1991; GOLISH;
producéo capacidade funcional do projeto para a | BESTERFIELD-SACRE;
fabricacdo. O teste do protétipo é | SHUMAN, 2008; GRIFFIN,
concluido para atingir a | 1997; GRIFFIN; HAUSER,
operacionalidade e a confiabilidade | 1996; KOTLER; ARMSTRONG,
pelos usuarios do projeto no ambiente | 1998, P. 217; URBAN;
pretendido. HAUSER, 1993;
4 Introducéo e | A tecnologia do protétipo se tornara | BELL, 1991; EDGETT;
producéo uma escala completa e o produto serd | PARKINSON, 1994; GOLISH,

lancado no mercado.

BESTERFIELD-SACRE;

SHUMAN, 2008; GRIFFIN,
1997; GRIFFIN; HAUSER,
1996; ODELBOOM; ABRATT,
2000; STOREY;

EASINGWOOD, 1996; URBAN;
HAUSER, 1993;

5 | Administracdo de
ciclo de vida

Envolve as etapas referentes a vida do
produto desde sua introducdo no
mercado até seu declinio.

BELL, 1991, GOLISH,;
BESTERFIELD-SACRE;
SHUMAN, 2008; KOTLER;

ARMSTRONG, 1998, P. 217,
URBAN; HAUSER, 1993;

Quadro 03: Etapas do Processo de DNPS

Fonte: o autor (2010).

A partir desse referencial teérico, puderam-se avaliar quais as etapas do

processo de desenvolvimento de novos produtos e servicos. J& as variaveis que

intervém nesse processo de DNPS e que foram apresentadas nos capitulos

anteriores deste estudo,

apresentam varios

indicadores e por

isso foram

organizadas em seis dimensoées, sendo estas: (1) Gestédo de portfolio; (2) Estratégia

definida para o DNPS; (3) Planejamento do projeto de DNPS; (4) Constru¢cdo com

foco do consumidor; (5) Pessoas e (6) Construcdo em meétricas. O quadro 04
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apresenta essas dimensdes de variaveis intervenientes, com uma descricao,
indicadores e autores.

Contudo, especificamente no contexto educacional, nenhum dos estudos
apresentou um meétodo para realizar as alteracdes curriculares ou criagdo de um
novo curso (VAN DOREN; SMITH, 1999; ATHAIDE; DESAI, 2005; BORIN;
METCALF; TIETJE, 2007). No entanto, foram apresentados diversos casos
exemplificando inovacdes radicais e incrementais no setor educacional (FREEMAN,
1988; CHRISTENSEN; ANTHONY; ROTH, 2007).

Nesse escopo, Golish, Besterfield-Sacre e Shuman (2008) estudaram o
processo de producdo de inovagdo no ambiente empresarial e no académico e
evidenciaram que existem diferencas entre esses ambientes, sendo que as
inovacbes corporativas possuem mais elementos comuns no processo de
desenvolvimento de tecnologia se comparadas as produzidas no meio académico.

Lacerda e Teixeira (2006) afirmam que s&o poucos os trabalhos no campo da
administracdo que estudam a educacdo de forma a analisd-la enquanto um
processo produtivo, carecendo de estudos mais aprofundados, que possam
contribuir com a gestdo, com a tomada de decisédo e, consequentemente, com um
melhor desempenho do processo de DNPS.

Em razdo disso, para completar o trabalho efetuado até o momento e analisar
com maior exatiddo como se da o processo de DNPS e quais as variaveis que
intervém neste processo em uma instituicdo de educacéao profissional, verificou-se a

necessidade de ampliar esta busca.
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VARIAVEIS INTERVENIENTES NO PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DE NOVOS PRODUTOS E SERVICOS DNPS

N° | Variaveis Descricao Indicadores Autores

1 Gestéo de | Representa a sele¢cdo de conceitos de | Alinhamento com a estratégia da | ADAMS-BIGELOW; KLEINSCHMIDT; KUCZMARSKI;
Portfélio produtos e/ou servicos para identificar | organizacao; alocacéao de | NOTARGIACOMO; PETERS, 2006; COOPER, 1999;
com quais conceitos sera preferivel | recursos financeiros e de | COOPER, 2008; COOPER; EDGETT, 2008; COOPER,;
proceder com 0 processo de | pessoas para o DNPS; indice de | KLEINSCHMIDT, 2007; DAVILA; EPSTEIN; SHELTON,
desenvolvimento de novos produtos ou | produtividade; orcamento de | 2006; DOOLEY; SUBRA; ANDERSON, 2002; EDGETT,
servicos. Prevé metas e pontos de | P&D; orcamento para DNPS; | 2007; FROEHLE; ROTH, 2007; HARMANCIOGLU, 2006;
medicdes claros que proporcionem uma | scorecards; roteiros de produto e | HARMANCIOGLU; MCNALLY; CALANTONE;
avaliacdo e decisdo assertiva. tecnologia; DURMUSOGLU, 2007; HEIRMAN; CLARYSSE, 2007;
JOKIOINEN; SUOMALA, 2006; KAHN; BARCZAK; MOSS,
2006; KOEKEMOER; BUYS, 2006; LESTER, 1998;
PATTIKAWA; VERWAAL; COMMANDEUR, 2006; SUN;
WING, 2005; TERRA; VAN RIJNBACH; BARROSO, 2008;
2 Estratégia Relaciona-se ao estabelecimento e | Estratégia definida; metas ou | ADAMS-BIGELOW; KLEINSCHMIDT; KUCZMARSKI;
Definida para | planejamento de um foco para os | objetivos; definicdo das éareas | NOTARGIACOMO; PETERS, 2006; COOPER, 1999;
DNPS esforcos do DNPS para uma unidade de | foco estratégicas; comunicado | COOPER; KLEINSCHMIDT, 2007; DAVILA; EPSTEIN;
negocios, divisdo, linha de produto ou | aos colaboradores; esforco de | SHELTON, 2006; DAY; WENSLEY, 1988; FROEHLE;
servico, ou um projeto individual. E | longo prazo versus curto prazo; | ROTH, 2007; HARMANCIOGLU, 2006; HARMANCIOGLU;
importante para orientar o processo de | alinhamento estratégico; | MCNALLY; CALANTONE; DURMUSOGLU, 2007; KAHN;
DNPS, que passa a ser visto como um | posicionamento para DNPS; BARCZAK; MOSS, 2006, KOEKEMOER; BUYS, 2006;
esforco estratégico de longo prazo. LESTER, 1998; LYNN; ABEL; VALENTINE; WRIGHT,
1999; OZER; CHEN, 2006; PALADINO, 2007,
PATTIKAWA, VERWAAL; COMMANDEUR, 2006;
POOLTON; BARCLAY, 1998; SONG; NOH, 2006; SONG;

PARRY, 1997; SUN; WING, 2005;
3 Planejamento | O planejamento do projeto de DNPS | Andlise preliminar de mercado; | ADAMS-BIGELOW; KLEINSCHMIDT; KUCZMARSKI;
do Projeto de | compreende as atividades anteriores ao | andlise concorrencial; avaliacdes | NOTARGIACOMO; PETERS, 2006; BUYUKOZKAN;

DNPS

inicio do desenvolvimento do produto ou
servigo, que objetivam fornecer
informacg@es relacionadas ao produto ou
servico que se pretende criar ou
modificar, bem como o mercado a que
este pertence, permitindo a tomada de
decisao de forma assertiva e segura.

técnicas de riscos; avaliagdes de

solucdes para possiveis
problemas técnicos; definicdo
escopo do projeto mercado alvo,

conceito do produto, proposicédo

de valor, beneficios, precgo,
posicionamento, caracteristicas,
requisitos, prazos; andlise

financeira e do negécio valor
presente, taxa interna de retorno,

FEYZIOGLU, 2004; COOPER, 1999; COOPER; EDGETT,
2008; COOPER; KLEINSCHMIDT, 2007; DAVILA, 2000;
DOOLEY; SUBRA; ANDERSON, 2002; FOX; GANN;
SHUR; GLAHN; ZAAS, 1998; FROEHLE; ROTH, 2007,
GALBRAITH, 1973; GOLISH; BESTERFIELD-SACRE;
SUMAN (2008); KAHN; BARCZAK; MOSS, 2006;
HARMANCIOGLU, 2006; KHURANA; ROSENTHAL, 1998;
KOEKEMOER; BUYS, 2006; LESTER, 1998; LYNN;
ABEL; VALENTINE; WRIGHT, 1999; MULLINS;
SUTHERLAND, 1998; PATTIKAWA; VERWAAL,
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periodo de retorno; analise de
sensibilidade; orcamento para
pesquisas; outras ferramentas;

COMMANDEUR, 2006; REID; DE BRENTANI, 2004,
RIEK, 2001; SALOMO; WEISE; GEMUNDEN, 2007;
SMITH, 1999; SONG; NOH, 2006; SPENDER, 1993; SUN;
WING, 2005; SYSON; PERKS, 2004;

Construgéo A construcdo com foco do consumidor | Teste de conceito; pesquisa de | BAKER; SINKULA, 2007; BLACKWELL; MINIARD;
com foco do | presume que a inovagdo precisa estar | mercado; pesquisa de satisfacdo; | ENGEL, 2008; COOPER, 1999; COOPER, 2001;
consumidor alinhada com ele. Para que ela tenha | pesquisas com clientes durante o | COOPER; EDGETT, 2008; DAY, 1994; FROEHLE; ROTH,
sucesso, € necessario conhecer as | processo de DNPS, visitas aos | 2007; GOLISH; BESTERFIELD-SACRE; SHUMAN, 2008;
necessidades do cliente e, entdo, | clientes com entrevistas em | HARMANCIOGLU, 2006; HARMANCIOGLU; MCNALLY;
desenvolver produtos que atendam estas | profundidade; "camping out" ou | CALANTONE; DURMUSOGLU, 2007; HAUSER; TELLIS;
necessidades. etnografia; analises usuarios | GRIFFIN, 2006; JAWORSKI; KOHLI, 1993; JOKIOINEN;
lideres; focus group; | SUOMALA, 2006; KOEKEMOER; BUYS, 2006;
brainstorming com  clientes; | LAGROSEN 2005; LESTER, 1998; MATTHING;
crowd sourcing on-line; método | KRISTENSSON; GUSTAFSSON; PARASURAMAN, 2006;
de DNPS com interag6es com os | OZER; CHEN, 2006; POOLTON; BARCLAY, 1998;
clientes; desenvolvimento em | SLATER; NARVER, 1999; SYSON; PERKS, 2004;
Espiral; outras formas de | TAKAHASHI; TAKAHASHI, 2007;
interagdo com o cliente durante o
DNPS;
Pessoas Esta variavel refere-se a como os | Desenvolvimento /treinamentos | AKAWAVI, 2005; ARDICHVILI; CARDOZO; RAY, 2000;

individuos participam e intervém no
processo de DNPS. Alguns aspectos séo
importantes, como: recursos de pessoas

adequados . Um ponto necessario a
considerar é se as pessoas sdo
necessarias no local , ou se poderiam
ser remanejadas por um tempo
especifico para atuarem no
desenvolvimento de outros projetos de
novos produtos, nao havendo
necessidade, muitas vezes, de ampliacdo
de equipe. Além disso, reforca a
necessidade de uma equipe de alta

qualidade

da equipe de DNPS; experiéncia
da equipe; permanéncia da
equipe;

AYERS, 1997; BABCOCK, 1991; BONNER, 2002;
CHAKRABARTI; HAUSCHILDT, 1989; COOPER;
KLEINSCHMIDT, 2007; DAVILA; EPSTEIN; SHELTON,
2006; DEWAR; DUTTON, 1986; FROEHLE; ROTH, 2007;
GALBRAITH, 1982; GRIFFIN, 1997; HARMANCIOGLU,
2006; HEIRMAN; CLARYSSE, 2007; HOWELL; HIGGINS,
1990; KOEKEMOER; BUYS, 2006; LESTER, 1998; LYNN;
ABEL; VALENTINE; WRIGHT, 1999; MARKHAM, 1998;
MARKHAM; AIMAN-SMITH, 2001; MCCALL, 1998;
MEYERS, 1999; MILLER; FRIESEN, 1982; O'CONNOR,;
RICE, 2001; O'CONNOR; RICE, 2005; ROGERS;
SHOEMAKER, 1971; SIM; GRIFFIN; PRICE; VOJAK,
2007; SYSON; PERKS, 2004; TATIKONDA, 1999;
THIEME; SONG; SHIN, 2003; TIDD; BESSANT; PAVITT,
1997;

A utilizacdo de Equipes de DNPS
multifuncionais pressupde que
participem pessoas de diferentes setores
da organizagdo, sendo definido um lider
para conduzi-los, tendo um
administrador-sénior para dar-lhes

Equipes multifuncionais; gestor
de projeto; sponsor do projeto;
adminstradores sénior
comprometidos com o DNPS;

COOPER, 1999; COOPER; EDGETT, 2008; COOPER,;
KLEINSCHMIDT, 2007; DAVILA; EPSTEIN; SHELTON,
2006; GRIFFIN; HAUSER, 1996; HARMANCIOGLU, 2006;
HARMANCIOGLU; MCNALLY; CALANTONE;
DURMUSOGLU, 2007; HEIRMAN; CLARYSSE, 2007;
KAHN; BARCZAK; MOSS, 2006; KESSLER,
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suporte. A escolha dessas pessoas é um
fator critico para 0 sucesso. Essa
estrutura permite ganhar velocidade e ter
um projeto mais alinhado em funcao dos
diferentes conhecimentos agregados.

CHAKRABARTI, 1999; LAGROSEN 2005; LESTER, 1998;
LYNN; ABEL; VALENTINE; WRIGHT, 1999; OZER; CHEN,
2006; POOLTON; BARCLAY, 1998; SETHI, 2000; SONG,;
NOH, 2006; SONG; PARRY, 1997; SUN; WING, 2005;
WOODSIDE; BIEMANS, 2005;

Possuir um clima e uma cultura
inovadora contribui para o DNPS.

Estimulo a inovacao;
recompensa por inovacao; canal
para sugestfes; assumir riscos;
ambiente estavel;
responsabilizacdo das pessoas e

ADAMS-BIGELOW,; KLEINSCHMIDT; KUCZMARSKI;
NOTARGIACOMO; PETERS, 2006; COOPER,;
KLEINSCHMIDT, 2007; DAVILA; EPSTEIN; SHELTON,
2006; FROEHLE; ROTH, 2007; LESTER, 1998; OZER;
CHEN, 2006; POOLTON; BARCLAY, 1998; SONG; NOH,

chefias pelos resultados do | 2006; SYSON; PERKS, 2004;

DNPS;
Construgéo Sao estabelecidos critérios de sucesso | Indicadores para medir o | ADAMS-BIGELOW; KLEINSCHMIDT; KUCZMARSKI;
em Métricas para cada projeto e administradores- | desempenho de DNPS; | NOTARGIACOMO; PETERS, 2006; BEAN; RADFORD,

seniores decidem se o projeto ir4 para a
fase de desenvolvimento, estando a
equipe comprometida com estes critérios
e indicadores. Essa pratica também
facilita identificar problemas e
divergéncias do planejado, permitindo a
melhoria e aprendizado.

alinhamento dos indicadores com
a estratégia organizacional,
utiliza um processo de DNPS
com pontos de decisdo de
GOI/KILL; acompanhamento dos
projetos de DNPS;

2001; BUYUKOZKAN; FEYZIOGLU, 2004; CHAN, 2004;
COOK; VANSAT; STEWART; ADRIAN, 1995; COOPER;
EDGETT, 2008; COOPER; KLEINSCHMIDT, 2007;
DAVILA; EPSTEIN; SHELTON, 2006; DE BRENTANI;
COOPER, 1992; DOOLEY; SUBRA; ANDERSON, 2002;
EASINGWOOD; STOREY, 1991; GRIFFIN 1997;
JIMENEZ-ZARCO; MARTINEZ-RUIZ; GONZALEZ-
BENITO, 2006; JOKIOINEN; SUOMALA, 2006; KAHN;
BARCZAK; MOSS, 2006; KAPLAN; NORTON, 1992;
KAPLAN; NORTON, 1996; KOEKEMOER; BUYS, 2006;
LESTER, 1998: LYNN; ABEL; VALENTINE; WRIGHT,
1999; NEELY:; MILLS; PLATTS; BOURNE, 1997;
ODELBOOM; ABRATT, 2000; OZER; CHEN, 2006;
PATTIKAWA, VERWAAL; COMMANDEUR, 2006; SUN;
WING, 2005;

Quadro 04: Variaveis Intervenientes no Processo de DNPS e Indicadores
Fonte: O autor (2010).
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Com este quadro (04), puderam-se avaliar quais as variaveis que intervém no
processo de DNPS, como ocorre esta intervencéo, os indicadores de sua aplicacao,
sua validacao pelos autores. Tomando por base a teoria encontrada na literatura, se
passara, a seguir, a apresentacdo do meéetodo de pesquisa utilizado para analisar
empiricamente como ocorre o processo de DNPS em uma instituicdo de educacéo
profissional.
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5. METODO DE PESQUISA

Este capitulo apresenta os aspectos metodologicos que serdo utilizados na
realizacdo da pesquisa, visando atingir os objetivos descritos no terceiro capitulo.
Inicialmente, sdo descritas a estratégia de pesquisa, a unidade de andlise, a coleta
de dados, a andlise dos dados, sendo que, para esta ultima, foi utilizado um

protocolo de estudo de caso que se encontra em anexo.

5.1. ESTRATEGIA DE PESQUISA

Neste trabalho, a pesquisa foi classificada como exploratdria de natureza
qualitativa (MALHOTRA, 2006). Para Boaventura (2004), a pesquisa qualitativa &
uma investigacdo como fonte direta de dados no ambiente natural. As pesquisas
gualitativas possuem diversidade e flexibilidade, ndo admitem regras precisas e sao
aplicaveis a uma ampla gama de casos.

Conforme destacado por Richardson (1989), os procedimentos qualitativos
objetivam descrever a complexidade de determinado problema, analisando a
interacdo de certas variaveis e permitindo compreender e classificar processos
dindmicos vividos por grupos sociais. Dessa forma, contribui no processo de
mudanca de determinado grupo e possibilita 0 entendimento das particularidades do
comportamento dos individuos.

Além disso, outra justificativa para a escolha da abordagem qualitativa é o
fato de a mesma caracterizar-se pelo contato direto do pesquisador com a situagao
estudada, possibilitando a obtencédo de dados descritivos sobre pessoas, lugares e
processos interativos, de forma a compreender os fenbmenos segundo a
perspectiva dos participantes da situacdo em estudo (GODOY, 1995).

Assim, a abordagem qualitativa adotada permite analisar o desenvolvimento
de novos produtos e servicos em uma perspectiva processual, possibilitando a
articulacdo entre os elementos tedricos estudados e os elementos do contexto

organizacional pesquisado.
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Quanto a justificativa de escolha do método, o estudo de caso é utilizado para
explorar situacées em que a investigacdo que esta sendo avaliada ndo apresenta
um conjunto simples e claro de resultados, conforme afirma Yin (2005). Segundo
Facchin (2002), a principal funcdo do estudo de caso € a explicacdo sistematica de
fatos que ocorrem no contexto social, enquanto que, para Gil (1994), esse método é
caracterizado pelo estudo aprofundado de um ou de poucos objetivos, de maneira a
adquirir conhecimento amplo e detalhado sobre o tema. Yin (2005) ainda sustenta
qgue o estudo de caso é caracterizado por uma investigacdo empirica que examina o
fendmeno contemporéaneo dentro do seu contexto de vida real. Segundo Eisenhardt
(1989), o estudo de caso pode ser de um Unico caso ou de casos multiplos, além de
possibilitar a utilizacdo de dados qualitativos, quantitativos ou os dois, de forma a
criar ou testar teorias, mesmo que em uma unica firma.

Nesse sentido, o estudo de caso mostrou-se como uma estratégia valida, pois
nao ha controle sobre eventos comportamentais. Para este trabalho, optou-se pelo
estudo de caso unico, por entender-se que a compreensao do tema exige a analise
com mais profundidade de um contexto organizacional particular.

O estudo procurou responder e compreender a seguinte questdo: Como é o
processo de desenvolvimento de novos produtos e ser vicos de uma
instituicdo de educagéao profissional? Para responder a esta questao, a pesquisa
desenvolveu-se através de uma investigacdo com caracteristica descritiva, pois
busca investigar as metodologias para desenvolvimento de novos produtos e
servicos e as variaveis que intervém neste processo. Procura, portanto,
compreendé-lo num contexto pouco estudado do campo organizacional — a
empresal/instituicdo educacional, que carece de estudos relacionados a este tema
(LACERDA; TEIXEIRA, 2006) — sem necessariamente ter como objetivo interferir na
realidade pesquisada, mas, sim, descrevé-la.

