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ANALISE DO GRAU DE MATURIDADE DO PROCESSO DE
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O objetivo principal da pesquisa foi identificar quais os fatores relacionados ao
Processo de desenvolvimento de produtos (PDP) que contribuem para o perfil inovador
de uma empresa do setor de equipamentos meédico-hospitalares (EMH). O método
utilizado foi abordagem exploratéria qualitativa através de estudo de caso Unico cujos
instrumentos de coleta de dados foram entrevista aberta semiestruturada com aplicacéo
de questionéario e observagdo. Dentre os resultados encontrados foram identificadas as
exigéncias legais do setor, o levantamento do PDP da empresa sobre trés focos: quais as
atividades do modelo a empresa utiliza, como séo realizadas essas atividades e qual a
classificagdo quanto ao nivel de maturidade segundo o modelo utilizado. O grau de
maturidade da empresa foi classificado como bésico, e a identificacdo de doze fatores de
sucesso utilizados pela empresa nos faz acreditar que esses tém relagéo direta com o perfil
inovador da mesma. A proposta contribui para a GDP e inovagdo, a medida que identifica
fatores importantes para o desenvolvimento de novos produtos e particularidades do setor
de EMH.
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ANALYSIS OF MATURITY OF PRODUCT DEVELOPMENT PROCESS
GRADE: A CASE STUDY IN AN INNOVATIVE COMPANY MEDICAL &
HOSPITAL EQUIPAMENT SECTOR
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The main objective of the study was to identify which factors related to the product
development process (PDP) contribute to the company’s innovative profile. The method
used was the qualitative exploratory approach through a single case study where the data
collection instruments were semi-structured open interviews with the application of
questionnaires and observation. Among the findings, we identified the sector’s legal
requirements and the Company’s PDP survey over three focus: which activities from the
model are actually used by the Company, how these activities are carried out and what is
the classification concerning the maturity level, according to the model in use. The
Company’s maturity degree was classified as basic and the identification of the twelve
success factors that are used by the Company makes us believe that they hold a direct
relationship with its innovative profile. The proposal contributes to PDM and innovation,
as it identifies important factors for new products developments and peculiarities of the
M&HE sector.
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1.0 INTRODUCAO

1.1 Contextualizacéo do Problema

A répida evolugdo da tecnologia definiu, apos a era agricola, trés defini¢cGes de
sociedade sucessivas: industrial, da informacdo ou conhecimento e a era molecular, cujas
raizes estdo centralizadas em computadores, comunicacdes e redes. Essa tecnologia
abrangente proporcionou mudancas mundiais como a evolucdo da internet e a
globalizacdo, cujo impacto proporcionado ndo teve precedente (LISTONE, 2011). Tais
avancgos trouxeram como consequéncias alteracdes profundas no mercado exigindo das
empresas adaptacOes frente as novas necessidades do ambiente.

As novas demandas e a internacionalizacdo dos mercados transformaram o
processo de desenvolvimento de produtos (PDP) em um processo de negdcio chave para
competicdo e busca por lideranca tecnoldgica (HARMSEN, 2000), visto que é através
deste processo que as empresas criam produtos mais competitivos em tempo reduzido.

A vantagem competitiva de uma empresa na economia globalizada esta
diretamente relacionada com a capacidade de introduzir novos produtos no mercado e
que estes produtos venham a atrair a atencdo dos clientes, 0os quais remuneram 0s
investimentos feitos pela empresa (QUINTELLA e ROCHA, 2006). Assim se faz
necessario a identificacdo ndo apenas das necessidades do cliente, mas também do valor
percebido por estes, para o direcionamento de recursos (PRAHALAD e HAMEL, 2005)
e da percepcdo de oportunidade que é a identificacdo da premissa de criagdo de valor, ou
seja, € o reconhecimento do que as pessoas querem comprar.

Algumas caracteristicas dos produtos mudaram para acompanhar as novas
necessidades neste ambiente. Estes agora precisam possuir: maior diversificacdo, menor
escala produtiva (ROMEIRO FILHO, FERREIRA, et al., 2010) reducdo do tempo de
lancamento no mercado (PATTERSON e LIGHTMAN, 1992) e reducéo do ciclo de vida
dos produtos (CONSONI e CARVALHO, 2002). Atender a esses requisitos e agregar
continuamente valores a produtos e servicos sdo qualidades que vem se tornando
fundamentais neste novo ambiente empresarial.

A inovacdo tecnologica e o PDP sdo mecanismos essenciais para auxiliar as
empresas na adaptacao as demandas do novo mercado a medida que elas colaboram com

o desenvolvimento das novas necessidades e caracteristicas que os produtos necessitam
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agregar. Essas adaptagdes sdo necessarias para o aumento de competividade
organizacional (TIGRE, 2006), influenciando o bom desempenho das empresas e seu
sucesso empresarial (NAVEIRO, 2008).

Dentro da empresa a inovagao pode ser responsavel por promover diferenciagao,
aglutinar novos mercados, reduzir custos de produgdo, aumentar a vantagem competitiva
e como principal objetivo obter beneficio estratégico, que pode ser realizado através da
incorporagdo de produtos e processos que agreguem valor a producdo e da intensificagcdo
do uso do conhecimento e da informacgao. Inovar tecnologicamente requer competéncia
no PDP e ampla troca e conhecimento (SILVA, 2005).

O PDP procura apropriar as necessidades de mercado com as metas estratégicas
da empresa por meio da geracdo de novos produtos, auxiliando assim a inovagdo no
atendimento as novas demandas e necessidades, visto que ¢ através do PDP que as
empresas projetam seus produtos, organizam, processam e aprendem por meio das
informagdes relacionadas ao ciclo de desenvolvimento, criando produtos mais
competitivos em tempo reduzido (NAVEIRO e BORGES, 2005).

A empresa que iremos estudar pertence ao setor de equipamento médico-
hospitalares (EMH), atua e desenvolve principalmente produtos da érea cardiaca,
portanto, se faz necessaria a compreensao de caracteristicas da area de saude e setor de
EMH para a contextualizagdo da empresa e melhor compreensdao do meio que ela estéd
envolvida.

Baseado no conceito de ampliagdo da satde, o Sistema Unico de Satude (SUS) é
um dos maiores sistemas publicos de satde do mundo e que, conforme descrito na
Constituicao Brasileira deve garantir o acesso integral, universal e gratuito para toda a
populagdo do pais.

O sistema de satde brasileiro compreende uma dindmica de investimento
composto por um mix publico-privado e, segundo o Banco Mundial, a cobertura do SUS
em 2007 foi de 46,3% crescendo para 52,7% em 2010, enquanto o seguro privado abrange
um adicional de 25% da populacdo (CASSIOLATO, GADELHA, et al., 2010), sendo os
investimentos publicos insuficientes para cobrir o garantido em Constituigao.

O valor do gasto publico com acbes e servicos em salde apresentou um
crescimento continuo no periodo de 2000 a 2010 e passou de R$ 64,8 bilhdes em 2000
para 139 bilhdes de reais em 2010, o que representa um crescimento do gasto publico em
214 %. Estima-se que este crescimento continue com previsdo para 2030 de atingir 216,4
bilhdes, ou seja 334% de incremento em 30 anos, pois 0s requerimentos por parte da
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populacdo em satde permanecem aumentando devido a diversos fatores sendo o principal
deles 0 aumento da expectativa de vida

Segundo o (IBGE, 2008) para o periodo de 1980 a 2050 a projecéo populacional
mostra uma expectativa de crescimento médio (homens e mulheres) de 18,7 anos,

conforme Figura 1.
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Figura 1: ProjecGes Populacionais 1980-2050
Fonte: IBGE, 2008

A partir de 2030 teremos no Brasil mais idosos (acima de 60 anos, conforme Lei
8.842) que em outras faixas etarias somadas, representando 55% da populacdo total
(FIOCRUZ, GADELHA, et al., 2012). Em 2050 a projec¢éo para mulheres maiores de 80
anos sera de aproximadamente 27 vezes maior que em 1980. Logo, teremos 9 milhGes de
mulheres acima de 80 anos de idade. Para 0os homens a propor¢cdo € um pouco menor
ficando em 23 vezes mais homens com idade acima de 80 anos em 2050 que em 1980
(FIOCRUZ, GADELHA, et al., 2012).

O envelhecimento da populacdo aliado a transicdo epidemioldgica no Brasil,
move o perfil de problemas de saude para as proximas décadas para as doencgas crénicas
degenerativas, como o cancer e as cardiovasculares (INCA, 2011), sendo a segunda
referente a area de atuacdo da empresa estudada.

Segundo Gadelha (2003) o setor saude constitui, simultaneamente, um espaco
importante de inovacgéo e de acumulacao de capital, e é area que requer uma forte presenca
do Estado para compensar as desigualdade associadas a operacdo de estratégias
empresariais e de mercado. No Brasil, dentro da politica de investimento no setor, o

presidente da Republica lancou em maio de 2008 politicas de desenvolvimento produtivo,
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colocando o sistema produtivo da salde, intitulado de Complexo Econdmico Industrial
da Saude (CEIS), dentro das seis reas estratégicas portadora de futuro.

Além da relevancia como espago de inovacdo e de acumulacdo de capital,
devemos também mencionar a importancia da area de saude e seu valor humano voltado
para a garantia das condicoes de saude, o que reafirma a necessidade de acao politica e
social para o acesso aos bens e servigos e concepcao de politicas industriais e tecnologicas
articuladas (GADELHA, 2003).

O CEIS ¢ composto por dois subsistemas, um de base industrial quimica e
biotecnoldgica, outro de base mecanica, eletronica, de materiais e de servigos, e € possivel
que seja uma das mais importantes frentes de inovagao no contexto atual, correspondendo
a aproximadamente 20% do gasto mundial em atividades de Pesquisa e Desenvolvimento
(P&D) ele ocupa um locus privilegiado nas politicas publicas (PORTER e SCHWAB,
2008), possui alto grau de inovacdo para a matriz produtiva (GADELHA, 20006)
(GADELHA, 2009), alto dinamismo para a economia do conhecimento em termos de
conhecimento cientifico e tecnolégico possuindo alta taxa de crescimento e
competividade (ROSENBERG, GELIJINS e DAWKINS, 1995).

A base mecanica, eletronica, de materiais e de servigos, segundo Gadelha et a/
(2012) ¢ composta por industrias de equipamentos e instrumentos mecanicos €
eletronicos, orteses e materiais de consumo, sendo uma industria de alta heterogeneidade
tecnologica, o que resulta em diferentes tentativas de classificagdes tanto nacionais
quanto internacionais. Essas diversas classificagdes dificultam a analise de informacdes
em bases comparativas, impedindo a compreensdo abrangente do sistema.

No Brasil existem trés diferentes classificagdes, uma da Associacao Brasileira da
Industria de Artigos e equipamentos médicos, odontoldgicos, hospitalares e de
laboratorios (ABIMO), que se baseia nos mercados atendidos nas categorias: odontologia,
radiologia, implantes, equipamentos médico-hospitalares, laboratério e material de
consumo, possuindo uma diversidade de 11.000 familias de produtos. Outra ¢ do Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), divulgado pela Pesquisa de Inovagdo
Tecnologica (PINTEC) 2011, que utiliza o codigo nacional de atividades economicas
(CNAE) em sua versdo 2.1 que e utiliza duas grandes categorias, a de: fabricagdo de
aparelhos eletromédicos e eletroterapéuticos € equipamentos de irradiacao e fabricagao
de instrumentos e materiais para uso médico e odontoldgico e de artigos Opticos. Ja a
Agéncia Brasileira de Desenvolvimento Industrial (ABDI) classifica equipamentos

médico-hospitalares, aqueles que compreendem a fabricagdo de equipamentos
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eletromédicos, mobiliarios hospitalares, instrumentais cirurgicos, equipamentos
fisioterapicos, cozinhas e lavanderias hospitalares (ABDI e CGEE, 2008).

Diversas iniciativas vém sendo tomadas para estimular o desenvolvimento do
CEIS, através da criacao de programas e estratégias politicas com o intuito de incentivar
a industria nacional, a inovagao, parcerias de desenvolvimento produtivo, a geracao de
empregos, a diminui¢do da dependéncia de exportagdes, a diminui¢do do custo de
produtos ofertados para o SUS e populacdo, assim como melhor desempenho no Produto
Interno Bruto (PIB) e balanga comercial. Dentre esses programas e planos podemos

destacar os principais representados na Tabela 1.

Tabela 1: Principais planos e programas do governo para a area de saude e CEIS nos

ultimos oito anos.

Criacdo Nome Responsavel
2007- Plano de Acdo em Ciéncia e Ministério da Ciéncia, Tecnologia e
2010  Tecnologia (PACTI) Inovacao (MCTI).
2008 Politica de Desenvolvimento = Presidéncia da Republica
Produtivo
2008-  Programa Mais Salde também Ministério da Saude (MS)
2011  chamado de Programa de Aceleracdo
do Crescimento (PAC)
2011  Programa Brasil Maior Presidéncia da Republica
2012 Programa para o Desenvolvimento MS
Produtivo do Complexo Industrial da
Saude (PROCIS)
2013-  Inova Saude MCTI, Financiadora de Estudos e
2017 Projetos (FINEP), com cooperagéo do

Fonte: GADELHA et al (2007 e 2012).

MS, Nacional de
Desenvolvimento
Social (BNDES) e Conselho Nacional

de Desenvolvimento Cientifico e

Banco

Econdbmico e

Tecnoldgico (CNPq).



Nao se pode relacionar o resultado das ag¢des e incentivos da Tabela 1, por ser um
processo continuo com respostas a médio e longo prazo, e também nao ¢ possivel
comparar resultados de inovagao no setor antes e apos o inicio desses incentivos, pois o
estudo da PINTEC desenvolvido a cada trés anos, considerado o melhor e mais completo
instrumento para retratar a inovagao na economia brasileira, possui dados do setor apenas
em sua ultima edi¢@o para as duas atividades industriais, como mencionado: fabricacao
de aparelhos eletromédicos e eletroterapéuticos e equipamentos de irradiacdo e fabricagdo
de instrumentos e materiais para uso médico e odontolégico e de artigos opticos.

A PINTEC 2011 (MCTI, IBGE e MPOG, 2010) que se refere para o periodo de
2009 a 2011, ostra que o setor possui destaque em alguns quesitos, para a inddstria de
fabricacdo de aparelhos eletromédicos eletroterapéuticos e equipamentos de irradiacdo,
que teve destaque em: maior incidéncia de inovacao de produto que foi de 78,5%, maior
esforco inovativo nas atividades industriais 10,57% e alto gasto em atividades internas de
P&D sobre o total da receita liquida de vendas que foi de 7,03% .

Para explorar essa relacdo entre o PDP e a inovacéo, temos quatro questdes iniciais
que pretendemos responder, que sdo: Qual o nivel de maturidade do PDP em uma empresa
inovadora no setor EMH? Quais as atividades propostas no modelo de ROZENFELD,
FORCELLINI, et al. que a empresa aplica? Como sdo realizadas essas atividades? Quais
os fatores criticos de sucesso que o modelo de Mendes e Toledo (2012) propGe para o

setor de EMH que a empresa identifica e utiliza como importante?