Sendo assim, a seguir, ap6s definir a pesquisa qualitativa, o estudo de caso e
o segmento de educacao profissional, como os meios mais adequados para a
realizacdo do presente estudo, foram descritas as etapas percorridas no

desenvolvimento deste trabalho.
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5.2. UNIDADE DE ANALISE

Para Yin (2005), um dos componentes de projetos de pesquisa é a unidade
de analise, que se relaciona com o problema fundamental de se definir o que € um
“caso”. Sem tal proposicédo, o pesquisador pode ficar tentando coletar tudo, o que
seria inviavel. Para que um estudo permaneca dentro dos limites que permitam a
aplicacdo da pesquisa, € necessario que este contenha o maximo possivel de
proposicdes especificas.

J& Stake (1994) diz que uma boa percep¢do de um fendbmeno pode depender
da correta escolha do caso, devendo buscar-se aqueles com os quais se pode
aprender mais ao se realizar o estudo. Além disso, a definicdo da unidade de analise
e do caso esta ligada a maneira com que foram definidas as questfes iniciais da
pesquisa (YIN, 2005).

Levando em consideracdo os objetivos desta pesquisa e buscando melhor
responder a estes, a organizacdo escolhida deveria apresentar as seguintes
caracteristicas:

a) Ser uma instituicdo de educacéao profissional,

b) Estar consolidada no mercado ha mais de 10 anos, porque apresentaria

praticas testadas e provavelmente aprendizado no processo de DNPS;

c) Ser considerada de grande porte, assim teria um portfélio com um nimero
razodvel de produtos e servigcos, de forma a enriquecer este estudo;

d) Trabalhar com educacdo profissional, em todos os niveis educacionais,
permitindo a comparacdo do processo de DNPS e suas variaveis
intervenientes entre os niveis.

Duas empresas inicialmente enquadraram-se nesses critérios, sendo que
uma delas atendeu todas as caracteristicas e aceitou participar da pesquisa. Dessa
forma, definiu-se como unidade de analise deste estudo o processo de DNPS do
Sistema Nacional de Aprendizagem Comercial, SENAC-RS, empresa de direito
privado, sem fins lucrativos, que oferta cursos de educacgdo profissional nos niveis
basico, técnico e superior. Além disso, a empresa trabalha com a oferta de cursos a
distancia e também com o desenvolvimento de solucdes especificas para atender as

necessidades das empresas.
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A escolha do caso ocorreu pela possibilidade do desenvolvimento de um
trabalho de investigacdo em uma Instituicdo de Educacgao Profissional, objetivando
identificar como se da o processo de DNPS. Nesse sentido, o estudo possibilitou
identificar e visualizar, de forma mais clara, como ocorre o processo de criacdo de
cursos e as variaveis que intervém neste processo. Outro ponto importante para
selecdo deste caso foi a acessibilidade as informacgdes, facilitada pelo fato de o
pesquisador fazer parte do corpo funcional da organizacédo e em razao de possibilitar
o aprendizado sobre o tema escolhido.

A seguir, tendo conhecido a unidade de andlise, pdde-se descrever como a
coleta de dados foi efetuada.

5.3. COLETA DE DADOS

A coleta de dados, em estudos de caso, representa importante fonte de
evidéncias para entendimento e analise do caso pesquisado. Contudo, para Stablein
(2001), os dados sédo representacbes da realidade organizacional, condizendo a
uma relagdo entre uma realidade empirica e um sistema simbolico. Dessa forma, 0s
dados em pesquisa qualitativa representam a leitura de uma realidade sob a Otica
subjetiva dos sujeitos envolvidos e do proprio pesquisador.

Nesse escopo, para que os métodos de coleta de dados venham a contribuir
de forma confidvel com o entendimento do contexto estudado, é necessario que
sejam validados por especialistas, seguindo rigorosa metodologia de analise e de
tratamento. Em concordancia com estes propoésitos, esta secdo tratard da forma
como foram coletados e tratados os dados deste estudo.

Segundo Mattar (2002), os dados podem ser divididos em dois grandes
grupos: dados primarios e dados secundarios. Os dados primarios consistem em
dados ainda néo coletados, de posse dos entrevistados. Suas fontes sdo pessoas,
pessoas com informacdes sobre o0 objeto de pesquisa e outros. Ja os dados
secundarios baseiam-se em dados ja coletados, tabulados e, até mesmo, analisados
para outros fins. Fontes tipicas sdo publica¢des, relatérios, entre outros.

Dessa forma, é possivel entender melhor as fontes utilizadas na coleta de

dados desta pesquisa. Segundo Yin (2005), séo seis as fontes distintas que podem
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prover evidéncias para um estudo de caso. Elas sé&o (1) documentos, (2) registros
em arquivo, (3) entrevistas, (4) observacéo direta, (5) observacéo participante e (6)
artefatos fisicos.

Com base nas recomendacdes apresentadas pelos autores Mattar (2002) e
Yin (2005), este estudo utilizou dados priméarios e secundarios. Os dados primarios
foram coletados por meio de entrevistas individuais em profundidade com os
decisores e principais envolvidos no processo de DNPS da organizacdo, sendo
estes: gerentes, coordenadores e diretores. JA os dados secundarios, foram
basicamente documentos da organizagdo, que evidenciam e complementam as
entrevistas em profundidade. O quadro abaixo apresenta uma descricdo das fontes

utilizadas na coleta de dados.

Classificacéo Fonte da Coleta de Dados

Dados Primarios Entrevistas com os dois gerentes das areas
responsaveis pelo DNPS na organizacao;

Quatro entrevistas aplicadas junto aos gestores
de nivel intermediario relacionados pelo DNPS
na organizacdo, entre estes um diretor de
unidade;

Mais  seis  entrevistas aplicadas com
coordenadores de area, responsaveis
diretamente pelo processo de DNPS da

organizacéo.

Dados Secundarios Documentos organizacionais: plano de acédo do
SENAC-RS, procedimentos internos da 1SO

9001, relatérios, site, entre outros.

Quadro 05: Fontes utilizadas na coleta de dados
Fonte: O autor (2010).

Por meio das fontes utilizadas para a coleta de dados, foi possivel mapear o
processo de DNPS e suas variaveis intervenientes, relacionando-as a fatos
inerentes ao setor de educacao profissional, o que contribuiu para que o estudo de
caso pudesse atender ao quesito validade de construto.

Yin (2005, p. 109) ainda ressalta que, além da atencdo que se da a essas
fontes em particular, alguns principios sdo importantes para o trabalho de coleta de
dados na realizacao de estudos de caso, como o uso de vérias fontes de evidéncias,
de um banco de dados para o estudo de caso e um encadeamento de evidéncias. A
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utilizacdo desses principios foi fundamental para a qualidade desta pesquisa,
proporcionando coeréncia na coleta dos dados e alinhamento logico com o0s
objetivos do estudo e permitindo a elaboracdo de um protocolo de estudo de caso
(Apéndice B).

Este € um recurso que contém o instrumento de pesquisa, mas também os
procedimentos e regras gerais que foram seguidas no momento do uso do
instrumento de pesquisa. Dessa forma, acabou sendo uma das principais taticas
para ampliar a confiabilidade da pesquisa de estudo de caso, além de ter fornecido
subsidios para orientar o pesquisador a coleta de dados a partir de um estudo de
casos unico (YIN, 2005).

Segundo Martins (2008), o protocolo de pesquisa de estudo de caso orienta e
regula a conducéo da estratégia de pesquisa. No protocolo, algumas sec¢des foram
apresentadas. Uma delas foi a visdo geral do projeto de estudo de caso, seu
objetivo, questdes de estudo e leituras sobre o tema pesquisado, as fontes de dados
e as atividades a serem realizadas. Outra secéo refere-se aos procedimentos de
campo, como apresentacdo de credenciais e acesso aos “locais” do estudo de caso.
Também foram reveladas as questdes especificas que o pesquisador devera ter em
mente ao coletar os dados, além de planilha para disposi¢cdo dos dados e as fontes
em potencial de informagdes ao se responder cada questdo. Por fim, apresentou-se
um guia para o relatério do estudo de caso (YIN, 2005).

Buscando aprofundar a apresentacdo do procedimento de coleta de dados, a
seguir, sdo apresentados os itens referentes as entrevistas em profundidade e

pesquisa documental.

5.3.1. Entrevistas em Profundidade

Segundo Yin (2005), uma das mais importantes fontes de informacao para um
estudo de caso séo as entrevistas. As entrevistas podem ser classificadas de acordo
com o0 seu tipo: estruturadas, semiestruturadas ou nao-estruturadas (informais)
(FLICK, 2004).

Corroborando com este conceito, Malhotra (2006) diz que a entrevista em

profundidade consiste em uma entrevista ndo-estruturada, realizada de forma direta,
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em que um unico respondente é testado por um entrevistador altamente treinado,
com o objetivo de descobrir motivacdes, crencas, atitudes e sentimentos
subjacentes sobre um determinado topico. Também na entrevista em profundidade é
provavel que o fluxo real de questdes nas entrevistas de estudo de caso seja fluido
no lugar do rigido.

Para a realizagao das entrevistas, utilizou-se um roteiro semiestruturado, cujo
modelo encontra-se no Apéndice A. Segundo Flick (2004), esse método auxilia na
reconstrucdo de teorias subjetivas que se referem ao fato de o entrevistado possuir
uma reserva complexa de conhecimento sobre o tépico em estudo. Esse roteiro de
entrevistas foi desenvolvido baseado na fundamentagdo tedrica anteriormente
apresentada e nos conceitos de inovacao, desenvolvimento de novos produtos e
servicos, nas suas etapas e variaveis que intervém no processo de DNPS,
relacionado ao contexto educacional.

Como pode ser observado no Apéndice A, o roteiro de entrevistas é composto
por um numero restrito de questdes gerais sobre o processo de DNPS, suas etapas
e variaveis intervenientes, proporcionando aos entrevistados uma maior flexibilidade
ao relatarem. Também foram utilizadas questdes abertas com o intuito de obter
dados com maior profundidade a fim de garantir esgotar o topico de maneira
detalhada, estimulando a percepcdo dos pesquisados com relacdo aos aspectos
abordados (GIL, 2002).

Objetivando assegurar que o instrumento de coleta abrangesse todos os
aspectos e critérios necesséarios para a integra aplicacdo da pesquisa apls a
elaboracdo do roteiro de entrevistas, € importante ressaltar que houve a
necessidade de uma validacéo antes da sua efetiva aplicacéo.

Primeiramente, o roteiro foi colocado para a apreciacdo de dois professores
do Programa de Pds-Graduacdo da Faculdade de Administracdo, Contabilidade e
Economia da Pontificia Universidade Catdlica do Rio Grande do Sul (PUCRS), que
atuam no Mestrado em Administracdo e Negocios, com titulacdo de doutor e
considerados especialistas para a validacdo de conteudo. Foram apontados
comentarios e sugestdes de melhoria que resultaram na versao final do instrumento
de coleta localizado no Apéndice A deste trabalho.

ApoOs a validacéo do roteiro de entrevista pelos especialistas, foi necessaria a

formalizacdo do pedido para aplicar a pesquisa na organizacdo. Este foi feito por
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formulario especifico fornecido pela organizacdo que, apdés analise, permitiu que
esse estudo fosse realizado.

Em seguida, foi realizada a primeira entrevista que foi considerada como pre-
teste, e permitiu constatar que nao seria necessario realizadas modificacées no
instrumento de pesquisa. A pedido do pesquisador, os dois gerentes (responsaveis
pela 4rea e DNPS da organizagdo) comunicaram suas equipes, avisando sobre a
realizacdo das entrevistas. Depois, 0 pesquisador enviou a todos os envolvidos um
e-mail cujo intuito era explicar o propdsito deste trabalho e agendar um horario para
a aplicacao da pesquisa.

As entrevistas foram realizadas entre os meses de dezembro de 2009 e
janeiro de 2010, sendo que a selecdo do grupo de gestores procurou privilegiar trés
niveis de comando organizacional: alta direcdo, gestao tatica e gestdo operacional.
As entrevistas foram gravadas mediante autorizagdo dos entrevistados e,
posteriormente, transcritas na integra. Foi um total de doze entrevistas, sendo estas
com dois gerentes, portanto, alta direcdo, quatro gestores de nivel intermediario e
seis coordenadores das areas de atuacdo da organizacao.

As entrevistas foram realizadas presencialmente, no horario e local de
trabalho dos respondentes. A coleta foi considerada fundamental para que os
objetivos deste trabalho fossem cumpridos e as etapas abaixo demonstram como a
ela foi desenvolvida:

a) apresentacao pessoal do entrevistador;

b) objetivos da pesquisa: nessa etapa, foram comentados em detalhes os
motivos de ser efetuada a pesquisa em uma instituicdo de educacéo profissional e
quais os construtos que estavam sendo analisados;

c) justificativa: foi explanada a importancia desse tema e da participacdo dos
entrevistados para o aprofundamento e enriquecimento da analise;

d) relevancia da pesquisa: foi explicado ao entrevistado quanto é importante
sua colaboracéo para conclusédo desta dissertacdo de mestrado e que os resultados
melhorariam o processo de DNPS do setor educacional. Foi comentada também a
necessidade da gravagao da entrevista, para posterior transcricdo, bem como dada
a garantia de sua confidencialidade;

e) Preenchimento do roteiro de entrevista com os dados do entrevistado

(Apéndice A) para que sua identificacdo fosse registrada,
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f) Exploracédo dos conceitos sobre o processo DNPS e as varidveis que nele
intervém. Na sequéncia, houve a apresentacdo dos conceitos explorados na
literatura.

g) Inicio da entrevista propriamente dita. Em todas as entrevistas realizadas, o
roteiro de entrevista (Apéndice A) foi mantido;

h) Encerramento das entrevistas.

As entrevistas foram realizadas com os envolvidos diretamente no processo
de DNPS, sendo estes especialistas na organizacdo, conforme alerta Flick (2004).
Para que nao houvesse fracasso nas entrevistas, foi necessario:

a) Nao deixar que o especialista passasse para um papel de personalidade
privada, de modo que o resultado fosse um nimero maior de informacdes sobre ele,
como pessoa, do que sobre seu conhecimento como especialista;

b) N&o permitir que o0 especialista tentasse envolver o entrevistador em
conflitos que ocorrem em seu campo de trabalho, falando sobre questdes internas
ao inves de falar sobre tépicos da entrevista;

c) Nao deixar que o especialista desse uma palestra sobre o que sabe, em
vez de participar do jogo de perguntas e respostas da entrevista.

No caso das respostas incompreendidas pelo entrevistador ou que fossem
consideradas incompletas, buscou-se estimular o entrevistado para novas respostas
utilizando indagacdes do tipo: “Poderia falar um pouco mais a respeito?”, “Qual € a
causa de tal fato ao seu entender?”, “O que vocé acha a respeito?”, “Qual o dado
que lhe parece mais exato?”, “Exemplifique” (GIL, 1999).

Apbs a transcricdo das entrevistas, que ocorreu durante os meses de janeiro
(2010) e fevereiro (2010), foi elaborado um quadro-resumo, contendo os principais
relatos dos entrevistados acerca do tema DNPS. Esse quadro contribuiu com as
analises, sendo que os relatos coletados também se somaram as outras evidéncias
na construcdo de um banco de dados do estudo de caso.

Dando sequéncia a explicacéo da coleta de dados, a seguir, sera apresentado

o item referente a pesquisa documental.
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5.3.2. Pesquisa Documental

Segundo Yin (2005) é provavel que as informacdes documentais sejam
relevantes, corroborando e valorizando as evidéncias providas de outras fontes. Os
documentos que s&o observados nas organizacdes sdo: cartas, memorandos, outros
tipos de correspondéncia, agendas, relatorios, documentos administrativos, estudos
ou avaliacdes formais do mesmo “local” de estudo e clipagem.

A utilizacdo de documentacdo apresenta alguns pontos interessantes: é
estavel e pode ser revisada inUmeras vezes. Além disso, é discreta, porque nao foi
criada como resultado do estudo de caso; € exata, porque contém nomes, detalhes
e referéncias e ainda apresenta ampla cobertura, abrangendo um longo espaco de
tempo, varios eventos e ambientes distintos (YIN, 2005).

Dessa forma, além das entrevistas em profundidade, foi realizada uma
pesquisa documental, em que foram analisados dados secundarios como
procedimentos internos e demais documentos institucionais, além dos resultados de
pesquisas realizadas, provenientes dos resultados de pesquisas de mercado
realizadas como fonte para o processo de DNPS. Dentre elas, se podem citar as
pesquisas de satisfacdo dos clientes e analise mercadoldgica realizada em 2008, em
que foram feitos diversos grupos focais por todo o Estado do Rio Grande do Sul, nas
localidades em que a empresa possui suas filiais, com o objetivo de subsidiar o
DNPS.

Também foram analisados procedimentos internos, documentos da qualidade,
ja que a empresa € certificada pela ISO e possui procedimento especifico para a
formalizacdo da criacdo ou adequagdo de um produto (curso) em seu portfélio.
Quanto aos demais documentos institucionais, foram objeto de anélise a intranet, o
plano de acdo, o plano politico pedagdgico, o relatério do PGQP e outros
documentos que serdo explicados nos proximos paragrafos.

O Plano de acado ¢ um documento institucional, utilizado pela organizacao
analisada, que formaliza o plano operacional para o ano vigente. Ele é o
desdobramento do planejamento estratégico que a organizagdo possui e que foi
pensado até 2020. Dessa forma, o plano de acdo descreve a estrutura da
organizacdo, seu organograma, suas unidades, objetivos estratégicos e principais

indicadores e metas para o ano.
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Ja a intranet € a rede de dados interna, que € composta pelo acesso a pastas
de usuarios e a alguns softwares utilizados pela organizagdo. Dentre estes
softwares, € possivel destacar o GVCollege, o SA, o POP, o Portal de Inteligéncia
Competitiva e as planilhas em excel.

O GVCollege € um sistema de informacdo ERP (Enterprise Resource
Planning), responsavel pelas transacdes entre a organizacdo e seus clientes e
parceiros (estudantes, empresas, 6rgaos publicos e sindicatos), integrando os dados
e processos da organizacdo em um uUnico sistema.

Outra ferramenta utilizada pela organizacdo ¢ o SA (Strategic Adviser) que
tem por finalidade apoiar o planejamento da organizacdo. Nele ficam armazenados o
planejamento estratégico, seus objetivos e indicadores e, respectivamente, o
desdobramento destes por setores e unidades. O sistema permite, caso necessario,
0 acompanhamento dos indicadores, bem como sua analise critica e a definicdo de
planos de ajustes, além da transparéncia para toda a organizagao.

Ainda na intranet, pode-se destacar outro software que contempla o
desdobramento dos planos de acdo e orcamentos das unidades (escolas) e area da
organizacdo que é denominado de POP. Ele permite visualizar o orgamento, aberto
por conta, e sua respectiva alocagdo de recurso, além da programacgdo de cursos
que serédo ofertados pela organizacao, suas receitas e despesas.

Além do POP, cabe ressaltar o Portal de Inteligéncia Competitiva, que
consiste em uma ferramenta web, assim como as demais citadas, com dados
internos sobre produtos, clientes e concorrentes, com o objetivo de fornecer
informagdes para subsidiar a organizagdo na tomada de decisao sobre a oferta ou
adaptacao de produtos. A ferramenta apoia também a abertura de novas unidades,
revisdo do mix de marketing e posicionamento de produtos. A organizagcao possuli
também diversas planilhas em Excel com dados sobre produtos, clientes, mercado,
estudos de viabilidade de produtos, que auxiliam nas atividades diarias e tomadas
de deciséo.

O plano politico pedagdgico pode ser entendido como a sistematizacdo de um
processo de planejamento participativo para definir o tipo de acédo educativa que se
quer realizar. E engloba as definicdes das concep¢des que a organizagao tem de
estudante, professor, metodologias inovadoras, aprendizagem, ensino, escola,
educacao e tecnologias. Ja o relatério do PGQP € um documento desenvolvido pela

organizacdo para concorrer ao Prémio do Programa Gaucho da Qualidade e
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Produtividade (PGQP). O prémio prevé diversos critérios de avaliacdo que
apresentam evidéncias de boas praticas organizacionais.
Tendo definido o procedimento de coleta de dados, é apresentada a estrutura

para tratamento e analise dos dados.