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivos Gerais

Identificar quais sdo os fatores relacionados ao PDP que contribuem para o perfil

inovador em seu portfélio de produtos de uma empresa do setor de EMH.

1.2.2 Objetivos Especificos

O trabalho se inicia com a identificagcdo das restri¢coes legais do setor de EMH
para identificacdo de suas influéncias no PDP. Passa-se entdo a investigar o PDP atraves
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de trés focos de analise: o primeiro refere-se as atividades propostas no modelo de
referéncia de (ROZENFELD, FORCELLINI, et al., 2006) que a empresa aplica, o
segundo, como s&o realizadas essas atividades, e o terceiro, em que nivel de maturidade
do PDP da empresa se encontra.

Esses dados serao comparados com os fatores de sucesso propostos por Mendes e
Toledo (2012) na tentativa de se compreender os fatores que contribuem para o perfil

inovador da empresa.

1.3 Justificativa

As mudancas mundiais mencionadas acarretaram no surgimento de novas
abordagens, ferramentas e metodologias que ddo suporte a praticas de gestdo de
desenvolvimento de produtos (GDP), assim como disciplinas relacionadas ao PDP, gestao
da inovacgao, entre outras que ndo cabem nesse estudo.

Indicadores de desempenho séo utilizados para auxiliar processos. Estes podem
ser definidos como “uma medida, de ordem quantitativa ou qualitativa, dotada de
significado particular utilizada para organizar e captar as informagdes relevantes dos
elementos que compdem o objeto da observagdo” (FERREIRA, CASSIOLATO e
GONZALEZ, 2009), ou seja, eles permitem a identificacdo e mensuracéo de informacdes
importantes relacionadas a eventos com o intuito de traduzir determinado aspecto de uma
realidade, permitindo, entre outros, a identificagdo da eficiéncia de processos.

Neste trabalho utilizamos dois indicadores para auxiliar a GDP: um para avaliar a
aplicacdo das melhores préaticas no PDP utilizando o modelo unificado de referéncia
proposto por ROZENFELD, FORCELLINI, et al., 2006 e através da descri¢do das atividades
e fases e dos resultados obtidos encontramos o nivel de maturidade do PDP, e outro
modelo para identificar quantos e quais sdo os fatores criticos de sucesso propostos no
modelo de Mendes e Toledo (2012) para préaticas de desenvolvimento de produtos do
setor de EMH que a empresa aplica e identifica como importante.

A importancia deste trabalho deve-se a necessidade de maior compreensdo da
relacdo entre PDP e inovagdo e também pela importancia do CEIS devido forte impacto
social e econémico, com especial atencdo ao setor EMH, que possui restricdes legais,
onde o desenvolvimento tecnolégico de produtos € um processo diferenciado e com

muitos desafios.



Compreender como funcionam PDPs inovadores na area de saude ¢ fundamental
para o auxilio no desenvolvimento de uma nova estratégia e aprimoramento da GDP, a
medida que se passa a compreender, com maior riqueza de detalhes, o processo de

desenvolvimento em si.

1.4 Estrutura da Dissertagdo

Para desenvolver o tema proposto compomos 0 estudo em sete capitulos. O
presente capitulo apresenta as consideragcfes iniciais sobre a proposta de trabalho,
justificativas e objetivos. O segundo capitulo apresenta a fundamentacéo teérica sobre o
desenvolvimento de produtos (DP) e temas correlacionados como: GDP, inovacao,
desenvolvimento de produto, PDP, modelos de PDP, além do modelo de maturidade do
PDP e do modelo de sucesso.

O terceiro capitulo refere-se a metodologia empregada. O estudo de caso é
apresentado no quarto capitulo assim como os resultados. As analises sdo apresentadas
no quinto capitulo. O sexto capitulo refere-se as conclusdes e consideragdes. Finalizamos

com as referéncias bibliogréficas e anexos.



2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo sera abordada a fundamentacéao teorica sobre os temas relacionados
ao DP como: GDP, inovacdo, PDP, modelos de PDP, além do modelo de maturidade do
PDP e do modelo de fatores de sucesso. Foram verificadas também as restri¢des legais da

area da salide onde se enquadra o setor de interesse deste estudo.

2.1 O Desenvolvimento de Produtos

Esclarecer o significado de produto ndo € uma tarefa simples, pois é um conceito
multidimensional que pode ser definido de diversas maneiras e assumir multiplas formas,
onde algumas de suas dimensdes possuem aspectos tangiveis enquanto outras intangiveis
como, por exemplo, a satisfacdo do cliente (TROTT, 2012), afinal, o produto
desenvolvido ndo envolve s6 o bem fisico, mas todo o tipo de informacédo e servicos
associados ao seu uso e manutencdo (ROZENFELD, FORCELLINI, et al., 2006).

Clark e Fujimoto (1991) definem DP como o processo pelo qual uma organizagéo
transforma informacGes sobre oportunidades de mercado e suas possibilidades técnicas
em bens e conhecimentos para a fabricacdo de um produto.

Ulrich e Eppinger (2004) definem PDP como “o conjunto de atividades que se
inicia com a percepcdo de uma oportunidade no mercado e termina com a producéo,
venda e entrega de um produto”. Trott (2012) acrescenta a essa defini¢do que 0 processo
objetiva gerar lucro.

Cabe ao PDP a identificacdo da premissa de criacdo de valor e até mesmo a
antecipacdo dessas necessidades, para o oferecimento de solu¢des que proporcionam o
desenvolvimento de servigos ou produtos de qualidade, que sejam faceis de produzir, com
bom desempenho técnico, buscando ainda um langamento rapido —antes da concorréncia—
e com o custo dentro do planejado.

E considerado um processo de negdcio-chave (CHAPMAN e HYLAND, P.,
2004) que visa além da criagdo de produtos, melhoria dos existentes a lideranca
tecnoldgica (MENDES e TOLEDO, 2012). E através deste processo que a empresa
potencializa as condigBes de desenvolver produtos mais competitivos para atender a
constante evolucdo do mercado, da tecnologia e dos requisitos do ambiente institucional.
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As atividades do PDP dependem de diversas areas, tais como marketing, P&D,
engenharia do produto, suprimentos, manufatura e distribuicdo e também de processos, e
sdo influenciadas pelas escolhas estratégicas e pelo ambiente, cada uma vendo o produto
por uma perspectiva diferente, mas de forma complementar.

Na fase inicial do PDP, assim como em qualquer projeto, existe grande incerteza
e indefinicdo associadas ao processo, pois € no inicio do DP que as declara¢Bes essenciais,
assim como, as principais solugfes construtivas e as especificagdes do produto séo
estabelecidas. Estima-se que as primeiras escolhas do inicio do ciclo de desenvolvimento
sdo responsaveis por cerca de 85% do custo do produto final, por isso é importante
identificar mudancgas antecipadamente para que elas ocorram no inicio do
desenvolvimento quando o custo das alteracbes € significativamente menor
(ROZENFELD, FORCELLINI, et al., 2006).

A importancia estratégica e a divisdo internacional de atividades do PDP entre
paises desenvolvidos e em desenvolvimento manifestam-se de forma diferenciada,
conforme as caracteristicas do setor, da empresa, do papel do pais na produ¢do mundial
do produto em questdo e também da propria complexidade do projeto a ser desenvolvido
(MENDES e TOLEDO, 2012). Paises desenvolvidos possuem mercados com maior
poder aquisitivo, onde se situam os centros de desenvolvimento e pesquisa de
multinacionais (ROZENFELD, FORCELLINI, et al., 2006). As atividades de DP em
paises em desenvolvimento normalmente concentram-se em adaptacdes e melhorias de
produtos ja existentes.