5.4. ANALISE DOS DADOS

Apés a fase da coleta, foi realizada a andlise de dados, que objetiva
examinar, categorizar, classificar em tabelas, testar, ou recombinar as evidéncias
para tratar o que foi proposto em um estudo (YIN, 2005). Para esta analise de
dados, foi utilizada a andlise de conteudo que, para Flick (2004), é um dos
procedimentos classicos para analisar um material textual proveniente de dados de
uma entrevista.

A andlise de conteudo € apropriada quando o fenbmeno a ser observado é o
processo, sendo uma descricdo objetiva, sistemética e qualitativa do conteddo
manifesto de uma comunicagdo (MALHOTRA, 2006). Foi definida a unidade de
analise e, apos, categorias analiticas para classificacdo da unidade, sendo a
comunicacdo decomposta de acordo com as regras que foram estabelecidas.

ApoOs a analise, os dados foram comparados entre as diferentes areas de
atuacao da entidade. Para isso, foram utilizadas as etapas do processo de DNPS
comuns aos diversos autores indicados no referencial teérico, conforme apresentado
anteriormente nas consideracdes finais sobre a fundamentacéo tedrica.

Para a andlise das entrevistas, foi utilizada analise de conteido com objetivo
de proporcionar uma melhor compreensao da entrevista; e a técnica utilizada foi a
andlise temética. A andlise documental dos procedimentos, o plano de agédo e os
documentos da organizacdo relacionados ao DNPS validaram as entrevistas
realizadas. Ja o processo de analise das entrevistas coletadas passou pelas

seguintes fases de tratamento.
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5.4.1. Gravagéao dos Dados e Transcrigao

Para Flick (2004), a utilizacdo de equipamento para gravacao das entrevistas
faz com que a documentacao de dados torne-se independente das perspectivas do
pesquisador e dos pesquisados, em funcao do registro naturalista dos eventos.

Apos informar cada entrevistado da finalidade da pesquisa e de algumas
perguntas introdutérias, 0 pesquisador conseguiu que 0s entrevistados
esquecessem gue estavam sendo gravados e respondessem aos questionamentos
de forma natural. E importante destacar que todas as entrevistas foram gravadas
com consentimento dos entrevistados.

Sendo assim, foi necesséria a transcricdo dos dados gravados para dar inicio
as andlises. Com o objetivo de que nao se perdessem detalhes que pudessem ser
relevantes para a andlise, as entrevistas foram transcritas exatamente como
estavam nas gravacOes. Esse procedimento gerou um conjunto riquissimo de dados.

ApoOs o término de cada transcricdo, o pesquisador fez uma conferéncia da
transcricdo comparando-a a gravacao, observando todo o enunciado de forma mais
detalhada. Como resultado dessa etapa obteve-se um extenso material contendo
217 péaginas de transcrigdes.

5.4.2. Codificagdo e Categorizagéo

Neste estudo, foi utilizada a codificagcdo tematica, que consiste em um
procedimento para estudos nos quais 0s grupos estudados eram definidos a priori.
Os grupos pré-definidos foram: gestores responsaveis por processo e especialistas
técnicos.

Nessa etapa, depois de transcritas todas as respostas de cada grupo de
entrevistados, foram criadas categorias.

De acordo com Minayo (2000), na técnica de tabulacdo temética, ndo ha
preocupacdo com a frequéncia das respostas, mas sim com 0s temas relevantes

gue aparecem nas entrevistas, relacionados com os objetivos do estudo e com a
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referéncia teodrica adotada, bem como com as contradicbes dos respondentes e

outros elementos que chamariam a atencao do pesquisador.
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6. RESULTADOS

Com todas as fases anteriores cumpridas e o0 método de pesquisa concluido,
este capitulo apresenta os resultados do estudo. Inicialmente, apresenta a
caracterizacdo da organizacdo e dos cursos que oferta ao mercado, em seguida,
revela a caracterizacdo dos respondentes e as definicbes da organizacao,
consoante com as entrevistas em profundidade e analise documental sobre o
processo de DNPS. Na sequéncia, foram demonstradas as definicbes da
organizacdo para cada variavel interveniente no processo de DNPS.

6.1. CARACTERIZACAO DA ORGANIZACAO

O SENAC é uma organizacdo de educacao profissional, de direito privado,
criada pelo Decreto-Lei niumero 8.621, em 10 de janeiro de 1946, com o objetivo de
colaborar na obra, difusdo e aperfeicoamento do ensino profissional no setor
tercidrio da economia, mais especificamente, no comércio de bens, servigos e
turismo.

No Rio Grande do Sul, o SENAC foi instalado em 13 de setembro do mesmo
ano e nesses mais de 60 anos de atividade no Estado, desenvolve pessoas e
organizacbes por meio de acdes de educacgdo profissional, qualificando e
aperfeicoando profissionais para o mercado de trabalho. A organizacdo conta com
quarenta e uma (41) unidades de educacéo profissional (UEs). Destas, quatro (4)
faculdades e dezesseis (16) escolas técnicas. Também fazem parte de sua estrutura
unidades menores, denominadas Balcbes SESC/SENAC, num total de vinte (20).
Dessa forma, o SENAC-RS esta presente fisicamente em mais de cinquenta (50)
municipios gaduchos e possui aproximadamente 1.400 colaboradores. A composicao
da rede de escolas SENAC-RS esté estruturada no Estado conforme apresentado
no quadro 06.
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Denominacdo | Quantidade | Modalidades Educacionais UEs
de UEs Ofertadas
Faculdades 04 Educacéo Superior | Faculdade SENAC-RS (POA);
Tecnoldgica de Graduacdo | Faculdade de Tecnologia SENAC-RS
(Tecndlogo e Bacharelado) e | (POA); Faculdade de Tecnologia
Pés-graduacao SENAC Passo Fundo; Faculdade de
Tecnologia SENAC Pelotas.
Educacdo Técnica de Nivel
Médio
Formacéo Inicial e
Continuada
Escolas de | 17 Educagdo Técnica de Nivel | SENAC Bagé, SENAC Bento
Educacao Médio Goncgalves; SENAC Cachoeira do
Profissional Sul; SENAC Camaqud; SENAC
(EEP) Formacao Inicial e | Canoas; SENAC Caxias do Sul;
Continuada SENAC EaD; SENAC Erechim;
SENAC Gravatai; SENAC ljui;
SENAC Lajeado; SENAC Novo
Hamburgo; SENAC Passo d' Areia
(POA); SENAC Pelotas; SENAC Rio
Grande; SENAC Santa Maria;
SENAC Uruguaiana.
Unidades de | 20 Formacao Inicial e | SENAC Comunidade; SENAC
Educacao Continuada Informatica; SENAC Posto Escola
Profissional Alberto Pasqualini; SENAC 24h POA,;
(UEP) SENAC Alegrete; SENAC Carazinho;
SENAC Farroupilha; SENAC
Montenegro; SENAC Santa Cruz do
Sul; SENAC Santa Rosa; SENAC
Santana do Livramento; SENAC
Santo Angelo; SENAC S&o Borja;
SENAC Sao Leopoldo; SENAC Sao
Luiz Gonzaga; SENAC Taquara;
SENAC Torres; SENAC Tramandai;
SENAC Trés Passos; SENAC
Unidade Movel.
Balctes 20 Formacéo Inicial e | Alvorada; Cachoeirinha; Cagapava do
SESC/SENAC Continuada Sul;  Cruz Alta; Dom  Pedrito;

Frederico = Westphalen; Guaiba;
ltaqui; Jaguardo; Lagoa Vermelha;
Nova Prata; Osoério; Palmeira das
MissBes; Quarai; Santiago; Sao
Gabriel; Sdo Sepé; Sado Sebastido do
Cai; Santiago; Sobradinho; Vacaria.

Quadro 06: Estrutura da rede de escolas SENAC-RS
Fonte: O autor (2010).

Cabe destacar que, embora uma Faculdade do SENAC-RS tenha como foco

de negadcio cursos de nivel superior, isso ndo a impede de ofertar cursos de outras

modalidades educacionais, como cursos técnicos e cursos de formacao inicial e

continuada. A mesma possibilidade aplica-se as Escolas Técnicas que também

possuem, em sua grade de programacéao, cursos FIC. Isso é possivel porque a

instituicdo disponibiliza, conforme legislacdo vigente, o aproveitamento de estudos
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gue possibilita aos alunos aproveitarem modulos de conhecimentos adquiridos de
um curso para outro, desde que respeitadas similaridades de competéncias
presentes no programa de cada proposta.

Além disso, a instituicdo também investiu em unidades com servigos
educacionais diferenciados e para nichos de clientes especificos, como 0 SENAC
EaD, cuja abrangéncia da-se em todo Estado, com a oferta de cursos FIC e de
cursos de poés-graduacdo. O SENAC EaD trabalha ainda na area de Solucdes
Corporativas através de cursos customizados, adaptando-os ou criando um novo
para atender as necessidades do meio corporativo, ou seja, das empresas e 6rgaos
publicos. Outra unidade diferenciada é o SENAC 24h POA, que se tornou referéncia
nacional pela oferta de cursos em todos os horarios e de forma ininterrupta (na
madrugada, finais de semana, feriados, etc.). Essas experiéncias, no entendimento
da organizacdo, mostraram-se pertinentes as novas demandas da sociedade e do
contexto de trabalho atual, justificando, dessa maneira, o investimento nesses
empreendimentos inovadores.

O portfélio de servicos do SENAC-RS é constituido por trés modalidades
educacionais, distribuidas em 7 Eixos Tecnoldgicos, conforme definicbes do
Catalogo Nacional de Cursos do SENAC 2009, cujos produtos sdo descritos no

quadro a seguir.

Produtos

Caracteristicas

Eixos Tecnolégicos

Formacdo Inicial e Continuada:
Curso de Capacitagéo
(Incluindo Aprendizagem
Comercial)

Igual ou superior a 160h.
Organizados em forma de
itinerarios, possibilitando saidas
intermediérias, visando a
formacédo profissional e
aprofundada em determinada
area.

Ambiente, Salde e Seguranca
Gestao e Negécios
Hospitalidade e Lazer
Informacéo e Comunicacéo
Infraestrutura

Producéo Cultural e Design

Formacao Inicial e Continuada
de Trabalhadores: Curso
Socioprofissional

Inferior a 160h. Organizados
em forma de itinerérios,
voltados para cursos rapidos e
de aprendizado que buscam a
geracao de renda.

Ambiente, Salde e Seguranca
Apoio Educacional

Gestéo e Negécios
Hospitalidade e Lazer
Informacao e Comunicacgao
Infr-estrutura

Producéo Cultural e Design

Formacdo Inicial e Continuada
de Trabalhadores:
Aperfeicoamento

Possibilita ao aluno que ja
possui um determinado
conhecimento (formal ou n&o)
aperfeicoar-se, favorecendo a
ascensdao profissional. Destaca-
se, neste produto, a oferta de
Solucbes Educacionais

Ambiente, Salde e Seguranca
Apoio Educacional

Gestao e Negécios
Hospitalidade e Lazer
Informacéo e Comunicacéo
Infraestrutura

Producéo Cultural e Design
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Corporativas  as
(cursos in company).

empresas

Educacao Técnica de Nivel
Médio

Superior a 800h. Dividido em
maodulos, permite saidas
intermediarias em alguns
cursos. Os alunos podem obter
diplomas de  Qualificacédo
Técnica. Ao finalizar todos os
modulos, o estudante recebe a
certificacdo de Técnico.

Ambiente, Salde e Seguranca
Gestéo e Negécios
Hospitalidade e Lazer
Informacao e Comunicacgao
Infraestrutura

Educagédo Superior Tecnolégica
de Graduagéo e Pés-
Graduacao

Modalidade de ensino
profissional que assume um
carater especifico, préprio, que
visa a qualificacéo e
requalificacdo de acordo com

Gestao e Negécios
Hospitalidade e Lazer
Informacao e Comunicacgao

as novas necessidades do
mercado de trabalho.

Quadro 07: Produtos da Organizacdo
Fonte: Relatério PGQP, 2008. Adaptado pelo autor (2010).

6.2. CARACTERIZACAO DOS RESPONDENTES

No total, foram realizadas 12 entrevistas, sendo que, para preservar a
identidade dos gestores, foram estabelecidos cddigos na transcricdo das falas
apresentadas na analise de dados. Para Gerentes de area, Diretor de Unidade
Educacional, Consultor Adjunto (gestores responsaveis por processo),
Coordenadores de Area (especialistas técnicos) respectivamente foram utilizados os
seguintes cédigos: GE1, GE2, GE3, etc.

A seguir, é apresentada uma sucinta descricdo dos gestores entrevistados.

NIVEL DE ABRANGENCIA

ESCOLARIDADE

TEMPO MEDIO
NA
ORGANIZACAO

CARGO

Geréncia de Educacdo | Mais de 7 anos Mestrado Ensino Superior: cursos de pés-
Superior graduacéo, graduacao e extensao.
Geréncia de Educacdo | Mais de 7 anos Mestrando Cursos técnicos e de formacao

Técnica e de inicial e continuada.
Formacdo Inicial e

continuada

Coordenacéao de Mais de 7 anos Especializacao Responséavel por todo o processo
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Educacéo Técnica

de desenvolvimento e adequacéo

dos cursos técnicos.

Coordenacéo de
Formacdo Inicial e

Continuada

Mais de 3 anos

Mestrado

Responsavel por todo o processo
de desenvolvimento e adequacéo
dos cursos de formacéao inicial e
continuada (FIC). Exemplo: cursos
de informética basica e avancada,

idiomas, cozinheiro, etc.

Coordenacéo de

Solugdes Corporativas

Mais de 3 anos

Especializacdo

Responsavel por todo o processo
de desenvolvimento de cursos
personalizados para empresas

privadas e 6rgdos publicos.

Direcéo de Unidade

Educacao a Distancia

Mais de 1 ano

Especializacado

Responséavel por todo o processo
de desenvolvimento e adequacéo

de cursos a distancia.

Coordenacao da area

de pés-graduagédo

Mais de 5 anos

Mestrado

Especialista responsavel pelo
processo de DNPS relacionado
apenas aos cursos de pos-

graduacéo.

Coordenacéao da area

de idiomas

Mais de 1 ano

Especializacdo

Especialista responsavel pelo
processo de DNPS relacionado
apenas aos cursos de idiomas, em
nivel FIC.

Coordenacao da area

de saude

Mais de 14 anos

Especializacao

Especialista responsavel pelo
processo de DNPS relacionado
apenas aos cursos da area de
salide, tanto nivel técnico, como
FIC.

Coordenacéao da area
de turismo e

hospitalidade

Mais de 6 anos

Especializacdo

Especialista responsavel pelo
processo de DNPS relacionado
apenas aos cursos da area de
turismo e hospitalidade, tanto nivel

técnico, como FIC.

Coordenacao da area

de imagem pessoal

Mais de 4 anos

Especializacdo

Especialista responsavel pelo
processo de DNPS relacionado
apenas aos cursos da area de
imagem pessoal e moda, tanto nivel

técnico, como FIC.

Coordenacao da area

de informatica

Mais de 4 anos

Mestrando

Especialista responsavel pelo

processo de DNPS relacionado
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apenas aos cursos da area de
informatica, tanto nivel técnico,

como FIC.

Quadro 08: Caracterizacao gestores entrevistados
Fonte: O autor (2010).

6.3. DEFINICOES DA ORGANIZACAO SOBRE O PROCESSO DE DNPS

Primeiramente, € importante ressaltar que a organizacdo em analise € do
setor educacional, mas se difere da maioria dos seus concorrentes, por sua
capilaridade e por atuar em diferentes niveis e areas de educacdo profissional,
conforme explanado no item referente a caracterizacao da organizacgao.

Dessa forma, por meio das entrevistas e da analise documental, foi possivel
evidenciar que a organizacao possui um processo formal de DNPS, mas este varia
em funcéo do tipo de produto que serd desenvolvido. Sendo assim, poder4 haver
diferencas entre o DNPS de um curso de FIC, técnico, superior, ou ainda se for uma
demanda customizada para uma empresa, conforme segue: “NOs trabalhamos com
uma proposta de solugcdes corporativas, seriam solugcdes em treinamentos
customizados para as empresas.” (GE5). Também nas definicbes expressadas

abaixo pelos respondentes puderam-se identificar essas diferenciagoes.

N6s temos um procedimento padronizado que orienta a elaboracao de
novos produtos. E aqui a gente também tem que diferenciar um pouco, o
SENAC trabalha com uma gama muito grande de produtos. Entdo, é
diferente, por exemplo, a criacdo de um curso técnico de um curso
direcionado a uma atividade de demanda bem especifica, um curso de 20 a
30 horas. Entédo, séo diferentes os processos desses dois produtos (GE2).

[...] N6s temos um procedimento interno que orienta informacfes que
precisam ser preenchidas sobre esses novos produtos. Entdo, esta tudo
registrado, faz parte dos procedimentos da qualidade. [...]. algumas
ocupacfes tem um certo rigor de carga horaria, um certo rigor de atuacao e,
também, nos somos balizados até para novos produtos, tem que se olhar
para um catalogo que é Gnico no SENAC Nacional [...] (GE4).

Conforme anteriormente mencionado, a organizacdo analisada possui
certificacdo ISO 9001. Conta, portanto, com a formalizacdo e com a padronizacao

dos seus principais processos. A Organizacdo Internacional para Padronizagdo —
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The International Organization for Standardization (ISO) — é uma organizacéo
internacional, ndo governamental, estabelecida desde 1947, sediada em Genebra,
na Suica, atuando em 157 paises. Tem por missdo promover o desenvolvimento da
padronizacao, relatando atividades no mundo com a visdo de facilitar o intercambio
internacional de bons servicos, de forma a beneficiar a cooperagdo como um todo na
esfera intelectual, cientifica, tecnoldgica e econdmica. Dessa forma, atesta a
adequacao aos requisitos e normas, aléem de auxiliar na padronizacdo de processos
e procedimentos internacionais. O Brasil também faz parte da ISO por meio da
ABNT (Associacgdo Brasileira de Normas Técnicas) (ROSA, 2008).

Nessa linha, o processo de DNPS é formalizado, corroborando com autores
como Crawford e Di Benedetto (2003) que enfatizam a necessidade de um processo
formal, bem planejado e coordenado. Esta € uma pratica comum em Varias
organizacbes (AKAMAVI, 2005; COOPER, 1995). Por meio da andlise documental,
foi possivel constatar que esse procedimento é intitulado de “Criacdo, Adequacao e
Validacdo de Produtos” e que tem por objetivo descrever os processos para a
criacdo e adequacédo de produtos na composicao do portfélio da organizacéo.

Também é importante ressaltar que, quando a organizagdo refere-se a
“produtos”, remete aos cursos oferecidos, mesmo que 0 Curso seja um Servico.
Ainda a andlise documental permitiu perceber como a organizacado define um novo
produto ou suas adequacdes, conforme Procedimento de Criacdo, Adequacédo e
Validacéo de Produtos do SENAC-RS (2010, p. 01).

Novo Produto: Demanda ou necessidade de mercado identificada, a qual
ndo esteja contemplada no portfolio do SENAC-RS. Sera considerado
NOVO PRODUTO, quando implementado, no minimo, em uma Unidade
Educacional, Escola de Educacédo Profissional e Faculdades do SENAC-RS
no periodo de doze meses, a partir da data de elaboragdo do mesmo. [...]
Adequacdo: Alteragdo de produto ja existente, desde que de forma
significativa, com modificacdes no nome, carga horaria e/ ou programa do
mesmo.

A tipologia utilizada pela organizacdo para o DNPS esta relacionada aos
conceitos definidos pelos autores Freeman (1988), Cooper (1995), Christensen,
Anthony e Roth (2007), podendo ser um novo produto ou servigo para a empresa ou

para o mercado, ou ainda ser uma inovacao radical ou incremental.
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Além disso, a formalizacdo desse produto é chamada pela organizacdo de
plano de curso. A definicdo se dara a seguir, conforme Procedimento de Criacao,
Adequacéo e Validacédo de Produtos do SENAC-RS (2010, p. 01).

Plano de Curso: E o instrumento basico de planejamento da acdo educativa.
Nele sdo tracados os objetivos pretendidos, os meios para alcancga-los e o
modo como avaliar o processo, favorecendo um olhar comum para o fim
projetado. Deve refletir as necessidades do mercado de trabalho, dos
alunos e da sociedade, além de estar em consonancia com o projeto
politico-pedagégico do SENAC. Deverédo ser baseados nos modelos deste
procedimento.