Nacionalmente cada setor também possui suas particularidades, que sdo
influenciadas pelas leis, quantidade e qualificacdo de profissionais disponiveis, se possui
alta demanda tecnoldgica, perfil da concorréncia, entre outras caracteristicas.

Segundo PINTEC (2008), as empresas brasileiras que produzem EMH séo
consideradas de média e alta complexidade tecnoldgica e, em sua maioria, sdo pequenas
e médias empresas que oferecem produtos de menor custo, com uma taxa de sucesso
relativamente baixa, apresentam uma linha diversificada de produtos e seus concorrentes
sdo empresas multinacionais (MCTI, IBGE e MPOG, 2010).

O Brasil necessita exportar produtos de maior valor agregado, que sdo os que
exigem maior qualificacdo do corpo técnico e gerencial das empresas em GDP, e
proporcionar ao mercado local produtos com padrdes equivalentes aos importados

(ROZENFELD, FORCELLINI, et al., 2006).

10



2.2 A Gestao de Desenvolvimento de Produtos

O gerenciamento do PDP e a evolucdo de sua perspectiva estdo relacionados ao
progresso da gestdo adotada pelas empresas. A forma com que a firma desenvolve
produtos e gerencia seu desenvolvimento determina o desempenho do mesmo no
mercado, a velocidade, eficiéncia e qualidade do processo de desenvolvimento
(ROZENFELD, FORCELLINI, et al., 2006). Cabe a GDP determinar qual é a melhor
forma de organizar o processo de fabricacdo visando maior eficacia (TROTT, 2012).

A analise de como se encontra e deveria ser a GDP para uma melhor abordagem
do PDP deve considerar um contexto amplo que depende de diversos fatores e inclui: o
ambiente competitivo em que a empresa esta inserida e suas demandas, a capacitacdo da
empresa, a forma de organizacao interna, o desempenho do DP, pela organizacdo no
processo como um todo e pela complexidade do produto e do status estatico/dinamico
das inovagdes no setor no qual esté inserido (ROZENFELD, FORCELLINI, et al., 2006).

Diversas ferramentas e técnicas ddo apoio a gestdo em disciplinas especificas
como, por exemplo, na gestdo do conhecimento Arnold e Thuriaux (1997) diferenciam
as empresas de acordo com sua capacidade de absorcdo, que é definida como a capacidade
de sorver e utilizar efetivamente novos conhecimentos e tem relagdo parcial com a
geracdao de novos saberes.

Essa classificacdo leva em consideracdo o avango da empresa segundo sua
capacidade tecnologica e o tipo de empresa, dividindo as mesmas entre pequenas e médias
de baixa tecnologia, empresas de capacidade minima, competéncia tecnoldgica e
pesquisadoras, conforme Figura 2.

A gestdo do conhecimento d& suporte a inovacao, visto que se faz necesséria a
aquisicdo de conhecimento e a combinacdo do conhecimento novo com o existente para
a criacao de possibilidades, o que pode ser adquirido por pesquisa feita dentro ou fora da
empresa, transferéncia de tecnologia e aquisic¢des. A utilizacao e sele¢do apropriada desta
abordagem permite a compreensao de como esta a capacidade tecnoldgica da empresa e
a indicagéo de sua capacidade de desenvolver e transferir tecnologia (TIDD, BESSANT
e PAVITT, 2008).

Segundo Porter (1985), existem quatro estratégias genéricas de mercado que a
empresa opta por utilizar que sdo: lideranca pelo custo, diferenciacdo de produto, foco no

custo e foco na diferenciacdo, conforme apresentado na Tabela 2, que mostra em cada
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estratégia adotada, quais s@o as caracteristicas relacionadas a desenvolvimento de produto

e de processo a empresa deve ter como foco.

Capacidade Tecnoldgica

Tipos de Empresas

PESQUISADORES
+ Departamentos de pesquisa ou
equivalente
+ (Capazes de desenvolver visdo a longo
prazo sobre capacidades tecnoldgicas

COMPETENCIA TECNOLOGICA
+ Varios Engenheiros
¢+ Alguma disciplina em termos de orgamento
+ Capaz de participar de redes tecnoldgicas

EMPRESAS DE CAPACIDADE MiNIMA
* Um engenheiro
* (Capazes de adotar/adaptar soluces prontas
* Podem precisar de suporte de implementacdo

PEQUENAS E MEDIAS EMPRESAS DE BAIXA TECNOLOGIA
+ Sem capacidade tecnoldgica significativa
* Sem necessidade percebida de capacidade tecnoldgica
+ Talvez sem necessidade real

Figura 2: Classificag¢do da capacidade de absor¢do da empresa.

Fonte: Adaptado de (ARNOLD e THURIAUX, 1997).

Tabela 2: Estratégias tecnologicas genéricas de Porter.

Lideranca pelo | Diferenciacao de Foco 1o custo Foco na
custo produto diferenciacao
-
E Insu-m-os dc- Melhoria de Funcionalidade Mercado de
E matmfm At gualidade minima nichos
= baixos
- Melhoria de
12 funcionalidade
E Facilidade de
= fabricacio
E Disponibilizacio
g Melhoria em
g logistica
*E Cur\.-.'a de Precisdo Minimizagdo Precisdo
E s aprendizagem de custos
> § Controle de Controle de
£ E Economias de gualidade qualidade
§ = escala Tempo de Tempo de
S resposta resposta

Fonte: TIDD et al (2008).
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A estratégia em produto tem implicacdo direta na escolha da estratégica
tecnoldgica a ser adotada, prioridades de desenvolvimento de produto e processo. Essa
escolha depende das caracteristicas do segmento de mercado atendido (TIDD, BESSANT
e PAVITT, 2008).

Historicamente os modelos de DP se iniciam com a abordagem tradicional ou
sequencial, cujas dificuldades impulsionaram a evolugéo da metodologia para de projetos.
Conforme o mercado mundial se modifica, as abordagens precisam se adaptar a nova
situacdo, promovendo a evolucao da gestdo para atender e solucionar os novos desafios.

A metodologia sequencial e de projetos referem-se a era de desenvolvimento
sequencial de produtos, onde a P&D e DP estéo isoladas, ndo existe a mensuragdo nem
controle de resultados, onde profissionais sdo especializados e seu conhecimento €
isolado, e existe a predominancia da geréncia funcional. Algumas das principais

caracteristicas da metodologia sequencial e de projetos sdo ilustradas na Figura 3.

Met. Sequencial Met. De Projetos
v |Informacdes sobre o produto 530 definidas em *  Preocupacaodo projetocomoum todo.
ordem logica de uma area para outra. +  facilita a transmiss3o do projeto pelas areas.
v tarefassaoatribuidasa um numero exagerado +  sistematizacao de proposas paratrabalho
de areas funcionais excessvamente conjunto.
espedalizadas. * naohavissocompartilhada do ciclodevida
* ndo ha integracdo forte entre as areas. do produto.

Figura 3: Principais caracteristicas da metodologia de desenvolvimento
sequencial e de projetos.

Fonte: Adaptado ROZENFELD, FORCELLINI, et al., 2006.

A proxima era foi a de desenvolvimento integrado de produtos e envolve as
abordagens: engenharia simultanea, funil de desenvolvimento de Clark e Whelwright e
Stage-Gates. Essas abordagens foram desenvolvidas num periodo muito curto entre o
final dos anos 1980 e 1990, e por isso compartilhnam caracteristicas em comum e possuem
influéncia mutua (ROZENFELD, FORCELLINI, et al., 2006). Seus principais atributos
séo apresentados na Figura 4.