O procedimento que expressa o processo de DNPS foi definido de maneira
centralizada pelo Nucleo de Educacéo Profissional (NEP), em dezoito de junho de
2004. O NEP é a area da organizacdo responsavel pela coordenacgédo, alteracdo e
definicho das responsabilidades dos demais envolvidos. De acordo com o
Procedimento de Criacdo, Adequacdo e Validacdo de Produtos do SENAC-RS
(2010, p. 03), o NEP tem como responsabilidade: “Decidir pela manutencao,
alteracdo e/ou exclusdo de produtos do portfélio”. Essa afirmativa foi validada nas

entrevistas em profundidade, conforme as citagdes a sequir:

[...] E nés escrevemos o procedimento, seguindo a 1SO 9001/2000 e la tem
0os passos do projeto. O nosso processo, a verdade, segue 0S passos
definidos 14 na ISO 2000, que passa pela pesquisa, desenvolvimento,
validacdo e toda acdo de mercado. Em relagdo a quem coordena, nds
temos, dentro do nicleo de educacdo profissional, duas gerencias. Tem

uma gerencia que se ocupa da educacgdo superior... [...] E outra com uma
equipe definida com a formacdo inicial e continuada e a educacéo
profissional técnica em nivel médio. [...] (GE2).

O gerente que coordena o0 processo no produto, ele que é o alimentador
desse indicador e estd bem claro, bem definido. O técnico faz o
desenvolvimento do novo produto, mas quem faz a coordenacdo € o
gerente (GE9).

Quanto a forma de concepcédo do procedimento, ficou claro que foi baseada
na ISO, em que se pressupde que dentro de uma escola haja uma estrutura formal
estabelecida, com a estrutura organizacional, responsabilidades, processo e
procedimentos, recursos e documentacao (ROSA, 2008).

Ja no que se refere as etapas para o DNPS, também foi possivel identificar no
Procedimento de Criacdo, Adequacao e Validacdo de Produtos, que elas variam de

acordo com o tipo de curso. A apresentacdo dos produtos da organizacgao foi feita no
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capitulo que trata da caracterizacdo da organizacdo. Sao cinco fluxos diferentes de
DNPS, um para cada tipo de curso. Os tipos previstos no procedimento Sao: cursos
de habilitacdo e especializacédo técnica de nivel médio; cursos de capacitacdo e de
aprendizagem comercial; cursos de aperfeicoamento, programa socioprofissional,
programa cultural, programa instrumental e acdes extensivas; cursos de graduacao
e cursos de pés-graduacdo. Além desses, a organizagdo possui um outro fluxo para
o desenvolvimento de cursos para empresas que, no caso, Sao customizacdes dos
Cursos ja existentes e, em alguns casos, um curso totalmente novo.

Com o proposito de melhor entendimento e visualizacdo das evidéncias
encontradas, dar-se-a, a seguir, a apresentacdo das etapas de DNPS praticadas
pela organizacdo em analise, por tipo de curso, organizadas com base na teoria
proposta. O quadro 09 demonstra as etapas do DNPS para os cursos de
aperfeicoamento, programa socioprofissional, programa cultural, programa

instrumental e acdes extensivas.

Etapas do DNPS ( literatura) Etapas do DNPS (organizacao)

Identificar oportunidades Levantamento de Informacdes;

Projetar e desenvolver a | Elaboragcdo do Projeto pela EEP ou UE;
oportunidade identificada

Teste e pré-producao Elaboracdo do Plano de Curso pela EEP ou UE com o apoio
técnico pedagdégico do NEP, quando necessario;

Entrada do plano de curso no NEP;

Analise técnica e pedagdgica pelo NEP e envio a EEP ou UEP
para alteracdes do Plano de Curso, quando necessario;

Introducao e producao Disponibilizacdo do curso, pelo NEP, no portfélio do SENAC-RS.

Administracdo de ciclo de vida | Validacdo do Produto realizada pela EEP ou UEP por meio do
procedimento de Avaliacdo e Satisfacdo do Cliente.

Quadro 09: Etapas do DNPS para cursos de aperfeicoamento, programa socioprofissional, programa
cultural, programa instrumental e acdes extensivas

Nota de quadro: As definic6es da coluna “Etapas do DNPS (literatura)” foram elaboradas por meio da
fundamentacéo tedrica. A coluna “Etapas do DNPS (organizacao)” foi elaborada com base na coleta
de dados.

Fonte: coleta de dados

Dessa forma, nota-se que as etapas e elementos praticados pela organizagao
encaixam-se perfeitamente nas etapas do processo de DNPS comuns aos diversos
autores evidenciados na fundamentacdo teorica. Entretanto, observa-se que a
empresa ndo possui um detalhamento das atividades, uma explicacdo de como
ocorre. Alids, apenas a etapa “Teste e pré-producdo” esta mais bem elaborada.

Embora haja a exigéncia de um projeto antes do desenvolvimento do curso, a
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7

construcdo é superficial, pois solicita pouca informacgbes, sem um estudo de
viabilidade e demais analises.
A seguir, serdo apresentadas as etapas do DNPS para cursos de capacitacéo

e de aprendizagem comercial.

Etapas do DNPS ( literatura) Etapas do DNPS (organizacao)

Identificar oportunidades Levantamento de informacdes;

Projetar e desenvolver a | Elaborag&o do Projeto pela EEP ou UE;
oportunidade identificada

Teste e pré-producgdo Elaboracéo do projeto e Plano de Curso pela EEP ou UE com o
apoio técnico pedagdgico do NEP, quando necessario;

Entrada do projeto e do plano de curso no NEP;

Analise técnica e pedagdgica pelo NEP e envio a EEP ou UEP
para alteracdes do Plano de Curso, quando necessario;

Validac&o do Projeto pelo NEP;

Introducdo e producéo Disponibilizagdo do curso, pelo NEP, no portfdlio do SENAC-RS.

Administracao de ciclo de vida | Validacdo do Produto realizada pela EEP ou UEP por meio do
procedimento de Avaliagcdo e Satisfacdo do Cliente.

Quadro 10: Etapas do DNPS para cursos de capacitacao e de aprendizagem comercial

Nota de quadro: As definicGes da coluna “Etapas do DNPS (literatura)” foram elaboradas por meio da
fundamentacao tedrica. A coluna “Etapas do DNPS (organizacdo)” foi elaborada com base na coleta
de dados.

Fonte: coleta de dados

Ja4 no caso de cursos de capacitacdo e de aprendizagem comercial, que
possuem mais de cento e sessenta horas e oitocentas horas respectivamente,
constata-se um detalhamento maior na fase de “teste e pré-producdo”, devido a
carga horaria mais extensa. Também é exigido um projeto antes do desenvolvimento
do curso, mas é superficial, jA que solicita poucas informac¢des, sem um estudo de
viabilidade e demais analises. Dando sequéncia, serdo apresentadas as etapas do

DNPS para cursos de habilitagdo e especializagédo técnica de nivel médio.




129

Etapas do DNPS (literatura) Etapas do DNPS (organizacao)

Identificar oportunidades Levantamento de Informacdes;
Projetar e desenvolver a | Elaboragc&o do projeto pela EEP;
oportunidade identificada Entrada do projeto no NEP;

Analise técnica e pedagdgica do projeto pelo NEP;
Alteracdes (quando necessario) do projeto;

Teste e pré-producao Elaboracdo do plano de curso pela EEP com o apoio técnico
pedagégico do NEP, quando necessario;

Entrada do plano de curso no NEP;

Realizacdo da andlise técnica e pedagogica pelo NEP e envio a
EEP para alteracdes do Plano de Curso, quando necessario;
Organizagcdo do processo de autorizagdo do curso e
credenciamento da Escola pelo NEP e EEP;

Introducéo e producéo Encaminhamento do processo de autorizacdo do curso e
credenciamento da EEP junto aos érgéos oficiais de educacao;
Aprovacgédo do curso pelo Conselho Estadual de Educacéo;
Disponibilizacdo do curso no portfélio da EEP credenciada,;

Administracdo de ciclo de vida | Validacdo do produto realizada pela EEP por meio do
procedimento de Avaliacédo e Satisfacdo do Cliente e Procedimento
de Execucéo das Agdes da Secretaria e do Pedagdgico.

Quadro 11: Etapas do DNPS para cursos de habilitacdo e especializacédo técnica de nivel médio

Nota de quadro: As definicBes da coluna “Etapas do DNPS (literatura)” foram elaboradas por meio da
fundamentacao tedrica. A coluna “Etapas do DNPS (organizacdo)” foi elaborada com base na coleta
de dados.

Fonte: coleta de dados

Para cursos relacionados a habilitacdo e a especializacdo técnica de nivel
médio, constata-se um maior detalhamento se comparado aos outros tipos
apresentados anteriormente. Na etapa “Projetar e desenvolver a oportunidade
identificada”, os itens “Entrada do projeto no NEP; Analise técnica e pedagdgica do
projeto pelo NEP e “Alteracdes (quando necessario) do projeto” ndo aparecem nas
etapas dos tipos de cursos apresentados anteriormente. Ja na etapa “Teste e pré-
producdo”, revela-se um item novo com relagdo aos demais tipos de cursos: a
“Organizacéo do processo de autorizagao do curso e credenciamento da Escola pelo
NEP e EEP”. Isso ocorre em funcédo da necessidade de que o curso seja aprovado
pela Secretaria Estadual de Educacéo que, normalmente, visita a organizacado com o
intuito de realizar avaliacdo técnica e pedagdgica, conforme mencionado na etapa
“Introdugdo e produgdo”. Essa afirmativa foi validada nas entrevistas em

profundidade, conforme a citacdo a seguir:

[...] existe um fluxo determinado que é a identificagdo da demanda, a
justificativa de por qué esse produto ser ofertado la na unidade. Inclusive, o
préprio conselho estadual de educacdo nos solicita essa justificativa de
demanda na regido desse curso técnico [...] vamos criar 0 produto? Entao,
vamos! Mas assim, tem demanda na regido? Foi feita uma andlise
competitiva? De fato é esse produto ou ndo? Em professores na regido? E
uma andlise mais sistematizada e mais organizada. Acho que a gente
melhorou esse ano em relacdo a isso. (GE6).
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Evidencia-se que, por ser um curso técnico, com uma maior duracdo e
exigéncia mais intensa para aprovacao, exige um maior investimento. Dessa forma,
a organizacao investe mais tempo em analise, buscando uma maior assertividade.
Prosseguindo, serdo apresentadas as etapas do DNPS para os cursos de

graduacéo.

Etapas do DNPS ( literatura) Etapas do DNPS (organizacao)

Identificar oportunidades Levantamento das informacdes a partir da analise de insercao
regional do produto;

Projetar e desenvolver a | Concordancia do NEP sobre a viabilidade de oferta do curso;
oportunidade identificada Apreciacao e validacdo da proposta do curso pelo CAEPE;

Teste e pré-producao Construcéo do PPC;

Envio para o Ministério da Educacdo pelo sistema e-MEC para a
solicitacao de autorizacdo do curso;

Verificacdo in loco da comisséo de avaliadores do INEP para fins
de autorizacao;

Introducéo e producéo Publicacao da Portaria de Autorizagéo no Diario Oficial da Uniéo;
Disponibilizagdo do curso no portfélio da Faculdade;

Administracdo de ciclo de vida | Validacdo do produto realizada pela IES por meio do Procedimento
de Avaliagdo de Satisfacdo do Cliente e pelo Ato de
Reconhecimento do curso pelo Ministério da Educacao.

Quadro 12: Etapas do DNPS para cursos de graduacéo

Nota de quadro: As definic6es da coluna “Etapas do DNPS (literatura)” foram elaboradas por meio da
fundamentacao teérica. A coluna “Etapas do DNPS (organizacdo)” foi elaborada com base na coleta
de dados.

Fonte: coleta de dados

No caso dos cursos de graduacgéao, € realizado um estudo de mercado para
identificar oportunidades, com base em informacgdes oficiais, como IBGE e INEP. A
area de educacdo e o nucleo de operacdes participam dessa analise, validando o
curso a ser ofertado. O Ministério da Educacdo precisa autorizar 0 curso para que
seja disponibilizado no portfélio da faculdade, ou seja, ha uma dependéncia legal. E
a validacdo se da pelo reconhecimento do curso pelo MEC. Algo importante a
ressaltar € que a organizacdo precisa definir o nUmero de vagas que ir4 ofertar
anualmente, diferentemente do que ocorre com os demais produtos. Por fim, seréo

apresentadas as etapas do DNPS para os cursos de pos-graduacéao.
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Etapas do DNPS ( literatura) Etapas do DNPS (organizacao)

Identificar oportunidades Levantamento das informacdes a partir da analise de insergao
regional do produto;

Projetar e desenvolver a | Concordancia do NEP sobre a viabilidade de oferta do curso;

oportunidade identificada Construgéo do Projeto do Curso de Pos-Graduacéo;
Apreciacao e validacédo da proposta do curso pelo CAEPE;
Teste e pré-producao Envio do Projeto do Curso para a Coordenacdo de Pos-Graduacgéo

(NEP) pela IES;

Envio do Projeto do Curso aos pareceristas externos para analise e
avaliacdo pela Coordenacao de Pés-Graduacédo (NEP);

Reunido da Comissdo de Ensino, Pesquisa e Extensdo - CEPE
para fins de andlise e homologac&o dos cursos propostos;

Introducéo e producéo Emissdo da resolucdo de autorizagdo para oferta do curso pela
CEPE;
Disponibilizagdo do curso no portfélio da Faculdade;

Administracdo de ciclo de vida | Validacdo do produto: realizada pela IES, por meio do
Procedimento de Avaliacdo de Satisfacdo do Cliente, e nova
andlise / validacao pela CEPE.

Quadro 13: Etapas do DNPS para cursos de pés-graduacgéo

Nota de quadro: As definic6es da coluna “Etapas do DNPS (literatura)” foram elaboradas por meio da
fundamentacao teérica. A coluna “Etapas do DNPS (organizacdo)” foi elaborada com base na coleta
de dados.

Fonte: coleta de dados

Como se observa, o processo é semelhante ao de graduacao. As etapas sao
mais bem descritas e 0s cursos sdo aprovados por uma comissio interna. E feita
uma andlise de mercado, dimensionando tamanho da demanda, estudo para
precificacdo e analise concorrencial. Também se observa um investimento maior.
Entretanto, no caso do DNPS no nivel superior, por se tratar de um dos processos
mais recentes na organizagdo em andlise, foi mencionado pelos entrevistados que
as etapas descritas acima passardo por revisdo e, conseguentemente, por

melhorias.

O procedimento na verdade foi uma conseqiiéncia, uma descri¢cdo do que a
gente fazia no dia a dia. Ndo foi algo amadurecido, pensado que isso
deveria ser assim (GE1).

Esse fluxo atual ja esta sendo reformulado [...] eu e o Daniel estamos
articulando algumas etapas. Mas o primeiro fluxo foi construido num
primeiro momento aqui no Departamento Regional, no NEP, mas foi
proposto aos coordenadores de curso, [..]. Entdo, os coordenadores
criaram conosco o fluxo. Trouxeram as perspectivas, as etapas que eles
achavam adequadas também. E ai foi homologado no antigo procedimento
[...] que estd no SA e |4 esta constante o fluxo também. Mas ele foi num
primeiro momento pensado por aqui por toda essa necessidade que a gente
via em 2008, como eu falei no inicio da entrevista, de parar de ofertar
cursos que nao fechavam. E agente teve varias perspectivas de outras
gerencias (GE7).
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Além das etapas relatadas anteriormente, a organizacdo atende a um outro
segmento, que é o corporativo ou denominado internamente pela organizagdo como
capacitacdo empresarial ou Solucdes Corporativas. Este demanda cursos

customizados para atender as necessidades das empresas e 6rgaos publicos.

Nés trabalhamos com uma proposta de solugdes corporativas, seriam
solugbes em treinamentos customizados para as empresas. Entdo, nés
temos um relacionamento com uma carteira de empresas de médio e
grande porte que tem uma demanda de treinamento e a¢Bes educacionais
gue podem ser também workshop, oficinas, desenvolvimento de novos
produtos ou assessoria e consultoria (GE5).

Seu processo de DNPS, criado em oito de margco de 2004, também est4d em
procedimento e foi nomeado de “SolugBes Corporativas”. O responsavel por esse
processo € a area do Departamento Regional, o Nucleo de Operagcdes. A seguir,

serdo apresentadas as etapas de DNPS deste processo.

Etapas do DNPS ( literatura) Etapas do DNPS (organizacao)

Identificar oportunidades Identificacdo da demanda;

Projetar e desenvolver a | Elaboracgédo de briefing;
oportunidade identificada

Teste e pré-producdo Desenvolvimento da proposta comercial;

Introducéo e producéo Aprovacgédo da proposta pelo cliente;

Elaboracéo do plano de curso e cadastramento de produtos, pela
Faculdade, EEP ou UE;

Matricula de cursos de Capacitacdo Empresarial;

Administracao de ciclo de vida | Avaliacdo do produto realizada pela Faculdade, EEP ou UE por
meio do procedimento de Avaliacdo e Satisfacdo do Cliente e pelo
NOP por meio da Avaliacdo de Satisfacdo Corporativa;

Pés-venda.

Quadro 14: Etapas do DNPS para Solu¢des Corporativas

Nota de quadro: As definicGes da coluna “Etapas do DNPS (literatura)” foram elaboradas por meio da
fundamentacao tedrica. A coluna “Etapas do DNPS (organizacdo)” foi elaborada com base na coleta
de dados.

Fonte: coleta de dados

Nas etapas do DNPS para Solu¢cdes Corporativas, verifica-se uma énfase no
foco do cliente. A demanda é identificada em um processo de consultoria e apds se
desenvolve um briefing, que permite o desenvolvimento do produto de forma
customizada para o cliente corporativo. Como a organizagdo preocupa-se com a
agilidade, tem autonomia para criar cursos de até cento e sessenta horas. Porém,
como é criado para um cliente especifico, esse tipo de curso nado faz parte do
portfélio de cursos na programacdo aberta da organizagdo. Outro destaque € a

administracao do ciclo de vida. Nessa secao, entram as avaliacdes de satisfacao do
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cliente e pos-venda. A organizacdo conta com setor especifico para atender as
necessidades das empresas, como pessoas graduadas e pés-graduadas;
experiéncia em treinamento e desenvolvimento e uma carteira de clientes em nivel
nacional. Outro fator interessante € a ocorréncia de venda de um produto criado no
Rio Grande do Sul para todo o pais. Para tanto, a organizacdo e o setor de
atendimento corporativo contam com um gestor de projetos que, se necessario,
utiliza padronizacdo de materiais e repasse metodologico, normalmente feito a

distancia, com o apoio de ferramentas de tecnologia.

“N6s trabalhamos com uma proposta de solugbes corporativas, seriam
solugbes em treinamentos customizados para as empresas. Entdo, nés
temos um relacionamento com uma carteira de empresas de médio e
grande porte que tem uma demanda de treinamento e a¢Bes educacionais
[...] “90% da nossa venda, estimando isso, sdo vendas de cursos
customizados. [...] ele entdo ouve a necessidade da empresa e faz a
adequacao dos nossos produtos, uma prévia adequacao dos contetados em
gue a empresa quer desenvolver no grupo que ela esté treinando (GEbS).

Ao analisar os procedimentos e os depoimentos, pode-se perceber que as
etapas do DNPS sao semelhantes nos diferentes tipos de produto. Entretanto, sua
variacdo ocorre motivada pela complexidade do produto, ou seja, quanto maior a
exigéncia interna — do cliente, legal, de carga horaria ou de investimento —, maior
pode ser a necessidade de rigidez ou de uma flexibilizacdo no processo, como no
caso de produtos para 0 meio corporativo. Essa pratica estd embasada na teoria de
Davila, Epstein e Shelton (2006) na qual se afirma que a ampliagéo das etapas pode
ocorrer de acordo com a necessidade da empresa. Essa ideia corrobora com a
explanada por Cooper (2008), Harmancioglu, Mcnally, Calantone e Durmusoglu
(2007) que enfatizam a importancia de que esse processo seja simples, flexivel e
caracterizado por uma colaboracao interdepartamental e de intera¢des informais. Os

depoimentos abaixo ilustram esses comentarios.

Ele existe de forma formalizada, descrito. Entdo quer dizer, ele foi descrito
esse processo todo. Nos temos um fluxo de producao de conteddo que ele
€ seguido em todos os nossos produtos. Entdo existe isso, é formal, é de
conhecimento da equipe todas as etapas, inclusive acompanhado por
cronograma e tudo mais (GE3).