13



Eng. Simulténea ' Funil de Desenvolv. | |  Stage-gates
o - * Processo sistematico
- Adoao  de visao r

Alteracdo da estrutura prm:fss-:rs Pe de dedisao E
5rgan|;jc|c|_nal,_ dUtlllza-mUD:, de linhamento do PDP com transicgo de fases,
imes m:u:unal.s e projeto, com planejamentn  estratégico |:|:|n:| N paradas
gerente deprojetoforte. (PE) obrigatonias para
sdogao  da  abordagem de . avaliacdo.

processode negocio.
ampla a integracao da equipe de

madelo alia PR de merzdo
e negodo  Com @&s
atividadesdao PDP

* |eva em consideracao
o andamento de

desenvolvimento, mostra  as . i
vantagens u:h; atividades produtas compartiham ‘I"jsS o proRE -
i Ei componentes-chave. mu;nnnfs na
;:;n;nv?jr:fﬁﬁéntn de divwersas apenas  produtos  com Em o ia d
L ~ . " o
thenicas maicr probabilidade  de dusm 3 ‘=':E'nt'a =
- SLCEss0 chegam ao EE_F‘I‘IFIEH . £
* propordona  menor tempo de mercado qualidade no
daepvnlmmentn e ganhos em + consolidacio do conceito desemaiimento.
qualidade e custos. cDP

Figura 4: Principais caracteristicas do desenvolvimento integrado de produtos.

Fonte: Adaptado de ROZENFELD, FORCELLINI, et al., 2006.

O desenvolvimento integrado tem como principal vantagem competitiva a
capacidade de projetar e fabricar uma maior variedade de produtos, conquistando
diferentes segmentos do mercado, além da obtencdo de uma maior taxa de reestruturacéo
de produtos, mantendo 0os mesmos mais atualizados dos que os da concorréncia. Nessas
abordagens ndo ha énfase na implantacdo e melhoria dos processos.

Com a globalizagdo veio a necessidade de se desenvolver multi projetos, onde se
faz necessaria maior comunicagdo entre os membros, integracdo e compatibilidade da
equipe de projetos. Como resposta a estas necessidades, houve o desenvolvimento Lean,
que valoriza a aprendizagem organizacional e gestdo do conhecimento, o Design for Six
Sigma (DFSS) que tem como foco a integragao das necessidades dos clientes, requisitos
de produto, especificagdes e tolerancias, e o Capability Maturity Model Integration
(CMMI), que ¢ um modelo para sistematizacao que além das atividades e fases divididas
em areas de conhecimento, fornecem niveis de maturidade em termos de praticas e
indicadores capazes de medir esses niveis. Algumas das principais caracteristicas desses

novos modelos de DP estdao na Figura 5.
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Lean/ CCMI f DFSS/ Gestao do ciclo
de vida dos produtos

* Maximizar as chances da empresa obter um
fluxo de novos produtos que aibra diversos
segmentos de mer@do e fa@m o melhor uso
possiveldos investimentos emtecnologia.

*  fadlitar o equilibrio entre o otimo pam um
projeto e para a empresa como um todo.

*  yisdo sistémica de muktiplos projetos.

+  Enfase na aprendizagem e busm de solucies
inovadoras.

*  adoc¢dodoconceitodeniveis de maturidade.

*  introducdo do conceito de gerendamento do
ciclodevidade produtos.

Figura 5: Novas abordagens para desenvolvimento integrado de produtos.

Fonte: Adaptado de ROZENFELD, FORCELLINI, et al., 2006

O CMMI parte do principio que nem todas as empresas precisam estar no nivel
mais alto de exceléncia. Esse modelo foi considerado uma inovacdo nas abordagens,
porque permanecer em um nivel mais alto significa onerar os produtos com custos para
melhoria e sistematizacdo do processo e ndo é garantia que esse custo é revertido em
beneficios.

Aparentemente o desenvolvimento integrado possui vantagens superiores ao
desenvolvimento sequencial, porém, a melhor abordagem depende do contexto que a
empresa se insere, ndo sendo possivel definir uma abordagem ideal a ser adotada, logo
necessita-se da analise do ambiente competitivo e dos fatores que o influenciam.

O modelo de sistematiza¢cdo do PDP de ROZENFELD, FORCELLINI, et al., (2006)
pode ser utilizado para qualquer uma das abordagens apresentadas.

O PDP e sua gestdo ndo sdo processos isolados, suas atividades dependem de
diversas areas e processos da empresa e sdo influenciadas pelas escolhas estratégicas e
pelo ambiente competitivo.

Existem duas formas classicas de organizacdo da estrutura da empresa que
auxiliam desenvolvimento de projetos e o PDP, estas sdo utilizadas como estratégia
gerencial que utilizam as unidades operacionais na execucdo do trabalho e medigéo de
seu desempenho (CARVALHO e PATAH, 2009), que sdo a estrutura funcional e a
estrutura projetizada, delas surgiu o tipo de organizacdo hibrida que apresenta

caracteristicas das anteriores, que € a estrutura matricial.
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Na estrutura matricial os individuos estao ligados a outros tanto por meio de suas
areas funcionais quanto por meio de projetos. Normalmente o individuo tem dois
superiores hierdrquicos: um da organizacao funcional e outro referente ao projeto. Esta
estrutura pode ser forte (pesada) ou fraca (leve).

A estrutura funcional possui as areas dentro da empresa divididas por
especializacdo. Seria a estrutura mais convencional, ja a projetizada € o oposto. Ela €
composta por equipes que tem como objetivo a execucdo de um projeto. Os gerentes
funcionais ndo atuam nessa estrutura, mas sim 0s gerentes de projeto e, ao término do
projeto, as pessoas sdo realocadas para outro projeto.

O tipo de estrutura escolhido afeta o resultado dos projetos, sendo a estrutura
funcional a que da menor resultado quando se tem o foco em desenvolvimento de projetos
como caracteristica da empresa, seguida da estrutura matricial, e 0 melhor resultado ¢ a

projetizada.

2.3 A inovacao e o Desenvolvimento de Produtos

Em poucos anos o termo inovagado foi incorporado as preocupacdes e discussdes
nos mais diversos tipos de organizagdes. A tdo almejada inovagdo ndo ocorre por acaso
ou sorte, mas através de projetos corporativos gque traduzem as estratégias e operacoes
planejadas da organizacdo, através da introducdo de novidade ou aperfeicoamento no
ambiente produtivo ou social que resulte em novos produtos, processos ou Servigos.

Toda a teoria que da suporte ao tema vem evoluindo e continua recebendo diversas
contribuicgdes e classifica¢fes. Tidd (2008) propde a classificacdo da inovagdo como de
processo, produto, de posicdo e de paradigma, conhecido como “4Ps” da inovagdo. Ja
Freeman (1987) define quatro categorias: incremental, radical, mudancas do sistema
tecnoldgico ou de sustentacdo e mudanca no paradigma tecno-econémico ou de ruptura.
Henry Chesbrough tratou a inovacdo como aberta e fechada, teoria muito difundida e
aceita, j& a inovacao disruptiva foi proposta por Christensen.

Outros autores defendem o principio de Sistemas Nacionais de Inovagédo (SNI), essa
abordagem permite compreender as diferencas entre paises em termos do
desenvolvimento socioeconémico, industrial, cientifico e tecnologico. Esta € a
abordagem que melhor se aplica a area de saude, que tem como caracteristica um espago

econémico interdependente, o que se configura como um sistema de inovagdo e um
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sistema produtivo, congregando alto potencial de geracdo de conhecimentos, a existéncia
de uma base econdmica setorial de alta importancia, o0 consumo de massas e a presenca
destacada do Estado na regulacdo e na promocdo das atividades e da inovagéo
(GADELHA, MALDONADO e VARGAS, 2012).

As empresas mais bem-sucedidas sdo as que melhor gerenciam seus processos de
inovacgdo, obtendo como resultado produtos diferenciados dos concorrentes e maior
lucratividade (ROMEIRO FILHO, FERREIRA, et al., 2010). Abernathy e Utterback
acreditam que as inovacOes de produto sdo imediatamente seguidas de inovacdes de
processo, o que foi por eles descrito como o ciclo de inovacéo industrial (TROTT, 2012).

No Brasil, temos poucas ilhas de exceléncia tecnoldgica, onde a maior parte da
indUstria tem o comportamento de adotar a imitacdo para inovar (TIGRE, 2006). A
PINTEC (2008) mostra que a aquisi¢do de maquinas e equipamentos se refere a mais de
50% dos gastos em inovacdo, que o investimento em P&D é baixo, e normalmente a
indUstria brasileira ndo introduz inovacdes tecnoldgicas no mercado, nem adquirem P&D
externo (MCTI, IBGE e MPOG, 2010). A busca pela inovagédo deve-se a necessidade de
aumentar a qualidade e manter a participacdo no mercado, sendo o esforco para inovagédo
considerado moderado segundo pesquisa do Senai.

Para apoiar a gestdo da inovagdo podemos utilizar diversas ferramentas para o
desenvolvimento de novos produtos utilizaremos aqui uma metodologia que se refere a
amplitude da mudanga que o projeto representa em relagdo a projetos anteriores. A
importancia de classificar os projetos de uma empresa estd na necessidade de planejar o
portfolio da mesma, para a escolha de prioridades na distribuicdo de recursos,
conseguindo eficiéncia nas atividades realizadas e obtendo um padrao adequado de
inovagao dos produtos da empresa.

Os tipos de projetos de DP baseados na inovacdo sdo apresentados na Figura 6,
onde se v€ os seguintes tipos de projeto: incrementais e derivados, de proxima geragao

ou plataforma, inovagdes radicais, P&D avangado e aliangas ou projetos de parceria.
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Amplitude da Mudanca de Projeto

Pesquisa e Conceito  Proxima Adi¢cdo de !ncren:renfais
Desenvolvimento Novo Geragdo ! mdu,f‘? e Derivados
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A ®
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Projetos de
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Figura 6: Tipos de projeto de desenvolvimento de produtos baseados na inovagao.

Fonte: ROZENFELD, FORCELLINT, et al., 2006.

Os incrementais e derivados tem como propodsito fazer adaptacdes em
produtos/processos existentes sem a introdugdo de novas tecnologias ou materiais. Os de
plataforma trazem mudancas significativas em projetos de produtos/processos, que
podem representar uma proxima geragao de um produto ou de uma familia de produtos
anteriormente existentes. Os radicais envolvem significativas modifica¢des no projeto do
produto ou do processo existente, com a incorporacdo de novas tecnologias e materiais.
Projetos de pesquisa avangada visam gerar conhecimento para projetos futuros, ndo se
trata de um projeto de desenvolvimento de produto propriamente dito. Aliangas ou
projetos de parceria referem-se ndo a mudanga em relacdo a projetos anteriores, mas ao
fato destes serem desenvolvidos fora da empresa ou em parcerias com outras empresas

(ROZENFELD, FORCELLINI, et al., 2006).

2.4 Modelos de Referéncia

Modelos de referéncia séo modelos conceituais que formalizam, correlacionam,
capturam e sistematizam as melhores praticas (THOMAS, 2005) para determinada area
de conhecimento e mostram como as atividades-chave estdo conectadas a fim de formar

um processo.
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Devido a natureza nao estruturada do PDP ¢ dificil descrever esse processo e
gerencia-lo de forma que todas as pessoas envolvidas compreendam a linguagem em
comum ¢ a visdo do andamento, logo se faz necessaria a modelagem do processo para
que se possa descrevé-lo com eficiéncia. Os modelos em DP auxiliam nessa concepgao
de uma visdo unica do PDP, servindo de referéncia para que empresas possam
desenvolver produtos segundo padrdes estabelecidos (MENDES, 2008).

A adocédo de um modelo de referéncia serve como um guia detalhado para auxiliar
as organizacgdes na gestdo e sistematizacdo do PDP, através da sequéncia padronizada de
etapas que sdo adaptadas de acordo com o tipo de produto que a empresa desenvolve
(PAULA e MELLO, 2013). J4 um modelo unificado retne as melhores préaticas sugeridas
por cada modelo cldssico encontrado na literatura, assim, o controle de projetos é
facilitado (MAGANHA, RODRIGUES, et al., 2014).

2.4.1 Modelos de DP

A partir de 1997 diversos modelos de DP e PDP foram propostos (SUAREZ,
JUNG e CATEN, 2009). Aqueles realizados nos ultimos quinze anos sao mostrados na
Tabela 3, onde ¢ incluido o numero de citagdes encontradas no Scholar
(https://scholar.google.com.br/) em busca realizada no inicio desse estudo e atualizada
em 15 de maio de 2015. Utilizamos o Scholar como ferramenta de busca, pois 0 mesmo
permite pesquisar artigos, jornais, revistas e livros, diferente da Web of Science que nao

permite a visualizagdo de livros.

Tabela 3: Modelos de desenvolvimento de produtos contextualizados por marcos
a partir do ano 2000.
Ano Autor Referéncia N.
CitacOes
2006 Rozenfeld Gestdo de desenvolvimento de produtos: uma 713
et al referéncia para a melhoria do processo

2005 Pahl e Beitz Engineering Design, Developing size ranges and 183
modular products 1996 — Springer.
Referéncia em inglés e portugués

19



2004 Ulrich e Product design and development Boston, MA: 158
Eppinger  McGraw-Hill/Irwin

2000 Kaminski  Grau de maturidade 146
Desenvolvendo  produtos com  planejamento,
criatividade e qualidade. - Livros Técnicos e
Cientificos

Baseado no trabalho de (DE PAULA e MELLO, 2009) com informacGes do
trabalho de (SUAREZ, JUNG e CATEN, 2009) pudemos comparar as principais
diferengas entre os quatro modelos de PDP mencionados anteriormente, baseados em
etapas e 24 atividades do PDP, conforme proposto por DE PAULA e MELLO (2009). Os

resultados comparativos estdo apresentados na Tabela 4.

Tabela 4: Comparacéo entre modelos de PDP.

[ -

(5]

(@]
= ©
& N ©
g Woe 3
(5]
Etapas do PDP 2 25 £
£z 8
¥ 5 &
Identificacdo das oportunidades de negdcio (geracdo de ideias) X X
Priorizacdo da melhor ideia para o negécio X X
Analise do mercado (formulacéo estratégica) X X
Estudo de viabilidade (fisica, econdmica, financeira) X X X
Concepcao do produto X X X
Pontos de avaliacdo do projeto (stage-gate) X X
Definigédo da equipe de projeto X X
Planejamento do projeto X X
Definicdo das entradas do projeto X X
Projeto dos processos X
Definicéo das especificacdes do produto e seus componentes X X X
Definicdo das saidas de projeto X X
Definicdo de métodos de producéo X X X X
X

Definicdo do ferramental

N
o



Verificagdo do projeto X
Testes do projeto (validacdo do projeto) X X X
Prototipo X X
Producéo/ operacao piloto X X X X

Desenvolvimento de programas de treinamento

Desenvolvimento de campanhas publicitarias X
Langcamento do produto no mercado

Monitoramento do pds-venda

Reavaliacdo e analise critica do projeto

X X X X X

Descontinuar projeto
Fonte: Baseado em DE PAULA e MELLO (2009).