Ele é o PR0210, que orienta qualquer construcdo e modificagdo de novo
produto. Entdo os nossos produtos aqui no SENAC sdo um curso e eles sao
todos norteados por esse procedimento operacional que nos traz o que eu
preciso preencher para um novo produto e o que eu preciso também para
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modificar conforme as necessidades dos produtos que estdo no nosso
portfélio. Entdo, ndo existe também uma necessidade daquele produto ficar
2 meses, 3 meses sendo avaliado. Ndo. Digamos, se na aplicacdo do
produto se vé que tem falhas, que precisa ser revisto, na segunda ja pode
ser modificado. Entdo, a gente tem esse procedimento que pode, a qualquer
momento, modificar. Eu posso mudar um plano de curso, conforme esses
requisitos forem preenchidos. (GE4).

Outro ponto importante a ressaltar € que o plano de curso pode iniciar tanto
no NEP, que é a geréncia de educacdo, como na ponta, em uma das unidades da
organizacdo, que possui um grande envolvimento, conforme evidenciado na
descricdo das etapas do DNPS. No entanto, a decisdo final compete a area

responsavel, nesse caso, o NEP.

Tem dois processos que eu entendo que entram para mim como técnica.
Uma para uma demanda especifica da area da escola e outra para uma
demanda de mercado (GE9).

Normalmente, o produto novo é para ser desenvolvido ou ele surge de
alguma demanda de alguma unidade ou demanda do mercado que, entao,
os técnicos de cada area pensam em desenvolver esse produto (GE11).

Golish, Besterfield-Sacre e Shuman (2008) evidenciam diferengcas entre a
producédo de inovacgdes e, consequentemente, no DNPS, entre o meio educacional e
o empresarial. Em seu estudo, propuseram um modelo de desenvolvimento de
tecnologia e avaliacdo de inovacdes, conforme destacado anteriormente. Esse
modelo foi disposto em cinco etapas em que o0s elementos comuns das
organizacfes estudadas foram organizados e, como se pode constatar na analise
documental e nas entrevistas em profundidade, as etapas utilizadas pela
organizacdo em analise ajustam-se a esse modelo. Alias, as fases do modelo estéo
de acordo também com as etapas do processo de DNPS comuns a diversos autores
ja referenciados na fundamentacao teérica (ATUAHENE-GIMA, 1996; BELL, 1991;
COOPER, 1994 A, B; COOPER; KLEINSCHMIDT, 1995; GOLISH; BESTERFIELD-
SACRE; SHUMAN, 2008; GRIFFIN, 1997; GRIFFIN; HAUSER, 1996; KOTLER;
ARMSTRONG, 1998, P. 217; URBAN; HAUSER, 1993).

Alias, a fundamentacdo tedrica referente ao processo e etapas do DNPS
explanada por diversos autores e, especificamente, por Cooper e Kleinschmidt
(1995) evidenciam que o processo de DNPS geralmente envolve de quatro a oito

etapas e pontos de decisdo, sendo que cada uma é constituida por atividades pré-
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definidas, paralelas e multifuncionais e desenvolvida por pessoas de diferentes
areas da organizacdo. Contudo, o projeto de DNPS € desenvolvido em conjunto,
dentro da equipe que é orientada por um unico gestor. Essa situacdo também foi
possivel de validar (COOPER, 1996).

6.4. DEFINICOES DA ORGANIZACAO SOBRE AS VARIAVEIS
INTERVENIENTES NO PROCESSO DE DNPS

As variaveis intervenientes encontradas na literatura foram organizadas em
seis dimensdes. Essa divisdo contribuiu para o desenvolvimento desta pesquisa.
Sendo assim, consoante com as entrevistas em profundidade e na analise
documental, serdo apresentadas, a seguir, as definicbes da organizacdo para a
Gestdo de Portfolio, Estratégia Definida para DNPS, Planejamento do Projeto de

DNPS, Construcéo com foco do consumidor, Pessoas e Construcdo em Métricas.

6.4.1. Gestdo de Portfélio

Conforme ja exposto por meio do referencial teérico deste estudo, a gestdo de
portfélio representa a selecdo de conceitos de produtos e/ou servigos para identificar
com quais conceitos sera preferivel proceder no processo de DNPS. Nesse sentido,
a intencdo é apoiar as organizacdes no gerenciamento do conjunto completo de
projetos de DNPS de forma transparente e sistematizada, utilizando métodos e
praticas para priorizar projetos e aborta-los, quando necessario, investindo recursos
nos projetos aprovados. Para tanto, é importante que haja definicao,
responsabilidade e envolvimento de terceiros, de forma a gerenciar riscos e alinhar o
processo aos objetivos estratégicos ao longo do tempo (TERRA; VAN RIIJNBACH,;
BARROSO, 2008; KAHN; BARCZAK; MOSS, 2006).

Segundo Kahn, Barczak e Moss (2006), as empresas mais sofisticadas

possuem uma abordagem formal e sistematica de gestdo de portfélio, o que resulta
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na melhoria da produtividade do DNPS (COOPER; EDGETT, 2008; DOOLEY;
SUBRA; ANDERSON, 2002).

Pode-se constatar que a organizacdo preocupa-se com sua gestdo de
portfélio, impondo limites, acompanhando indicadores relacionados a satisfacdo de
cliente, ao financeiro, as vendas e a producdo, tomando decisdo de seguir ou
abortar a oferta de alguns produtos e possuindo recurso or¢gado anualmente para o
DNPS. Todavia, isso ocorre de forma indireta, embora o portfolio esteja no escopo
da geréncia responsavel. Seu gerenciamento ocorre de forma ndo estruturada e

centralizada, geralmente, no coordenador de determinada &rea.

E feito, talvez de uma forma n&o tdo estruturada como deveria ser. E um
dos passos que a gente quer, quer implementar melhor ainda, mais
sistematizado isso. O que a gente tem? A gente tem um acompanhamento
do desempenho de cada produto. Esse ano, por exemplo, a gente desativou
pelo menos uns 5 ou 6 produtos aqui da unidade que historicamente néo
vinham trazendo resultados (GE3).

O portfélio esta disponivel para todas as escolas e ele é Unico. Entéo, aqui
na geréncia, por exemplo, eu estou seguidamente solicitando relatérios para
ver quais sdo os produtos mais vendidos, quais os cursos que ndo foram
comercializados durante o ano. Sempre final de ano a gente faz uma leitura.
Vou dar o exemplo de camareira, ele nao foi oferecido em nenhuma escola
durante o ano de 2009. A intengdo € a gente ndo ter um portfélio com
muitos cursos, com muitas propostas que nao estdo sendo absorvidas pelo
mercado. Entdo, essa leitura nos permite desativas esses produtos. A gente
nao exclui, eles ficam desativados, nao fica disponivel no sistema e a gente
acaba inserindo outros (GE4).

Nos estudos de Froehle e Roth (2007), a exigéncia de utilizacdo de um
meétodo que permita uma avaliacdo e autorizacdo do projeto de DNPS foi uma das
variaveis intervenientes sobre desenvolvimento de novos servigos identificadas.
Para auxiliar nessa atividade, existem algumas ferramentas (TERRA; VAN
RIJNBACH; BARROSO, 2008), como as citadas na literatura, para auxiliar esta
gestdo de portfolio conforme apresentado no capitulo da fundamentacéo teorica.
(COOPER, 2008; COOPER; EDGETT, 2008; DAVILA; EPSTEIN; SHELTON, 2006).

A organizagao analisada possui alguns sistemas conforme mencionado nas
entrevistas, como AS, que serve para gerenciar projetos e indicadores operacionais
e estratégicos, e o POP, que permite elaborar o orcamento e programacdo de
cursos anualmente. De acordo com as entrevistas e pesquisa documental: “Nés
temos 0 SA, que é o sistema que a gente utiliza para dirigir a gestdo dos indicadores

institucionais. O POP que a gente faz o planejamento orcamentario. Essas sdo as
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ferramentas de gestdo que a gente usa basicamente” (GE1). Outra ferramenta é a
intranet em que os planos de cursos sdo publicados: “A intranet € a comunicacao
interna que tu tem dentro do site. A gente coloca todo o nosso portfélio la dentro
para que tenha acesso todas as unidades. Eu acho que essa é a nossa maior
ferramenta que a gente tem” (GE9).

A organizagdo também possui um portal de inteligéncia competitiva que
apresenta informacfes internas, relacionadas aos cursos comercializados, e
externas, relacionadas aos clientes e concorrentes, bem como um sistema proprio
ERP.

Nés temos um sistema operacional nosso informatizado que da essas
informacdes. Temos relatorios especificos que nos ddo essas informagdes.
[...] O Nicleo de Operag6es também criou uma ferramenta interessante que
€ uma série de indicadores do negécio, que se refere a vendas, a
faturamento, ao tipo de cliente, ao ticket médio de cada unidade, que
também sao informagBes muito importantes (GE2).

Atualmente nos utilizamos os servigos do nucleo de operagdes do SENAC
através do servico de inteligéncia competitiva, da analise da inteligéncia
competitiva, o proprio portal da inteligéncia competitiva e 0 nosso sistema
SA que nos fornece indicadores em relacdo aos cursos e todos 0s projetos
e procedimentos que serdo feitos em relacdo aquilo (GE10).

Todas essas ferramentas auxiliam na gestdo de portfélio, mas ndo foram
concebidas com essa finalidade. Dessa forma, a organizagdo ndo utiliza uma

ferramenta especifica para esse fim.

Ndés estamos estruturando uma ferramenta, ndo tem uma especifica, agora
sim que estamos amadurecendo ela. E bem planilha excel mesmo,
comparativo e dados mas sem muita formalizacédo (GE3).

O referencial tedrico enfatiza que, em gestdo de portfélio, os melhores
desempenhos sédo os estrategicamente orientados, ou seja, ndo orientados apenas
financeiramente. Torna-se necessario, portanto, o alinhamento da gestéao de portfélio
a estratégia da organizacdo (ADAMS-BIGELOW; KLEINSCHMIDT; KUCZMARSKI;
NOTARGIACOMO; PETERS, 2006; KAHN; BARCZAK; MOSS, 2006;
KOEKEMOER; BUYS, 2006). Nesse linha, foi possivel evidenciar que, na
organizacdo avaliada, a pratica corrobora com a teoria. A organizacdo atua
ofertando cursos que desenvolvem pessoas para o mercado de trabalho nas

atividades relacionadas ao setor de comércio de bens, servicos e turismo. No caso
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de cursos que ndo apresentam retorno financeiro, se eles estiverem alinhados a

estratégia organizacional, podem ser ofertados de forma gratuita.

Entéo, considerando misséo da organizacdo de preparar para o trabalho de
comércio de bens, servicos e turismo, tem alguns cursos que a gente nao
tem por que atuar. Por exemplo, alguns cursos dentro da area da indUstria,
a gente ndo tem nem competéncia para atuar, entdo vamos deixar para o
SENAI, por exemplo. O turismo, por exemplo, o guia de turismo é um curso
gue ndo da retorno financeiro hoje e, a gente consegue enxergar isso, mas
um dos critérios de ele continuar no nosso portfélio é justamente em funcao
da nossa missao, que é turismo. [...] E além disso, trabalhar com cursos que
de fato oportunizem os alunos ao ingresso no mercado de trabalho e a
permanéncia nesse mercado de trabalho (GES6).

Ele tem que estar alinhado, entdo, por isso a gente tem todo um cuidado,
inclusive em demandas da area publica que, geralmente, elas vem pré
definidas através da definicdo de um recurso, entdo ja tem as regras de
como inserir esse programa. Entdo, a gente passa para a andlise do grupo
de educacdo profissional para ver se ndo existe um contraponto que nao
venha de encontro com o alinhamento da organizacdo. Nao pode fugir do
nosso propésito. E se tiver ok, vai para o desenvolvimento do produto em si,
para entdo a gente desenvolver a proposta de preco, com outras
informacdes. Mas entdo, ela tem que estar bastante alinhada com a nossa
proposta, proposta do SENAC (GEb).

A organizacdo analisada apresenta uma variavel de interveniente importante
para atingir os objetivos estabelecidos (COOPER; KLEINSCHMIDT, 2007): possui
orcamento para P & D ou para DNPS. Entretanto, embora definido anualmente, esse
orcamento ndo é especifico para essa finalidade. Os depoimentos abaixo validam a

afirmativa.

Essa questdo de orcamento para pesquisa € uma questdo que a gente
ainda precisa evoluir bastante, mas nds fazemos. Isso ai ja faz parte da
pratica de pesquisar, de ouvir pessoas, de trazer segmentos empresariais
aqui para dentro, ouvi-los das suas necessidades e, em funcao disso, criar
produtos (GE2).

Entdo esse ano, para ano de 2010, dentro do nosso planejamento para
2010, esta se mudando isso. Quer dizer, vai ter um orcamento especifico
para o desenvolvimento do produto. Logicamente no desenvolvimento
envolve uma pouco da pesquisa, inclusive, a equipe de inteligéncia
competitiva estd estudando nisso e tudo mais, mas nao era estruturado
dessa maneira até entao (GE3).

Kahn, Barczak e Moss (2006) classificaram a gestdo de portfdlio em quatro
niveis, de acordo com as praticas adotadas. No segundo nivel, as empresas

priorizam projetos de DNPS predominantemente decorrentes de decisdes durante o
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ciclo de definicho orcamentario anual. Eles utilizam um processo de gestdo de
portfélio de produtos ou servicos existentes versus novos. Essa pratica pode ser
verificada na organizacdo examinada. Além disso, em um nivel superior, a gestédo de
portfélio estd alinhada a estratégia organizacional. Esses elementos foram
identificados nos depoimentos dos respondentes e na analise documental. Essa
constatacdo demonstra que a empresa faz a gestdo de seu portfolio, mas de
maneira ndo estruturada, ndo utilizando ferramentas especificas que a auxiliem. Nao
h4, portanto, formalizacdo, visto que a organizac8o possui seus principais processos
formalizados. Nesse sentido, essa ag¢do pode tornar-se uma oportunidade de
melhoria futura.

Assim, Van Rijnbach e Barroso (2008), concordando com Terra, destacam a
contribuicdo da gestdo de portfolio para as organizacdes. Entretanto, esta ainda &
uma pratica com um vasto campo para pesquisa, desenvolvimento metodoldgico e
ferramental. Nota-se, portanto, que € uma abordagem relativamente pouco utilizada
nas empresas e, em particular no Brasil, em funcdo de seu viés para o curto prazo e

para o imediato.

6.4.2. Estratégia definida para DNPS

Outra variavel que intervém no processo de DNPS, de acordo com o
referencial tedrico, € a definicdo de uma estratégia para um novo produto ou servigo.
Essa variavel, em concordancia com Davila, Epstein e Shelton (2006), consiste na
definicdo da maneira como a organizacdo participara do ambiente de inovacéo e
desenvolvimento de novos produtos ou servigos.

Nessa linha, por meio das entrevistas e pesquisa documental, foi possivel
verificar que a organizacao analisada possui um planejamento estratégico até 2020,
baseado na metodologia BSC. O planejamento é revisado anualmente e o resultado
desse desdobramento é avaliado em suas respectivas areas e escolas.

Em suma, evidenciou-se que, dentro da perspectiva de processos internos,
um dos objetivos estratégicos da organizacao é “inovar continuamente com foco no

mercado”, e o indicador para medir o alcance deste é “% de receita com novos

produtos”, sendo trimestral seu acompanhamento. O depoimento abaixo enfatiza
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essa constatacdo: “A receita com novos produtos € um dos componentes dessa
estratégia. N6és temos um objetivo estratégico que diz que inovar constantemente

com foco no cliente do mercado” (GE2).

Sendo assim, corroborando com a teoria, foi possivel validar que, na
organizacdo analisada, ha estratégias, metas e objetivos definidos para DNPS
(DAVILA; EPSTEIN; SHELTON, 2006; KAHN; BARCZAK; MOSS, 2006). Contudo,
nao foi possivel identificar um desdobramento, tanto por area, como para o nivel
educacional ou curso, ja que, de acordo com os planos de acdo de anos anteriores,
€ uma pratica recente e que estd de acordo com o depoimento que segue: “Na
verdade, ndo existe um desdobramento dele para poder chegar la naquela meta”
(GE1).

A distribuicdo do “Plano de Ag&o” aos colaboradores, o sistema interno de
acompanhamento de indicadores estratégicos, o0 Strategic Adviser (SA), a
comunicagdo interna, intranet, e as reunides Ssdo meios de comunicar 0S

colaboradores sobre a estratégia organizacional, o objetivo e a meta.

Através de reunibes, muito definidas e objetivas. Aos colaboradores
internos, tem o nosso proprio plano de agédo [...] A prépria reunidao de
planejamento, [...] o préprio S.A. Acho que muitas unidades.... Essa
auditoria, agora a gente parou, nesse ano eu fiz menos. Mas, o que ¢€ legal,
também, é que antes estava muito centralizado, essa questdo de metas,
indicadores, o préprio S.A.. A gente estava muito no diretor ou na pessoa da
gualidade. Hoje, eu vejo que esta mais descentralizado pelos setores. Tem
muitas pedagogas que sabem quais sdo as metas e, além de saber, elas
monitoram o S.A., elas alimentam os indicadores no S.A., fazem a andlise
critica quando a gente nado atingiu a meta, enfim. Acho que ndo é so6
comunicado. Acho que é pensado em conjunto e comunicado. Isso é um
trabalho que se faz muito bem aqui no SENAC (GE®6).

Através da comunicacdo interna. Esta disponivel na intranet. Tem uma
forma interna de comunicar para as unidades, que foi aberto o novo curso e,
guando curso é novo inovador, a gente comunica através de e-mail também
(GES).

No que tange ao esforco de DNPS em termos de prazo, o indicador especifico
é revisado anualmente e sua analise ocorre trimestralmente. Nas entrevistas, ficou
evidente que o esforco pode ser de curto, médio ou longo prazo, dependendo do
nivel de educacédo e segmento atuante. Essa informacéo revela consonancia com a
teoria na afirmacdo de que cada empresa podera definir diferentes esforcos e

processo de DNPS, para cada tipo de projeto de DNPS, variando de acordo com a
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estratégia organizacional e o ambiente competitivo em que a organizagdo esta
inserida (TAKAHASHI; TAKAHASHI, 2007; DAVILA; EPSTEIN; SHELTON, 2006;
ULRICH; EPPINGER, 2000).

Eu néo teria como te dizer. Acho que a gente faz em todos tempos. Em
termos de prazos, eu vou ter novos produtos que me demandam uma
atualizacao de curto prazo, ou uma construcao de curto prazo. Também tem
de médio e de longo (GE10).

O nosso esforco é nos produtos que tem perspectivas de longo prazo. E
uma das primeiras perguntas que se faz quando chega uma demanda para
a gente. Isso é uma questdo imediata, especifica e acabou aqui, ou é uma
guestao que tem perspectiva de crescimento e desenvolvimento? E se da
retorno para a organizacdo? [...] E nos temos também o Nucleo de
Operacdes que, além de cuidar do negécio das unidades, de ajudar as
unidades no seu negécio, vendas e atingir o mercado e se adequar ao
mercado, a fazer leitura de mercado, também tem uma equipe que visita as
corporagOes para ouvir e fazer atendimento de demandas especificas de
corporacgfes (GE2).

Ainda com relagéo ao esforgco de DNPS, em termos de prazo, para 0 ensino
superior € de longo prazo: “Da educacédo superior € a longo prazo, tanto para definir
como para elaborar e, como para autorizar, é a longo prazo” (GE1). J& no caso do
ensino a distancia a organizacao considera que é de médio: “Eu considero para fins
de educacédo a distancia que nos temos um prazo que é médio, pelo menos médio
para desenvolver” (GE3). E na venda corporativa: “Ele é de curto prazo, curtissimo
prazo porque geralmente o cliente tem urgéncia” (GEbS).

Quanto a existéncia de um posicionamento para um novo produto (COOPER,;
KLEINSCHMIDT, 2007; SONG; NOH, 2006), foi possivel evidenciar que ha na
graduacéo, visto que a organizacdo conta com um setor que trabalha a analise de
mercado e acompanha a concorréncia, apoiando a decisdo de posicionamento. O
posicionamento também se evidencia no atendimento corporativo ou Solugbes
Corporativas. Ja nos demais casos, a definicdo é local, pois varia em cada escola,

com 0 apoio de outros setores da empresa.