A deciséo de utilizarmos o modelo unificado de ROZENFELD, FORCELLINI, et al.
deve-se a diversos fatores, além de ser um modelo consagrado ele: € o mais recente e
completo, reune as melhores praticas de outros modelos além de comparacbes e
avaliacdes realizadas com modelos de PDP de empresas lideres em DP, tem como origem
a unido de metodologias, estudos de caso, modelos, experiéncias e melhores praticas
desenvolvidas e coletadas nos Gltimos anos pelas equipes de pesquisadores coordenadas
pelos autores, possui um modelo de maturidade como complemento, € um modelo que
reflete a realidade brasileira, o nimero de cita¢des indica que ele foi bem aceito e pode

ser empregado a qualquer abordagem.

2.4.2 O Modelo Unificado de Referéncia de Rozenfeld et al

O Modelo unificado de referéncia proposto por ROZENFELD, FORCELLINI, etal.,
busca a compreensédo dos fendmenos relacionados ao PDP em sua totalidade. Ele funciona
como um guia que sintetiza as melhores praticas existentes - técnicas identificadas como
as melhores para realizar determinada tarefa, ou conhecimentos mais recentes disponiveis
sobre a melhor forma de realizar uma determinada atividade - e serve como referéncia
para a avaliagdo do PDP, que pode ter trés focos de analise, a primeira refere-se as

atividades propostas no modelo de referéncia que a empresa aplica, a segunda como séo
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realizadas essas atividades, e a terceira € em que etapa do ciclo incremental de evolucao
ela se encontra (ROZENFELD, FORCELLINI, et al., 2006).

Esse modelo também inclui um modelo de maturidade que permite a classificagao
da empresa quanto ao nivel de maturidade em que ela se encontra e tem como objetivo
orientar a melhoria do desempenho do PDP, a medida que o modelo estabelece uma visao
bem definida do processo com marcos ¢ atividades-tarefas. Logo, é possivel, com a ajuda
dos indicadores de niveis, estabelecer um plano estratégico para definir qual o patamar
de maturidade que a empresa pretende alcancar e as condigdes para que iSso ocorra,
indicando quais as técnicas e métodos devem ser priorizados nas acGes de implantacao,
sempre considerando o planejamento estratégico e de DP da empresa.

O modelo ¢ separado em trés macro fases, incluindo uma fase anterior e outra
posterior ao desenvolvimento, o que ¢ de suma importancia para o sucesso de DP
(MAGANHA, RODRIGUES, et al., 2014). Essas macro fases sao: pré-desenvolvimento,
desenvolvimento e pods-desenvolvimento. Possui também nove fases com entradas e
saidas especificas e atividades pré-determinadas a serem realizadas, essas representam as
melhores praticas do processo. As areas do conhecimento envolvidas sdo: gestdo de
projetos, meio ambiente, marketing, engenharia de produto, engenharia de processo,
producao, suprimentos, qualidade e custos.

As macro fases e fases estdo ilustradas na Figura 7, onde o pré-desenvolvimento
trata do alinhamento estratégico do produto e da sele¢do de conceitos de novos produtos,
possui as fases de planejamento estratégico de produtos e planejamento do projeto. O
planejamento de produtos modela as informagdes da estratégia da empresa em plano de
produto considerando nao apenas projetos de DP, mas também o portfolio da empresa.
No planejamento do projeto se define o escopo e planejamento macro do produto

(AMIGO e ROZENFELD, 2011).

Pre- . Pos-
. Desenvolvimento .
desenvolvimento desenvolvimento

Acomp. Desconti
Prod. nuar
Processo Produto

Planej. Est. de Planej. Proj. Proj. Proj. Prep.da Lang. do
Produtos Projeto Informacional Conceitual Detalhade Produgdo Produto

Figura 7: Modelo unificado de DP de ROZENFELD, FORCELLINI, et al., 2006
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As funcdes do produto sdo definidas em detalhes na proxima fase que é a de
desenvolvimento, onde temos também a homologa¢do do processo, producdo e
langamento do produto.

O desenvolvimento possui cinco fases, onde, no projeto informacional, se
elaboram as especificacdes do produto, no projeto conceitual, o conceito do produto e sua
arquitetura, no projeto detalhado séo feitos os calculos e desenhos para prototipos, planos
de langamento, vendas e apoio ao produto no mercado, na preparacdo da produgéo se
especifica 0 maquinario e ferramental e desenvolvimento da documentacdo para
producdo, no lancamento do produto ocorre a realocacdo da equipe de desenvolvimento
(AMIGO e ROZENFELD, 2011).

A Ultima fase, a de pos-desenvolvimento, encarrega-se das fases de
acompanhamento do produto e processo, descontinuacdo do produto no mercado,
acompanhamento e melhoria do produto e retirada do produto do mercado e avaliacdo de
todo o seu ciclo de vida.

Quando a empresa ¢ classificada em um nivel, significa que ela desempenha as
atividades-tarefas para aquele nivel, dentro de cada area de processo com um padréo de
qualidade assegurada, logo o nivel de maturidade ¢ um indicador da sofisticacdo,
estabilidade e frequéncia com que praticas padrdo sdo adotadas (JUCA JUNIOR e
AMARAL, 2005).

O modelo de ROZENFELD, FORCELLINI, et al, propde a divisdo em cinco niveis
de maturidade, que sdo: basico, intermediario, e avancado, que engloba o nivel
mensuravel, controlado e melhoria continua. As principais caracteristicas dos niveis estao
ilustradas na Figura 8.

Os dois primeiros niveis estdo divididos em quatro subniveis aos quais iremos
detalhar. O subnivel 1.1 refere-se ao conhecimento de engenharia de produto. E nele que
0s requisitos minimos so definidos de forma n&o sistematica. E a concepgdo mais basica
do produto. Nele o planejamento basico do projeto ocorre, com a defini¢cdo do escopo e
descricdo de atividades e prazos. Nesta fase também se adquire 0s recursos para
fabricacdo do produto (ROZENFELD, FORCELLINI, et al., 2006).

No subnivel 1.2 iniciam-se as atividades relacionadas a marketing e qualidade e
sua integracdo com o planejamento estratégico da empresa informalmente com os
responsaveis sobre a definicdo dos produtos. As exigéncias dos clientes sdo consideradas
na definicdo dos requisitos dos produtos. O ciclo de vida do produto e a homologacao sdo
avaliados de forma informal. Produtos séo liberados para a produgdo de forma néo

23



sistematica. Atividades de langcamento do produto comecam a ser executadas, iniciam-se
também atividades de pds-desenvolvimento referente a exigéncias legais. Projetos de
transformacdo simples acontecem sem sistematizagdo para melhoria do PDP
(ROZENFELD, FORCELLINI, et al., 2006).

* Desenvolve um pequeno numero de atividades essenciais do PDP.

* ndo sdo utilizados métodos e ferramentas consagradas de
Bésico desenvolvimento de produtos.

* Padroniza atividades:
s 05 resultados sdo previsiveis;

Intermedia- - .
: = utiliza métodos e ferramentos consagrados no DP.

ro
2

» Utiliza indicadores para medir o desempenho das atividades e

. ualidade dos resultados.
Mensuravel a

3

s As actes de correcdo sdo sistematicas e integradas aos processos de

- . gerenciamento de mudanca.

* Integracdo interna ao PDP, e deste com os processos de
gerenciamento das mudancas de engenharia, melhoria incremental do

Melhoria PDP e processo de transformacdo do PDP.

Continua

Figura 8: Niveis de Maturidade para o PDP.
Fonte: Adaptado de ROZENFELD, FORCELLINI, et al., (2006).

O subnivel 1.3 adiciona atividades relacionadas as areas de conhecimento de
engenharia de processo, producdo e suprimentos. No projeto conceitual e detalhado estdo
as atividades que mais contribuem para a maturidade do subnivel. O planejamento de
processos é realizado de forma sistemética, iniciam-se acordos com 0s principais
fornecedores. A liberagdo da producdo tem como base a homologagdo do processo e
analisa-se a fabricacéo do lote piloto (ROZENFELD, FORCELLINI, et al., 2006).