Existe um posicionamento dos servigos solu¢des corporativas, [...] que é
exatamente essa proposta de ser um fornecedor parceiro, que venha a
atender as necessidades mesmo dos clientes, em treinamento. [...] Entao,
acredito que posicionamento esta bastante da nossa proposta de trabalho,
ndo do produto em si porque o produto € muda demais, muda de acordo
com o cliente. Entdo, a gente personaliza o produto. Ele vai inclusive com a
marca, o material que é entregue ao aluno vai com a marca da empresa e a
nossa marca junto, entao, é tudo trabalhado para ter essa percepgéo de que
foi feito sob medida para a empresa (GEb5).
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6.4.3. Planejamento do projeto de DNPS

Para os autores Cooper e Edgett (2008), Cooper e Kleinschmidt (2007) e
Dooley, Subra e Anderson (1999), planejar o projeto de DNPS compreende as
atividades anteriores ao inicio do desenvolvimento do produto ou servico. Essas
atividades englobam acg6es como a analise preliminar de mercado, a analise da
concorréncia, a realizagdo de avaliacbes técnicas de riscos e as solugbes para
possiveis problemas técnicos. Ha, também, outras acdes, como a definicdo do
produto, em que o objetivo € definir o escopo do projeto, mercado-alvo, conceito do
produto, proposicdo de valor, requisitos, caracteristicas, beneficios, preco e
posicionamento.

Nesse fim, a avaliacdo por entrevista e pesquisa documental demonstra que,
para o DNPS, a organiza¢do possui um planejamento, mas apenas para cursos com
carga horaria superior a 160 horas. Para os cursos com carga horaria inferior, essa
pratica ndo € utilizada. Além disso, o procedimento da ISO, referente & Criacao,
Adequacéo e Validacdo de produtos, exige a formalizacdo desse projeto, com uso

de formulario especifico.

Aquele procedimento, 0210, tem a necessidade de projeto para 0s cursos
de capacitacéo, ou seja, cursos acima de 160 horas. N&do € necessario fazer
um projeto para os cursos de aperfeicoamento, de soécio profissional,
instrumental, aqueles cursos com menor carga horaria. Esses a gente
elabora direto o produto (GE4).

Toda a parte ali de chamar os professores, conversar, essas reunides
anteriores para ponderar, para fazer essas planilhas, para pegar o0s
nameros para ver se vale a pena ou nao, isso tudo esta dentro do
planejamento (GE12).

Cabe ressaltar que esse planejamento esta formalizado por meio de
procedimento e disponivel aos colaboradores da organiza¢do que sdo envolvidos no
processo de DNPS. A disposicdo € realizada via meio eletrénico, o SA. As
informacdes solicitadas nessa elaboracéo de projeto consistem basicamente em: (1)
Participantes na Elaboracdo do Projeto; (2) Data da Solicitacéo; (3) Identificacdo do

Curso a ser Criado; (4) Nivel do Curso Pretendido; (5) Tipo do Curso; (6) Nome
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sugerido para o Curso; (7) Area Profissional; (8) Eixo tecnoldgico; (9) Segmento que
atendera; (10) Carga Horéria; (11) Pré-requisitos (Idade, escolaridade e
conhecimentos prévios para o ingresso no curso); (12) Justificativa e Objetivos
(Registro de dados sobre as demandas identificadas e finalidade especifica do
curso); (13) Perfil Profissional; (14) Proposta de organizagdo curricular; (15)
Equipamentos necessarios para o desenvolvimento do curso. Sendo assim,
contrastando com o referencial tedrico, a organizacdo apresenta uma analise com
baixa profundidade. Contudo, no caso dos cursos técnicos e de graduacdo, sao
seguidas as orientacfes propostas pelo MEC, por isso hd um planejamento com
maior profundidade. Essas ferramentas, porém, ndo estdo padronizadas. Isso se
deve, provavelmente, ao seu recente uso, ainda nao se caracterizando como uma
pratica.

Quanto a utilizacdo, por parte da organizagdo, de algum tipo de andlise ou
avaliacdo que apoie a tomada de decisdao do DNPS, foi evidenciado nas entrevistas
que, para o0 ensino superior, a organizacado adotou, em 2009, a utilizacdo da analise

de concorréncia, de mercado e financeira.

Existe, o NOP que dava um apoio na Pds Graduacdo, esse ano ja fez isso.
Mas até entdo era muito na mdo da unidade e do coordenador. A partir
desse ano que ndés vamos refinar uma estrutura para isso em cima dos da
metodologia contratada e dos indicadores do NOP (GE1).

Utiliza varias analises. NOs analisamos, por exemplo, desde a conjuntura
sécio econdmica que estamos vivendo ou que esta por vir. [...] Em relagdo a
criacdo de produtos, nds analisamos que regido esta crescendo, para onde
esta crescendo. Nés utilizamos dados de pesquisas para isso, mas também
a leitura dos nossos proprios diretores que estdo nas suas respectivas
regibes para ajudar a fazer essa andlise. Essas analises de concorréncia,
essa analise financeira € uma questédo de praxe. A analise da concorréncia
o Nucleo de OperacBes também tem uma equipe que faz a andlise da
concorréncia e, quando a gente quer ir para uma determinada linha a gente
vé que concorréncia tem aqui, 0 que eles estdo fazendo, que preco estéo
cobrando, o que eles estdo oferecendo de valores para os clientes e, em
funcao disso também a gente define o nosso portfélio de valores (GE2).

Nesse quesito de ter algum tipo de andlise ou avaliacdo que apoie a tomada
de decisdo do DNPS, a organizacdo possui um setor de Inteligéncia Competitiva
(IC), ligado a geréncia ou Nucleo de Operacdes (NOP). Este setor dispde a
organizacdo um portal de inteligéncia competitiva com vérias informacgdes de
mercado, produto e concorréncia que subsidiam os gestores na tomada de deciséo

de negocio. Conforme mencionado, a analise concorrencial é utilizada para a
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decisao de iniciar o desenvolvimento de um novo curso e para subsidiar atributos e
alteracdes. Uma ferramenta citada foi a matriz competitiva de produto, que permite
avaliar os atributos dos cursos valorizados pelos clientes e comparar com seus
concorrentes. Essas analises sdo utilizadas para cursos que demandam maior
investimento e impactam mais na receitas da instituicdo, como cursos de nivel
técnico e superior, bem como alguns de formacé&o inicial e continuada, mas que
necessitem de investimentos em laboratério.

O setor de IC foi criado ao final do ano de 2008, ou seja, ainda € recente na
empresa. Esse ponto também pdde ser verificado nas entrevistas e na andlise de
documentos que revelam a pouca maturidade dessas praticas na organizacao.
Outras analises utilizadas sdo a do retorno do investimento e o potencial de
demanda para o ensino superior. Para a realizacdo dessas analises, foi contratada
uma consultoria especializada no assunto. A metodologia foi apropriada pela equipe
de IC e replicada para os desenvolvimentos seguintes.

Ainda referente ao fato de a organizacdo possuir o escopo do projeto definido
prevendo dados como mercado-alvo, conceito do produto, proposicdo de valor,
beneficios, preco, posicionamento, caracteristicas, requisitos, prazos, antes do
DNPS, também foi evidenciado processo semelhante aos das demais situacdes. A
empresa possui esse escopo para os cursos de graduacgdo, técnicos e Solucdes
Corporativas. No caso de Solugbes Corporativas, uma ferramenta propria
denominada de “Briefing” é utilizada. Atualmente, essa ferramenta € informatizada
em um CRM Corporativo. Para os demais cursos, 0 processo nao é tdo completo e
parte dessas informacdes s&o encontradas no Plano de Curso ja explicado

anteriormente.

Da educacao superior tem o que o MEC pede que é o PPC do curso,
Projeto Pedagdgico do curso. Ele contempla, por exemplo, as
caracteristicas, quais sao 0s requisitos, prazos, [...] na graduacdo quando a
gente faz o PDI, que é o Plano de Desenvolvimento Institucional, tu faz um
planejamento. Esse € um outro instrumento que a gente utiliza para a
gestdo da IES. (GE1).

Inclusive, no plano de curso tem que ter essas caracteristicas todas
colocadas 14, tem uma série e elementos, tem que ter uma justificativa,
dessa justificativa se remete ao mercado onde esta inserido aquele produto,
caracteristicas de ingresso, populacdo alvo para esse produto, inclusive
preco (GE2).
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6.4.4. Construgao com foco do consumidor

A construcdo com foco do consumidor pressupde que o processo de DNPS
precisa estar alinhado ao consumidor. Nessa situacdo, para atingir o sucesso, é
necessario conhecer as necessidades do cliente para, por conseguinte, desenvolver
produtos que atendam a essas necessidades. Esse foco é um dos elementos
encontrados no desenvolvimento de tecnologia, tanto em empresas quanto em
universidades (GOLISH; BESTERFIELD-SACRE; SHUMAN, 2008; HAUSER;
TELLIS; GRIFFIN, 2006).

Essa variavel interveniente foi encontrada na organizacdo, demonstrando que
o processo de DNPS é alinhado ao consumidor. O cliente, de alguma maneira,
participa do processo de DNPS. As formas de interagdo constatadas foram: (1)
pesquisa de satisfacdo, que é realizada em cada curso e que, dependendo da carga
horéaria, pode ser aplicada mais de uma vez; (2) conselho de classe e similares; (3)
canal de comunicacdo, chamado de “fale conosco”, que é uma ferramenta
centralizada e que permite a interacdo de qualquer pessoa com a organizagao via
Web (o setor de Marketing da organizagcdo acompanha essa forma de interacéo); (4)
lista de interesse eletronica; (5) grupos focais; (6) comités técnicos; (7) Comissao
Préopria de avaliacdo, no caso do ensino superior; (8) Servico de Ouvidoria; (9)
Pesquisas com publico-alvo; (10) Visitas a clientes para elaboracédo de briefings; (11)
CRM Corporativo, no caso do atendimento corporativo, que permite a analise do
comportamento de compra e interacbes feitas entre o vendedor e o cliente
corporativo. No meio corporativo, a interacdo € maior, em funcédo de o servico ser
praticamente customizado. Também €& importante ressaltar que esses procedimentos
foram formalizados, com excec¢do dos grupos focais e comités técnicos, pratica em

gue nao se identificou continuidade.

As faculdades, por legislacdo, exigem que ela tenha uma Comissao Prépria
de Avaliacdo. No6s temos um programa de avaliacdo institucional que é
composto pela avaliagdo do estudante, a prépria auto avaliacdo da
instituicdo, que sao os funcionarios. [...] Acontece duas vezes no semestre
(GEY).

Sim, o consumidor participa. Em alguns casos mais. Quando nds fizemos o
itinerario informativo, por exemplo, nés formamos o0s comités técnicos.
Nestes comités técnicos, por seguimento, vinham profissionais
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reconhecidos naquele seguimento, vinham os nossos proprios professores,
vinham alunos atuais desses cursos daquele seguimento. Entéo, tinha uma
representacdo bastante grande ali, onde se discutia para que lado vamos,
quais 0s cursos que estdo faltando no mercado, quais os produtos que
teriam alguma chance de sucesso e, a partir dali se faria as outras analises,
se criaria ou ndo os cursos. Entdo existe o processo alinhado ao
consumidor. Uma outra forma de o consumidor participar também, é a
guestao da satisfacdo. [...] Todos os clientes nossos, 100% dos nossos
clientes, tem que fazer. Se fez um curso de 20 horas ou um curso de 2.000
horas, ele faz a analise de satisfagdo pelo menos uma vez por semestre.
(GE2).

Dessa forma, corroborando com a literatura, o envolvimento do consumidor
motiva e justificativa o DNPS, proporcionando um conjunto de requisitos para o
DNPS (HAUSER; TELLIS; GRIFFIN, 2006; JOKIOINEN; SUOMALA, 2006).

6.4.5. Pessoas

Neste toOpico, buscou-se avaliar a intervencdo das pessoas no processo de
desenvolvimento de um novo produto ou servico. Dentre os indicadores, a finalidade
foi identificar a utilizacdo de equipes multifuncionais, a participacdo da alta
administragao e demais liderangas no processo de DNPS, os recursos humanos
necessarios, bem como o impacto de sua experiéncia e permanéncia no processo
de DNPS. Além disso, o clima e a cultura inovadora necessarios para o DNPS
também foram examinados.

O processo de desenvolvimento de um novo produto ou servigo, conduzido
por equipes multifuncionais, consiste na participagdo de pessoas de diferentes
setores da organizacdo. Nesse processo, é definido um lider para conduzi-los e um
administrador-sénior (sponsor) da suporte, ou “apadrinha” o projeto (COOPER,;
KLEINSCHMIDT, 2007; COOPER; EDGETT, 2008). Pode-se constatar que a

organizacdo examinada tem como pratica a utilizacdo de equipes multifuncionais.

Sempre. Aqui é extremamente multifuncional. Vou te citar um exemplo. Nao
tem nenhum produto que saia da nossa equipe que ndo passe por 4 ou 5
profissionais com conhecimentos e caracteristicas bem diferentes. Entao
para tu teres uma idéia, a gente tem na equipe webdesigner, profissionais
de letras, pedagogos, pessoal de jornalismo, até pessoal de moda eu tenho
na equipe de producéo de contetdo, fora os especialistas ainda que podem
vir de qualquer area (GE3).
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A gente tem bastante interagdo com as outras areas porque agente entende
que temos uma limitacdo de pensamento, de area de conhecimento,
cientifica. Entdo, e gente percebe que na educacdo superior hd a
necessidade de interagir diretamente com o NOP, a ASPLAN, com a MKT,
com o juridico, com todas as areas. [...Jnds interagimos muito agora com o
NOP, com a questdo da analise da concorréncia e analise mercadoldgica.
[...] A AMKT interage diretamente conosco na constru¢cdo de um conceito
institucional de pés graduacdo, a construgcdo da campanha em si, até na
identidade da pés graduacdo do SENAC e todas as estratégias de
comunicacdo da pd6s. O NAD também pela questdo estrutural e
orcamentdria de cada curso, também esta diretamente interligado (GE7).

Evidencia-se, portanto, que a selecdo e o desenvolvimento dessas pessoas
sdo uma variavel que intervém no sucesso do DNPS, permitindo ganho de
velocidade e a obtencdo de um projeto mais alinhado em funcdo dos diferentes
conhecimentos agregados (COOPER; KLEINSCHMIDT, 2007; COOPER; EDGETT,
2008). Ressalta-se ainda, com relagdo ao desenvolvimento e treinamento, que a
equipe de DNPS é desenvolvida e treinada, como se constatou tanto nas entrevistas
como nos documentos. A organizacdo possui um indicador estratégico: “% da carga
horaria dos colaboradores destinada ao desenvolvimento profissional”, cuja meta é
de 5%. Em funcdo de a instituicdo ser do ramo educacional, conta com Varios
incentivos e programas de desenvolvimento e participacdo em eventos nacionais e
internacionais. A organizacdo conta também com um setor especifico, vinculado ao
NRH. No entanto, esse setor abrange todos os colaboradores da organizagao,
independente da area ou projeto a que estejam vinculados.

NGs temos muito bem estruturado isso, também uma meta até, 5% de
capacitacdo, hora treinamento colaborador. [...] Os nossos colaboradores
fazem ou curso técnico, ou graduacdo, ou poOs graduacdo. Tem um
percentual que o RH proporciona 50% para curso superior, 35% para a pés
e, além disso as capacitacdes que o RH organiza também. Agora a gente
esta organizando, tem o PDL (Programa de Desenvolvimento de Lideranca),
tem o PDP (Programa de Desenvolvimento de Pedagogas) (GES6).

Eu visito feiras, eu participo de eventos de moda, que é justamente para
qgue eu tenha uma visdo mais clara e mais abrangente do que é esse
mercado, ndo sO regional mas uma visdo mais ampla do mercado como um
todo, mercado global. (GE11).

Com referéncia a consideracdo dos entrevistados sobre a experiéncia e a
permanéncia dos membros da equipe de DNPS, evidenciou-se que elas impactam o
processo de DNPS de forma positiva. Um fato importante € que a organizacao

possui um objetivo estratégico que visa “Atrair, reter e desenvolver pessoas
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talentosas”, e 0 mede por meio do indicador de turnover cuja meta € ser inferior a
3%.

Eu acredito que pelo um indicador nosso, que se chama turnover, que esta
baixo, possibilitou 0 amadurecimento da prépria instituicdo. As pessoas tem
mais tempo dentro da instituicdo. Entdo acompanharam os histéricos. O que
eu percebo pelas proprias capacitacfes dessas pessoas, as pessoas estao
amadurecendo (GEL1).

Hoje a gente tem uma equipe que ela é experiente em desenvolvimento de
contetido e que vem crescendo a sua experiéncia na medida em que ela vai
experimentando novos conteldos, novos produtos, novos métodos inclusive
de producdo. E ela, como eu te falei, n6s estamos em desenvolvimento
dessa equipe e isso impacta justamente naquilo que eu te falei antes, no
tempo final de producgéo (GE3).

Acho que o tempo de experiéncia reforgca porque conhece o processo, esta
mais, tem histdrico de SENAC, de sala de aula, de aonde esta o problema,
do ambiente fisico, principalmente nas cozinhas. Mas o novo vindo da uma
troca bem legal (GES8).

Outro indicador foi validado: o referente a ideia de possuir um ambiente de

trabalho estavel e propicio ao DNPS.

Eu vejo que o NEP, que é aonde eu trabalho, o ambiente é bastante
desafiador. A geréncia nos permite ter bastante autonomia de criacao. [...] a
gente se sente desafiado a criar, a pensar e trazer idéias sem um ambiente
de vigia e punicdo. Claro que é um ambiente sério, isso ndo significa que
ndo ha limites para a seriedade. Mas a gente nao se sente estagnados, a
gente se sente bastante desafiados. Vou me permitir afirmar, sem trabalhar
dentro das faculdades diretamente, acreditar que as professoras e
coordenadores de la sdo os que eles mostram também (GE7).

Além disso, os respondentes consideraram comprometida a alta direcédo
(direcao regional e geréncias) com o DNPS. Confirmou-se, assim, a teoria de que o
gestor precisa ser capaz de motivar a equipe, ter as competéncias de gestao
necessarias e as competéncias técnicas necessarias, além de apoiar o projeto
(COOPER; KLEINSCHMIDT, 2007; SONG; NOH, 2006).

O comprometimento é total e eu diria que a diregdo, o diretor do SENAC,
gue ele perpassa isso para toda a equipe gerencial e ele quer inovagéo, ele
quer o diferente, o novo, o revolucionario até. Entdo, ha um apoio nesse
sentido (GE1).
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Com relacédo a diregao regional, através do plano de acgéo fica claro que se
€ algo importante, porque esta ali colocado como meta, e também a
mensagem que a gente sempre recebe através do nosso gerente, a respeito
da direcdo regional, € que a gente deve ter, por exemplo, um portifélio
enxuto, um portifélio sem muita redundancia. Entdo, o novo produto
realmente tem que ser um novo produto (GE12).

Alguns indicadores e praticas ndo foram totalmente evidenciados, como ter
um responsavel ou gestor de projeto, sponsor ou apoiador. Embora a organizacao
possua um responsavel pelo desenvolvimento do curso que é o técnico da area e
acima dele haja uma coordenacdo e geréncia, ndo ha a figura de um sponsor.
Quanto as formas de estimulo ao DNPS, em funcdo de a empresa nao ter fins

lucrativos, ndo pratica algum tipo de recompensa, apenas acdes de reconhecimento.

6.4.6. Construcdo em métricas

As métricas sdao um conjunto de medidas que permitem controlar o DNPS,
propiciando a organizacdo a determinacdo do impacto de melhorias do processo ao
longo do tempo (ADAMS-BIGELOW; KLEINSCHMIDT; KUCZMARSKI;
NOTARGIACOMO; PETERS, 2006). Nesse escopo, buscou-se identificar quais as
formas de avaliacdo que a organizacédo utiliza para medir o desempenho de DNPS.
Pdde-se verificar que ndo existe um sistema especifico para o0 DNPS, mas algumas
métricas sdo acompanhadas pelas ferramentas utilizadas na organizagcdo, como o
Portal de Inteligéncia Competitiva, SA, GVCollege, Intranet. Dentre os indicadores,
podemos destacar prazos das etapas de desenvolvimento, nimero de matriculas
por turma e por produto, faturamento por produto, turma, eixo, nivel e segmento,
possuindo também um ranking dos produtos mais vendidos e menos vendidos e seu
impacto no faturamento total. Ao final de cada curso, é aplicada uma pesquisa de
satisfacdo do cliente pessoa fisica. Nos casos de cursos mais longos, a aplicacédo
ocorre mais vezes. E, no caso da venda corporativa, além da pesquisa com o aluno,
€ aplicada uma pesquisa de satisfacdo com o cliente pessoa juridica, que € o
responsavel na empresa cliente pela contratacdo do servigo, geralmente pessoa

vinculada a area de recursos humanos.
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Outros indicadores também foram identificados: a rentabilidade do produto, a
receita média por produto e o percentual da receita com novos produtos, sendo este

altimo um indicador estratégico.

Indicadores de processo, quando se faz o planejamento de um novo
produto, normalmente se coloca uma data limite. [...] Entdo todos esses
coordenadores de segmentos de éarea, eles tem indicadores onde
mensalmente eles sé@o reavaliados e se tem uma idéia clara de como
funciona esse produto dentro da Instituicado também, de quando acontecem
as matriculas, qual é o faturamento dele més a més, quais os produtos que
mais vendem, os produtos que menos vendem, quais 0S que mais tem
alunos matriculados, quais tem menos (GE2).

Seria a prépria avaliagdo do aluno, a satisfacdo do aluno, entdo se o
contetdo, a forma didatica do professor foi satisfatéria e também da
empresa. Acredito que sejam as duas formas de medir a satisfacdo e
desempenho do produto. Outra questao € a rentabilidade (GES5).

Trabalhamos através do programa que existe no SA, no nosso portal de
inteligéncia competitiva e a avaliacdo feito com os nossos clientes, os
nossos alunos e com os proprios colaboradores. [...] A receita, o nUmero de
atendimentos e as matriculas realizadas no periodo em que esta sendo
observado, servem para medir (GE10).

A analise também evidenciou uma necessidade de aprimoramento dessa
variavel interveniente, principalmente no que tange ao acompanhamento financeiro
dos produtos em nivel estadual. A organizacdo possui dados de vendas,
faturamento, ticket médio de cada produto, mas ndo possui retorno do investimento

nem da rentabilidade, além de outros.

Acho que todo novo produto tem que ter tempo de retorno e de
investimento, aquela questéo de projeto mesmo, quanto eu preciso investir,
qgual é o tempo que eu vou levar para retornar isso, como é que isso vai ser
cobrado, acompanhado e tudo mais. [...] Acho que tem oportunidade de
melhoria ai (GE3).

Da graduacéo, quando ocorre o reconhecimento pelo MEC é para dizer do
desempenho. Quando eles avaliam o ENADE que € o aluno, o desempenho
do aluno mais a infra estrutura e da o indice geral do curso, também é um
instrumento de avaliar e ver como esse curso esta. Entdo da graduagédo
tem. Da p6s graduacao ndo tem e da extenséo nao tem (GE1).

J4 no que se refere a um alinhamento entre as formas para medir o
desempenho de DNPS e a estratégia organizacional, ficou claro que existe, ja que a

organizacao apresenta um objetivo estratégico: “Inovar continuamente com foco no
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mercado” e um indicador “% de receita com novos produtos”. Ja as demais métricas

desdobram-se a partir dessa.

Sim, estdo alinhadas sim porque nés fazemos uma gestéo para resultados.
Entdo, no momento que tem indicadores e que tem metas, se exige
resultado e, se tem alguma coisa que estd puxando o resultado para baixo
tem que ser trabalhado. Se tem alguma coisa que esta puxando o resultado
para cima também ela é vista e pode ser trabalhada também. O indicador
estratégico de desenvolvimento de novos produtos é receita com novos
produtos, esse € o indicador mais direcionado para isso. Tem outros varios
gue podem ser relacionados mas, por exemplo, nés temos varios
indicadores que o cliente responde la na avaliagdo de satisfagdo do cliente
relativo a inovacao. Se ele considera que o SENAC é inovador ou néo e,
nés estamos muito bem nesse requisito, inclusive. Tem também outros
pontos de verificagdo disto. Tem um outro objetivo também que trabalha a
guestdo da marca, como é que a marca estd sendo vista no mercado,
marca SENAC. Também isso € um indicador que também ajuda na questao
da inovacéo (GE2).

Da mesma forma, ndo foi evidenciado algum tipo de responsabilizacdo ou
punicdo pelo processo de DNPS. O responséavel pelo DNPS possui prazos e recebe
0 acompanhamento da coordenacgéo e da geréncia.

Quanto a utilizacdo de um processo de DNPS com pontos de decisdo que
permitam continuar o processo de DNPS ou interrompé-lo, pode-se verificar, no
procedimento especifico, que existem etapas e pontos de decisdo. Todavia, néo foi
possivel identificar o acompanhamento efetivo nem avaliar se € uma pratica
consolidada. Pelos depoimentos, conclui-se que esse tipo de processo € aplicado
aos cursos técnicos e de graduacédo, provavelmente em funcdo de um investimento

maior e de uma visdo de médio a longo prazo.

NOs temos. Logicamente, assim, antes de comegar um projeto, a gente
tenta refinar ao maximo e ai tem projetos que sdo apresentados e, que
efetivamente ndo vao adiante, até porque eles séo inviaveis em termos de
execucdo. Mas existem sim. Existem pontos de decisdo que se avalia e
tudo mais. Acho que pode ser melhorado também. Acho que isso é uma
coisa que também a gente ainda, muitas vezes ndo toma esse decisao e,
depois vai se arrepender |a na frente, de repente pelo desempenho daquilo.
Mas assim, existe (GE3).

O acompanhamento dos projetos de DNPS é feito com o auxilio da
ferramenta SA, que € utilizada por diferentes areas e unidades da organizagdo com
a finalidade de planejar de projetos. Logo, ndo existe ha empresa uma ferramenta

especifica, mas ficou evidenciada a necessidade dessa especificidade.
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Hoje nés ndo estamos com nenhum software para acompanhamento e
gerenciamento disso. Nés ja estamos em contato com a ECOR, que é uma
empresa, para ter o software de gerenciamento de alguns processos da
inovacdo. E a gente vai estar fazendo isso agora para inicio de 2010 para
ver se em outras areas ele pode ser Ut para a construcao e
acompanhamento de projetos (GE7).

A gente tem no S.A., eu tenho acompanhado esse ano também, a gente
inseriu no S.A., todos os projetos que nds temos, 20 processos que a gente
encaminhou, onde esta cada etapa, se estd na CRE, se esta na escola, se
esta na SUEPRO, se estd no Conselho. Que é esse fluxo que eu quero
inserir 1a no procedimento (GES6).

6.4.7. Outras variaveis intervenientes no processo de DNPS

Além das variaveis intervenientes apresentadas, foi questionado aos
entrevistados se existiiam outras que poderiam intervir no processo de DNPS. Os
entrevistados apontaram como resposta algumas variaveis como custo, participacao
e interacdo do consumidor, pessoas relacionadas ao processo (equipes
multifuncionais) e pos-venda. Nesse sentido, ndo foram encontradas novas variaveis

intervenientes.

Ndo me vem em mente alguma variavel que nao tenha sido lembrada no
escopo do projeto. Eu acho que a que mais impacta é realmente a
construgdo com o consumidor, que no caso é o cliente. Nao tanto o
consumidor final, mas o contratante (GE5).

Eu acredito que ja foi contemplado, mas vale a pena ressaltar que quanto
maior for a interacdo das pessoas e quanto mais elas se despirem de
vaidades e esquecerem perspectivas unilaterias, a nossa pés graduacao
cresce (GE7).



153

7. CONCLUSOES

Este estudo representou o esforco em aprofundar conhecimentos sobre o
processo de desenvolvimento de novos produtos e servigos, suas principais etapas
e variaveis que intervém neste processo, em uma instituicdo de educacdo
profissional.

O estudo procurou responder e compreender a seguinte questao: “Como € o
processo de desenvolvimento de novos produtos e servicos de uma instituicdo de
educacdo profissional?”. No sentido de responder a esta questdo, a pesquisa
desenvolveu-se através de uma investigacao qualitativa, que utilizou como método o
estudo de caso unico. Para analise do problema investigado, a metodologia proposta
para analisar o processo de desenvolvimento de novos produtos e servigcos foi
estruturada com base nos referenciais de Cooper (1999)a, Cooper (1999)b, Cooper
e Kleinschmidt (2007), Cooper e Edgett (2008), Golish, Besterfield-Sacre e Shuman
(2008), Kahn, Barczak e Moss (2006), Lester (1998), Lynn, Abel, Valentine e Wright,
(1999), Poolton e Barclay (1998).

A pesquisa permitiu 0 mapeamento das variaveis que intervém no processo
de DNPS da organizagdo em analise, no caso, 0 SENAC-RS, comparando-as com o
referencial teorico. A identificacdo desse processo de DNPS e dessas variaveis foi
possibilitada pelos dados levantados, por meio da analise documental realizada e de
dados oriundos das entrevistas em profundidade realizadas com as pessoas
envolvidas e responsaveis pelo processo de DNPS da empresa.

Partindo-se, portanto, do panorama acima mencionado, esta dissertacao
iniciou buscando entender, interpretar e conceituar cada construto em separado.
Primeiramente, o processo de desenvolvimento de novos produtos e servigos é
apresentado como uma sequéncia de etapas ou atividades que uma organizagao
aplica para gerar, projetar e comercializar um produto ou servico (ULRICH;
EPPINGER, 2000). Sendo assim, esse processo geralmente envolve de quatro a
oito etapas e pontos de decisdo, em que cada fase é constituida por atividades pré-
definidas, paralelas e multifuncionais e desenvolvida por pessoas de diferentes
areas da organizacao (COOPER, 1996; COOPER, KLEINSCHMIDT, 1995).

Quanto as etapas do processo de DNPS, se pdde constatar que sao varios os

autores que publicam sobre o tema inovacao e desenvolvimento de novos produtos
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e servicos. Nesse escopo, foram adotadas como roteiro de andlise as etapas
comuns aos diversos autores utilizados no referencial tedrico deste estudo
(ATUAHENE-GIMA, 1996; BELL, 1991; COOPER; KLEINSCHMIDT, 1995; GOLISH,;
BESTERFIELD-SACRE; SHUMAN, 2008; GRIFFIN, 1997; GRIFFIN; HAUSER,
1996; KOTLER; ARMSTRONG, 1998, P. 217; URBAN; HAUSER, 1993). Dessa
forma, foram organizadas cinco etapas: (1) Identificacdo de oportunidades; (2)
Projeto e desenvolvimento da oportunidade identificada; (3) Teste e pré-producéo;
(4) Introducéo e producéo e (5) Administracéo de ciclo de vida.

Como se pode constatar na analise documental e nas entrevistas em
profundidade, as etapas utilizadas pela organizagdo em andlise ajustam-se a esse
modelo, havendo variacdes quanto as atividades a realizar, em funcdo do tipo de
produto. As etapas variam de acordo com o tipo de curso, conforme a apresentacao
dos produtos da organizacdo no capitulo que trata da unidade de andlise (5.2).
Sendo assim, os tipos previstos sdo: cursos de habilitacdo e especializacdo técnica
de nivel médio; cursos de capacitacdo e de aprendizagem comercial; cursos de
aperfeicoamento, programa socioprofissional, programa cultural, programa
instrumental e acdes extensivas; cursos de graduacao e cursos de pos-graduacgao e
de solugGes corporativas.

Essa abordagem corrobora com a teoria que afirma que a organizagao
emprega 0 seu proprio processo de DNPS, podendo ser preciso e detalhado
(AKAMAVI, 2005; CRAWFORD; DI BENEDETTO, 2003; COOPER, 1995), ou com
pouca estruturacdo (SYSON; PERKS, 2004; ULRICH; EPPINGER, 2000; EDGETT,
1996). Além disso, a mesma organiza¢do podera estipular e adotar varios tipos de
processos para cada tipo diferente de projeto de DNPS (TAKAHASHI; TAKAHASHI,
2007; ULRICH; EPPINGER, 2000).

Também foi evidenciado que o processo de DNPS ¢é formalizado,
concordando com autores como Cooper (1995), Crawford e Di Benedetto (2003),
Akamavi (2005). A organizacdo analisada possui certificacdo 1SO 9001, por isso
conta com a formalizacdo e a padronizacdo dos seus principais processos,
atestando a adequacgdo aos requisitos e normas, além de auxiliar na padronizacao
de processos e procedimentos internacionais (ROSA, 2008). O procedimento é
intitulado de “Criacdo, Adequacao e Validacdo de Produtos” e tem por objetivo
descrever 0s processos para a criacdo e a adequacao de produtos na composicao

do portfélio da organizacédo. Evidenciou-se que as etapas do processo de DNPS da
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organizacdo variam muito pouco entre os diferentes tipos de curso, mas poderiam
ter sido descritas e detalhadas com maior intensidade pela organizacéo.

Na sequéncia deste trabalho, foram identificadas as variaveis intervenientes
usadas no processo de DNPS da organizacdo. A primeira delas foi a gestdo de
portfélio que representa a selecdo de conceitos de produtos e/ou servicos para
identificar com quais conceitos sera preferivel proceder no processo de DNPS,
permitindo as organizacdes gerenciar o conjunto de projetos de DNPS de forma
transparente e sistematizada, utilizando métodos e praticas para priorizar projetos e
aborta-los quando necessario. Assim, é possivel investir recursos nos projetos
aprovados e definir responsabilidades e envolvimento de terceiros, alinhando a
variavel aos objetivos estratégicos (COOPER; EDGETT, 2008; TERRA; VAN
RIJINBACH; BARROSO, 2008; KAHN; BARCZAK; MOSS, 2006).

Nessa dimensdo, foi constatado que existe preocupacdo por parte da
organizacdo com sua gestao de portfolio, pois ha o acompanhamento de indicadores
relacionados a satisfacdo de cliente, ao financeiro, as vendas e a producao. Além
disso, a empresa tem a oportunidade de tomar a decisdo de seguir ou abortar a
oferta de alguns produtos e, desta forma, impor limites. Esse processo ocorre de
forma nado estruturada, sendo centralizado geralmente no coordenador da area. A
instituicdo possui recurso orgado anualmente para o DNPS, mas isso ocorre de
forma indireta, ficando o recurso alocado no orcamento da geréncia responsavel.
Além disso, o recurso também é utilizado para P & D.

Quanto a utilizagdo de ferramentas e sistemas para auxiliar na gestdo de
portfélio (COOPER, 2008; COOPER; EDGETT, 2008; TERRA; VAN RIJNBACH;
BARROSO, 2008; DAVILA; EPSTEIN; SHELTON, 2006), conforme mencionado nas
entrevistas, a organizacao utiliza varias ferramentas, mas elas nao foram concebidas
com essa finalidade. Dessa forma, a organizacdo ndo utiliza um recurso especifico
para este fim. Ja a gestao de portfélio esta alinhada a estratégia da organizacao e foi
possivel evidenciar que ela é uma pratica, corroborando com a teoria.

Em suma, evidencia-se que a organizacao faz a gestdo de seu portfélio, mas
de maneira ndo estruturada, ndo utilizando ferramentas especificas que a auxiliem.
Além disso, ndo h& formalizacdo ou um procedimento descrito para essa acgao,
corroborando com as ideias de Kahn, Barczak e Moss (2006) que classificaram a
gestdo de portfélio em quatro niveis, de acordo com as praticas adotadas. No

segundo nivel, as empresas priorizam projetos de DNPS oriundos de definicdes do
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orcamento anual; utilizam um processo de gestdo de portfolio de produtos ou
servicos existentes versus novos; além do alinhamento da gestao de portfolio com a
estratégia organizacional (TERRA; VAN RIJNBACH; BARROSO, 2008).

Outra variavel interveniente analisada foi a estratégia definida para um novo
produto ou servico. Evidenciou-se que um dos objetivos estratégicos da organizacao
€ “Inovar continuamente com foco no mercado” e que o indicador para medir o
alcance deste é “% de receita com novos produtos”, sendo seu acompanhamento
trimestral. Assim, em consonancia com a teoria, foi possivel validar que, na
organizacdo analisada, existem estratégias, metas e objetivos definidos para DNPS.
Contudo, nao foi possivel identificar um desdobramento, tanto por area, como por
nivel educacional ou curso. Além disso, constatou-se que a estratégia de definicdo
de um novo produto é uma pratica recente, sendo que o indicador engloba tanto
produtos novos, como alteracdes feitas neste, distorcendo a interpretacdo do
resultado do indicador (DAVILA; EPSTEIN; SHELTON, 2006; KAHN; BARCZAK;
MOSS, 2006). Desta maneira, a organizacdo nao possui uma estratégia definida
para um novo produto ou servico.

A divulgacdo da estratégia organizacional, do objetivo e da meta ocorre de
forma efetiva. E o esforco de DNPS, em termos de prazo, pode ser de curto, médio
ou longo prazo, dependendo do nivel de educagdo e segmento atuante. Contudo a
existéncia de um posicionamento para um novo produto ou servigo existe, apenas,
para os cursos de graduacédo e de Solucbes Corporativas. Nos demais, poderia ser
definido localmente, por cada gestor de escola, com o apoio de outras areas da
organizacdo, mas esta préatica também nao foi evidenciada na analise documental
ou nas entrevistas.

No que se refere a planejar o projeto de DNPS (COOPER; EDGETT, 2008;
COOPER; KLEINSCHMIDT, 2007; DOOLEY; SUBRA; ANDERSON, 2002), a
organizacdo possui planejamento para cursos com carga horaria superior a 160
horas. Todavia, essa pratica ndo é exigida em produtos com carga horaria inferior.
Da mesma forma, séo utilizadas analises de mercado, concorréncia, retorno do
investimento, potencial de demanda para 0 ensino superior, para Ccursos que
demandam maior investimento e que impactam mais nas receitas da instituicdo,
como cursos de nivel técnico e superior. A organizacdo também possui 0 escopo do
projeto definido, prevendo dados como mercado-alvo, conceito do produto,

proposicdo de valor, beneficios, prego, posicionamento, caracteristicas, requisitos e
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prazos, antes do DNPS, para os cursos de graduacdo, técnicos e Solugbes
Corporativas. Conclui-se que a organizacéo planeja o DNPS apenas para 0S cursos
técnicos de nivel médio, de graduacao, pés-graduacao e solucdes corporativas.

Ja outra variavel, a construcdo com foco do consumidor (GOLISH;
BESTERFIELD-SACRE; SHUMAN, 2008; HAUSER; TELLIS; GRIFFIN, 2006), é
praticada na organizacdo que demonstrou o alinhamento do processo de DNPS ao
consumidor. O cliente, de alguma maneira, participa do processo de DNPS. Cabe
ressaltar que foram varias as formas de interacdo e participacdo do consumidor na
area de comércio de bens e servicos, mas nado foi possivel constatar uma pratica
sistematica desta participacdo, ocorrendo em alguns periodos ou anos, mas sem um
planejamento de quando esta ocorrera novamente. Entretanto, no meio corporativo,
a interacdo é maior em funcdo de o0 servico ser praticamente customizado e
construido com o consumidor.

No que se refere a intervencdo das pessoas no processo de DNPS, foi
evidenciado que a organizacdo tem como pratica a utilizacdo de equipes
multifuncionais (COOPER; KLEINSCHMIDT, 2007; COOPER; EDGETT, 2008).
Nessa linha, o desenvolvimento e o treinamento da equipe de DNPS também foram
constados. O mesmo ocorreu com a experiéncia e a permanéncia dos membros da
equipe de DNPS e com o impacto no processo de DNPS. Outro indicador,
relacionado com a apresentacdo de um ambiente de trabalho estavel e propicio ao
DNPS, foi validado. Além disso, os respondentes consideraram comprometida a alta
direcdo com o DNPS, portanto, confirmaram a teoria (COOPER; KLEINSCHMIDT,
2007; SONG; NOH, 2006). Entretanto, outros fatores nao foram totalmente
evidenciados: ter um responsavel ou gestor de projeto, sponsor ou apoiador e
formas de estimulo ao DNPS. H4, apenas, a¢des de reconhecimento.

Em relagdo a utilizacdo de métricas (ADAMS-BIGELOW,; KLEINSCHMIDT;
KUCZMARSKI; NOTARGIACOMO; PETERS, 2006), constatou-se que nao existe
um sistema especifico de acompanhamento de métricas para o DNPS, mas algumas
métricas sdo acompanhadas pelas ferramentas utilizadas na organizacdo. Ficou
evidenciada uma necessidade da organizacdo de aprimoramento dessa variavel
interveniente.

Quanto ao uso de um processo de DNPS, com pontos de decisdo que
permitam continuar o processo de DNPS ou interrompé-lo, se pbéde verificar, no

procedimento especifico, que existem etapas e pontos de decisdo, mas nao foi



158

possivel evidenciar este acompanhamento efetivo. Atualmente, ele é feito por meio
do uso de uma ferramenta cuja finalidade é planejar projetos. Sendo assim, ndo ha,
na organizacdo, uma ferramenta especifica, mas também se evidenciou a
necessidade desta.

Ainda nessa linha, ficou claro que existe um alinhamento entre as formas para
medir o desempenho de DNPS e a estratégia organizacional. Contudo, ndo foi
evidenciado algum tipo de responsabilizacdo ou punicdo pelo processo de DNPS.
Ha, porém, o responsavel pelo DNPS, que possui prazos e recebe um
acompanhamento da coordenacé&o e da geréncia.

Assim, diante do exposto acima, péde-se concluir que os objetivos propostos
foram alcancados, observando que o estudo € qualitativo e pode gerar subsidios e
informacdes para a realizacdo de novos estudos e pesquisas que proporcionarao
aprofundar as proposi¢cdes deste trabalho.

Além da confirmacdo e da andlise dos pressupostos apresentados, 0s
resultados desta pesquisa permitiram contribuicbes tedricas, gerenciais e
metodoldgicas. Essas contribuicdes, assim como as implicacdes académicas e
gerenciais e as limitagdes da pesquisa e sugestOes para estudos futuros, serdo
destacadas nos topicos seguintes.

7.1. IMPLICACOES ACADEMICAS E GERENCIAIS

O presente estudo permitiu apresentar tanto implicacbes gerenciais quanto
académicas. Uma das implicacGes académicas atingidas com este estudo refere-se
a contribuicdo tedrica. Por meio dessa dissertacédo, foi possivel contribuir com os
estudos acerca do tema inovacdo, mais especialmente, inovacdo de produto, por
conseguinte, no processo de desenvolvimento de novos produtos e servigcos e nas
variaveis que podem intervir nesse processo.

Cabe ressaltar que o referencial teérico utilizado foi composto por diversos
artigos escritos por autores renomados que enriqueceram o conteado da
dissertacdo, apresentando diferentes conceitos e conclusdes em relacdo ao tema,
permitindo comparar e ampliar o conhecimento dentro da disciplina de Marketing.

Nesse sentido, acredita-se que esse aprofundamento dos conceitos sobre o
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processo de desenvolvimento de novos produtos e servigos e das variaveis que nele
interferem seja a principal implicacdo académica, podendo servir para outras
pesquisas empiricas, relacionadas a este tema. A maioria dos conceitos
encontrados neste estudo esta em conformidade com o referencial tedrico
apresentado ao longo desta dissertagéo. Sendo assim, deixam-se como contribuicdo
académica as seguintes proposicbes de pesquisa, advindas diretamente do

resultado deste estudo.

Sobre o processo de DNPS, a utilizacdo de um método e ferramentas para
apoiar a gestdo de portfolio, permitindo uma avaliacdo e autorizacado do projeto de
DNPS foi uma das variaveis intervenientes identificadas por Froehle e Roth (2007)
em seu estudo sobre desenvolvimento de novos servigos. Kahn, Barczak e Moss
(2006) enfatizam que as empresas mais sofisticadas possuem uma abordagem
formal e sistematica de gestdo de portfolio, o que resulta na melhoria da
produtividade do DNPS (COOPER; EDGETT, 2008; DAVILA; EPSTEIN; SHELTON,
2006; DOOLEY; SUBRA; ANDERSON, 2002; TERRA; VAN RIJINBACH; BARROSO,

2008). Desta forma, propde-se que:

Proposicdo 1: A utilizagdo de um método e ferramentas para apoiar a gestdo de
portfélio resultard na melhoria da produtividade do DNPS.

Quanto ao esforco de DNPS em termos de prazo, corroborando com a teoria,
cada empresa poderd definir diferentes esforcos e processo de DNPS, para cada
tipo de projeto de DNPS, variando de acordo com a estratégia organizacional e o
ambiente competitivo em que a organizacdo esta inserida (TAKAHASHI;
TAKAHASHI, 2007; DAVILA; EPSTEIN; SHELTON, 2006; ULRICH; EPPINGER,
2000). Assim:

Proposicdo 2: O esforco em termos de prazo para o processo de DNPS esta
relacionado com a estratégia organizacional e o ambiente em que a organizagao

insere-se.

Para Cooper e Edgett (2008), Cooper e Kleinschmidt (2007) e Dooley, Subra

e Anderson (1999), planejar o projeto de DNPS compreende as atividades anteriores



160

ao inicio do desenvolvimento do produto ou servigo. Segundo os autores, essa €
uma variavel interveniente no processo de DNPS. Ac¢des como a analise preliminar
de mercado, a andlise da concorréncia, a realizacdo de avaliagcbes técnicas de
riscos e as solucbes para possiveis problemas técnicos e definicho do produto
proporcionaram as organiza¢cdes uma maior assertividade e, consequentemente,

maior resultado. Dessa forma:

Proposicao 3: Planejar o DNPS impacta positivamente o resultado do DNPS.

Para se ter sucesso no DNPS, é necessério conhecer as necessidades do
consumidor. A partir disso, é possivel desenvolver produtos que atendam essas
necessidades. A construcdo com foco do consumidor exige que o processo de
DNPS esteja alinhado ao cliente (GOLISH; BESTERFIELD-SACRE; SHUMAN,
2008; HAUSER; TELLIS; GRIFFIN, 2006; JOKIOINEN; SUOMALA, 2006). Assim,

propde-se que:

Proposicdo 4: O envolvimento do consumidor intervém positivamente no DNPS,
proporcionando um conjunto de requisitos para este processo.

A selecdo e o desenvolvimento das pessoas envolvidas € uma variavel que
intervém no sucesso do DNPS, bem como a conducdo por equipes multifuncionais,
que consiste na participacdo de pessoas de diferentes setores da organizacao,
permitindo ganhar velocidade e ter um projeto mais alinhado em funcéo dos
diferentes conhecimentos agregados (COOPER; KLEINSCHMIDT, 2007; COOPER,;
EDGETT, 2008). Assim:

Proposicdo 5: A utilizacdo de equipes multifuncionais e o desenvolvimento dessas

pessoas impactam positivamente o processo de DNPS.

O estabelecimento de critérios de sucesso para cada projeto e de pontos de
medicao para controlar o desenvolvimento do produto ou servico permite que uma
organizacdo meca o impacto de melhorias do processo ao longo do tempo. Esse
procedimento facilita identificar problemas e divergéncias do planejado, permitindo a

melhoria e aprendizado. Essas divergéncias precisam ser facilmente entendidas,
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transmissiveis, quantifichAveis e claras. Além disso, devem permitir a coleta
automatizada de dados, quando possivel (ADAMS-BIGELOW; KLEINSCHMIDT;
KUCZMARSKI; NOTARGIACOMO; PETERS, 2006; COOPER; EDGETT, 2008;
LESTER, 1998). Desta forma:

Proposicdo 6: As métricas permitem controlar o DNPS, propiciando melhorias do

processo ao longo do tempo.

Ja no ambito gerencial, os resultados encontrados podem servir de base para
gestores de Marketing, de produto e do segmento educacional, para melhor definir
suas estratégias de DNPS, sua interacdo com o consumidor, os produtos ou
servicos para ofertar, os projetos que irdo adiante, o papel das pessoas no processo
de DNPS e para verificar como medir os resultados.

Com este estudo, procurou-se destacar contribuicdbes que pudessem ser
aproveitadas por organizacfes do setor educacional. Nesse sentido, a analise do
processo de desenvolvimento de novos produtos e servicos e a identificacdo das
variaveis que nele intervém podera ser aproveitada por essas organiza¢des. Outro
fator importante é a possibilidade de o trabalho desenvolvido fornecer subsidios para
a estruturacdo e a melhoria do processo de DNPS em outras organizacdes desse
setor, visto que, conforme o referencial tedrico, o contexto educacional carece de
metodologia nesse assunto.

Também em fungdo da utilizacdo de metodologias praticadas em empresas
mundiais de diversos setores, acredita-se que este estudo venha a apoiar
organizacdes de outros setores, aléem do educacional. Isso é possivel pela oferta de
um método de trabalho para o DNPS e pelo destaque de pontos a que as empresas
precisam destinar atengcdo, que sdo as variaveis intervenientes no processo de
DNPS. Além disso, fornece referéncias bibliograficas que permitem o
aprofundamento de um topico especifico.

Por fim, a ultima contribuicdo que se pretendeu buscar com esta pesquisa € a
contribuicdo metodologica. Essa contribuicdo deve-se ao fato de a investigacao
propor uma metodologia de analise e mapeamento do processo de desenvolvimento
de novos produtos e servicos, além da identificacdo das variaveis que nele intervém.

Elas foram organizadas nas seis dimensdes apresentadas, que contém indicadores
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referenciados na teoria e podem ser aplicadas em diversas organiza¢des em nivel
mundial.

Cabe salientar a extrema importancia e atualidade do contexto no qual a
pesquisa foi desenvolvida. Diante da caréncia de estudos nesse assunto e setor, 0s
resultados dessa pesquisa indicaram a necessidade de utilizagdo de um processo
de desenvolvimento de novos produtos e servicos e das variaveis intervenientes
nesse processo. Esse tema caracteriza-se, portanto, como um assunto ainda em
continuo estudo pelas academias e em voga nas empresas.

Por fim, a andlise proposta demonstrou que a empresa examinada faz a
gestao de seu portfélio, mas de maneira ndo estruturada, néo utilizando ferramentas
especificas que a auxiliem e sem formalizac&o. Isso ocorre em razdo de a empresa

possuir seus principais processos formalizados.

7.2. LIMITACOES DA PESQUISA E SUGESTOES PARA ESTUDO S FUTUROS

O estudo desenvolvido nesta dissertacdo possui algumas limitacdes, apesar
de ter sido realizado dentro do rigor cientifico e de os objetivos que foram propostos
terem sido alcancados. Observa-se, assim, a indicacao da possibilidade de estudos
futuros.

A primeira limitacdo refere-se a demarcacdo da investigacdo as Unidades
Educacionais do SENAC apenas no Rio Grande do Sul. Como a organizacdo tem
abrangéncia nacional, seria relevante o aprofundamento da analise do SENAC em
ambito nacional, examinando o processo de desenvolvimento de novos produtos e
servicos e as variaveis intervenientes também nos demais departamentos regionais
de outros estados.

A segunda limitacdo refere-se ao fato de ter sido analisada apenas uma
organizacdo do ramo educacional. Poderia ser enriquecedor o estudo de outras
organizac6es do mesmo ramo ja que permitiria uma comparacao entre 0S processos
de desenvolvimento de novos produtos e servicos e variaveis intervenientes
utilizadas por outras organizacgoes.

Outra limitacdo remete-se a caréncia de estudos relacionados ao

desenvolvimento de novos servigos. Foram utilizadas referéncias tedricas nesse
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sentido, mas a maioria dos artigos estudados é relacionada ao desenvolvimento de
produtos. Essa auséncia de teoria especifica fragilizou a andlise do processo de
desenvolvimento de novos produtos e servigos e, consequentemente, das variaveis
gue nele intervém. Essa mesma caréncia foi evidenciada no contexto educacional.
Por fim, no que concerne ao estudo de caso Unico, o método de pesquisa
adotado neste estudo, é sabido que sua abordagem ndo permite generalizacdes
para o setor. Contudo, € esperado que o0s achados desta pesquisa inspirem
reflexdes sobre o processo de desenvolvimento de novos produtos e servicos que
permitam a geracdo de valor aos estudantes e vantagem competitiva nas
organizagbes educacionais, assim como novas buscas referentes a metodologias
que permitam as organizacdes a identificacdo das variaveis que intervém nesse

processo de desenvolvimento de novos produtos e servicos.
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APENDICE A — ROTEIRO DE ENTREVISTA

Nome do entrevistado:

Cargo:

Area:

Formagao:

Tempo de empresa:

Tempo na funcao:

Questdes para entrevista

Desenvolvimento de Novos Produtos e Servicos (DNPS)

1.

2.

Como ocorre o DNPS na sua empresa?

Existe um processo definido de DNPS? Caso positivo, ele foi descrito ou

formalizado? Descreva se possivel.
Caso exista um processo de DNPS, quais as suas principais etapas?

Caso exista um processo de DNPS, este foi definido por quem? E como foi

definido? Quem o coordena?

Variaveis intervenientes no Processo de DNPS: Gestd o de Portfélio

Como é feita a Gestdo de Portfélio de produtos?

Para a Gestdo de Portfélio de produtos, a empresa utiliza alguma ferramenta?

Qual?
Como acontece o alinhamento deste Portfolio com a estratégia da organizacao?

Sua empresa possui orcamento para Pesquisa e Desenvolvimento ou para

DNPS? Caso positivo, como € definido?

Variaveis intervenientes no Processo de DNPS: estra  tégia definida para DNPS

9.

Existe uma estratégia, metas ou objetivos definidos para DNPS? Explique.

10.Caso existam estratégias, metas ou objetivos de DNPS, como sdo comunicados

aos colaboradores?



179

11.Como é definido o esforco de DNPS em termos de prazo (curto, médio ou de

longo prazo)?
12.Existe um posicionamento para um novo produto? Justifique.

Variaveis intervenientes no Processo de DNPS: Plane jamento do projeto de
DNPS

13.Existe um planejamento do projeto de DNPS antes de iniciar o processo de

DNPS? Descreva se possivel. Qual é o ponto de partida?

14.Sua empresa utiliza algum tipo de andlise ou avaliagcdo que auxilie a tomada de
decisdo do DNPS?

15.Sua empresa possui 0 escopo do projeto definido (mercado-alvo, conceito do
produto, proposicao de valor, beneficios, preco, posicionamento, caracteristicas,

requisitos, prazos) antes do DNPS?

Variaveis intervenientes no Processo de DNPS: Const rucdo com foco do

consumidor

16.0 processo de DNPS é alinhado ao consumidor, ou seja, o cliente, de alguma

forma, participa do processo de DNPS? Cite exemplos dessa pratica.

17.Utiliza alguma outra forma ou técnica de interacdo com o cliente durante o

DNPS? Ou que intervenha neste? Qual?
Variaveis intervenientes no Processo de DNPS: Pesso  as
18.Sua empresa utiliza equipes multifuncionais no processo de DNPS? Explique.
19. A equipe de DNPS é desenvolvida e treinada? Existe algum indicador?

20.Como vocé considera a experiéncia dos membros da equipe de DNPS? Impacta
no processo de DNPS?

21.Como vocé considera o tempo de permanéncia das pessoas responsaveis pelo
DNPS na equipe? Impacta o DNPS?

22.No DNPS, existe um responsavel ou gestor de projeto, sponsor ou apoiador?

Explique.

23.Quais as formas de estimulo ao DNPS? Existe algum tipo de recompensa ou

canal que permita sugestdes pelos clientes, fornecedores, funcionarios?
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24.Vocé considera o ambiente de trabalho estavel e propicio ao DNPS? Justifique.

25.Como vocé considera o comprometimento da alta diregéo (dire¢do regional e

geréncias) com o DNPS? Justifique.
26.As pessoas sdo responsabilizadas pelo processo de DNPS? E as chefias?
Variaveis intervenientes no Processo de DNPS: Const  rugdo em métricas

27.Quais as formas de avaliagdo que sua empresa utiliza para medir o desempenho
de DNPS?

28.As formas de avaliacdo que sua empresa utiliza para medir o desempenho de

DNPS estéo alinhadas com a estratégia organizacional?

29. Utiliza um processo de DNPS com pontos de decisdo que permitam continuar o

processo de DNPS ou interrompé-lo?
30. Como é feito o acompanhamento dos projetos de DNPS?
Variaveis intervenientes no Processo de DNPS

31.Além das variaveis apresentadas, existem outras que podem intervir no processo

de DNPS de sua empresa? Quais?
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APENDICE B — PROTOCOLO DO ESTUDO DE CASO

INTRODUCAO AO ESTUDO DE CASO E OBJETIVO DO PROTOCOL O

Objetivo Geral

Analisar o0 processo de desenvolvimento de novos produtos e servigcos
(DNPS) de uma instituicdo de educacao profissional, mapeando este processo e

identificando as variaveis intervenientes usadas.

Leituras Apropriadas
a) Conceitos e caracteristicas de Inovacao;
b) Conceitos e etapas de desenvolvimento de novos produtos;
c) Conceitos e caracteristicas de variaveis intervenientes no processo de
desenvolvimento de novos produtos e servicos;

d) Contexto Educacional.

Fontes de Dados
a) Entrevistas em profundidade com os principais gestores da empresa estudada
gque possuem relacdo com o processo de DNPS;
b) Documentos da empresa estudada, como procedimentos, manuais, planos de

acao, que se relacionem com o processo de DNPS;

Atividades
a) Elaborar um roteiro de coleta de dados para as entrevistas;
b) Agendar as entrevistas;
c) Realizar as entrevistas;
d) Identificar e analisar os documentos da empresa,;
e) Transcrever o audio das entrevistas gravadas;

f) Analisar os dados coletados;

PROCEDIMENTOS
Elaborar um roteiro de coleta de dados para entrevi  sta

a) Elaborar o roteiro baseado no referencial teérico desenvolvido;
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b) Formular um roteiro semiestruturado, com questdes abertas.
Agendar as entrevistas
a) ldentificar os possiveis respondentes — principais gestores da empresa
estudada relacionados ao processo de DNPS;
b) Solicitar & empresa que sera estudada autorizacdo para desenvolver este
trabalho de pesquisa. Verificar se a empresa possui formulario especifico
e pessoa designada para avaliar tais pedidos;
c) Entrar em contato via e-mail ou telefone ou pessoalmente com o0s
respondentes ou sua secretaria a fim de agendar a entrevista;
d) Agendar as entrevistas no local e horario mais conveniente ao
respondente;
e) Explicar o objetivo da pesquisa.
Realizar as entrevistas
a) Explicar ao entrevistado o objetivo da pesquisa,
b) Solicitar autorizacdo para gravar o audio da entrevista;
c) Fazer anotacdes a respeito dos principais pontos relatados na entrevista;
d) Fazer uso do roteiro de entrevista semiestruturado como guia para a
realizacéo da entrevista.
Identificar os documentos da empresa
a) Esta atividade deve ocorrer durante a entrevista.
Analisar os dados coletados

a) Analisar os dados a partir da analise de conteudo.

INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

a) ldentificar como ocorre o DNPS na organizacao;

b) ldentificar se existe um processo formal de DNPS;

c) Identificar quais as principais etapas deste processo de DNPS seja este
formal ou informal,

d) Identificar como o processo de DNPS foi definido, por quem e quem o
coordena;

e) ldentificar quais as variaveis intervenientes no processo de DNPS;

f) Identificar como a empresa faz sua Gestédo de Portfdlio de produtos;

g) ldentificar se a empresa utiliza alguma ferramenta e, caso positivo, qual &

utilizada para a Gestao de Portfdlio;
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)

k)
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Identificar como acontece o alinhamento deste Portfélio com a estratégia
organizacional;

Identificar se a empresa possui orcamento para Pesquisa e
Desenvolvimento ou para DNPS e, caso positivo, como é definido;
Identificar se a empresa possui estratégia, metas ou objetivos definidos
para DNPS;

Identificar como as estratégias, metas ou objetivos de DNPS sao
comunicados aos colaboradores, caso existam;

Identificar como é definido o esforco de DNPS em termos de prazo (curto
médio ou de longo prazo)?

m) ldentificar se existe um posicionamento para um novo produto;

n)

0)

p)

X)

Identificar se existe um trabalho de planejamento antes de iniciar o DNPS

e como este é desenvolvido;

Identificar se a empresa utiliza algum tipo de analise ou avaliagdo que

auxilie a tomada de decisdo do DNPS;

Identificar se a empresa possui 0 escopo do projeto definido antes do
DNPS,;
Identificar se o DNPS tem o foco do consumidor;

Identificar se a empresa utiliza alguma outra forma, ou técnica, de
interacéo com o cliente durante o DNPS;

Identificar se a empresa utiliza equipes multifuncionais no processo de
DNPS,;

Identificar se a equipe de DNPS é desenvolvida e treinada;

Identificar como a empresa considera a experiéncia dos membros da

equipe de DNPS e se impacta no processo de DNPS;

Identificar como a empresa considera o tempo de permanéncia das

pessoas responsaveis pelo DNPS na equipe e se impacta o DNPS.

Identificar se existe um responsavel ou gestor de projeto, sponsor ou

apoiador, relacionado ao DNPS;

Identificar quais as formas de estimulo ao DNPS;
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y) Identificar como os envolvidos no processo de DNPS consideram o
ambiente de trabalho quanto a estabilidade e se é propicio ao DNPS;

z) ldentificar como os envolvidos no processo de DNPS consideram o

comprometimento da alta direcao;
aa)ldentificar se as pessoas e chefias sdo responsabilizadas pelo DNPS;

bb)ldentificar as formas de avaliagdo que a empresa utiliza para medir o
desempenho de DNPS;

cc) ldentificar se as formas de avaliacdo que a empresa utiliza para medir o

desempenho de DNPS estdo alinhadas com a estratégia organizacional;

dd)ldentificar se a empresa utiliza um processo de DNPS com pontos de

decisédo que permitam continuar o processo de DNPS ou interrompé-lo;

ee) Identificar como é feito 0 acompanhamento dos projetos de DNPS.