No subnivel 1.4 acrescenta-se a gestdo de projetos e custos. Nesse momento ja se
pensa em portfélio de produtos, se aperfeicoa o planejamento de projeto acrescentando
analise de viabilidade econémica e uso de sistemas de gerenciamento. Inicia-se também
a aprovacao de fases como gates. Aprimora-se 0 planejamento de langamento e utilizam-

se campanhas de marketing. Espera-se que projetos de transformagédo do PDP possam ser
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elaborados agora com maior precisao (ROZENFELD, FORCELLINI, et al., 2006). A

Figura 9 ilustra as atividades necessarias do nivel béasico.

Eng. de processos,
producioe
SUprimentos

Gestio de projetos e
custos

Marketing e

Erg. do praduta qualidade

Subnivel 11 1.2 13 1.4

Planejamento
estratégico do Conversa com alta capula Pensa em portfalio

) produto
Pré-dezervoal-

vimenta Planei a4 Realiza estudo de
ane'amenrt;'etg Escopo, atividades macro e tempos viabilidade, utiliza
AL sistema de GP

i . Desdobra requisitos, analisa ciclo
. F'n.:||eto Define q tos,
informacional o de vida

requisitos,

CONCEpCan,

estrutura, Consigera Planeja processo

desenhos, requisitos na macro. conversa | Realiza aprovaciio
utiliza CAD,  |homologacdo do com fornecadores | SiMPles de fases
Dezerwal- dimensiona produtao [gates)
Projeta detalhads itens

Projeto conceitual

wimento

Produz lote piloto
Compra recursos | Libera producdo e homologa
processo

Preparagioda
produg o

Langamenta do

Integra acdes Planeja lancar
produto = £ ! £

Acompanhar o
produta e
processo Atende a legalizagdo
Descontinuar o
produto

Pés-dezervald
wimento

Gerenciar as
mudangas de

Proceszos engenharia

de apoio
Melhoria

incremental do
=n=)

Figura 9: Nivel basico e seus subniveis.

Fonte: Adaptado de ROZENFELD, FORCELLINI, et al., (2006).

No nivel intermediario acrescenta-se a gestdo de meio ambiente. Nesse nivel
inicia-se a padroniza¢do das atividades o que permitem que seus resultados sejam
previsiveis. Sao usados métodos e ferramentas consagradas de DP.

No subnivel 2.1 temos o maior incremento de maturidade deste nivel, que se deve
principalmente aos requisitos de engenharia de produto. Inicia-se a defini¢do de familias
de produtos com base em plataformas de produtos integradamente com o estudo de
portfolio. Aumenta-se a sofisticagdo no planejamento do projeto com processos de

qualidade e analise de riscos. O gerenciamento de mudancas ¢ realizado informalmente e
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ndo de forma sistematica, ja ocorre melhoria incremental do PDP, mas sem
monitoramento de resultados (ROZENFELD, FORCELLINI, et al., 2006).

Na macrofase de desenvolvimento sdao aplicados métodos e sistemas integrados
de engenharia como o Design for x (DFx), Quality Function Deployment (QFD) ou
desdobramento da funcdo qualidade, Failure Mode and Effect Analysis (FMEA) ou
anélise do modo e efeito de falhas, Computer Aided Enngineering (CAE), referentes ao
subnivel 2.1 e Computer Aided Process Planning (CAPP) ou planejamento do processo
assistido por computador e Product Data Management (PDM) ou sistema de gestdo de
dados do subnivel 2.3. A funcdo dessas ferramentas/ métodos podem ser vistos na Tabela
5, onde os quatro primeiros métodos da sdo sistemas integrados de engenharia. O DFx é
uma ferramenta que auxilia o projetista na obtencdo de um produto de exceléncia e a letra
X é substituida pelo que se deseja projetar, como exemplo: Design for Manufaturing
(DFM) para projetos de manufatura, Design for Assembly (DFA) para projetos de
montagem, Design for Disassembly (DFD) para projetos de desmontagem, Design for
Recycling (DFR) para projetos de reciclagem, Design for environment (DFE) para projeto

para 0 meio ambiente.

Tabela 5: Ferramentas e métodos de auxilio no DP.

Abreviagéo Definicdo
DFx Ferramenta de auxilio ao desenhista
QFD Método sistematico e integrado de auxilio ao levantamento e

compreensdo das necessidades do cliente e sua tradugéo para
especificacbes da engenharia em atividades de DP e servicos.

FMEA Técnica utilizada no processo de fabricagdo para: identificacéo de falhas
na fabricacdo e no projeto, orientacdo para teste e visualizagcdo do
produto, analise e engenharia de valores de fabricacdo e uso de
prototipos e de falhas e melhora e/ou atenuagdo de solucGes
disponibilizadas pelo produto.

CAE Software que representa o desenho do projeto do produto, executa
calculos e simulagfes em engenharia.

CAPP Software para gerar planos de processos de modo padronizado com a
utilizacdo de base de conhecimento.
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PDM Software que integra e gerencia informac6es sobre diversos processos
incluindo detalhamento do produto, seu projeto do produto, manufatura
entre outras informacdes.

Fone: Adaptado de XAVIER (2011) e ROZENFELD, FORCELLINI, et al., (2006).

O subnivel 2.2 se refere a atividades de marketing e qualidade, onde o portfolio
passou a ser realizado integrado ao planejamento estratégico, que passa a ser detalhado.
Em preparacdo e langamento do produto os processos de negocios relacionados ao
produto sdo desenhados.

As atividades que ganham destaque no subnivel 2.3 sdo de engenharia de
processo, producdo e suprimentos. Aqui se inicia uma integracdo com membros da cadeia
de suprimentos. Sao utilizados sistemas CAPP que aumenta o nivel de detalhamento do
planejamento do processo e sua documentagdo e sistemas PDM com o gerenciamento
integrado do produto.

O subnivel 2.4 engloba a gestao de projetos, custos e meio ambiente. As atividades
de gerenciamento de projetos (GP) sdo realizadas em sua totalidade no planejamento do
projeto com integragdo entre os planos. Gates sdo realizados entre as fases. O custo-alvo
¢ constantemente reavaliado e os riscos do projeto monitorados. Sdo considerados e
realizados o desenvolvimento sustentavel de maneira integrada através de plano de
reutilizacdo, reciclagem e descarte.

A cultura de mudanga do PDP e sua melhoria continua sdo praticadas e divulgadas
e o gerenciamento de mudancas passe a ser formal com utilizagdo de sistema para seu

controle. O subnivel intermediario esta representado na Figura 10.
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projetos; existe
integracdo entre planos;
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com critérios pre-
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continuamente custos,
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suprimentos

volumes e precos
previstos; monitora
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de fabricacdo e
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CAPP e PDM

Os processos de negocio resultantes sdo
desenhados e projetados
simultaneamente

Planos de reutilizacdo,
reciclagem e descarte
integrados e realizados

Processo formalizade,
controlado, usa sistema
de GP

Ciclo de melhoria ocorre com monitoramento de indicadores ou integragao

Figura 10: Nivel intermediario e seus subniveis.

Fonte: Adaptado de ROZENFELD, FORCELLINI, et al., (2006).

O nivel avancado ndo representa salto muito abrangente em relacdo a escopo, o

que se difere entre os niveis avancados referem-se ao controle e aprendizado. Ele se divide

em trés subniveis, sendo: 3 denominado de mensuravel, nivel 4 ou controlado, pois seus

resultados o s&o, além das corregdes e por ultimo o 5 denominado de melhoria continua.

A prética de melhoria no PDP como um todo é continua e incorpora-se a cultura da

empresa, conforme Figura 11, onde acrescenta-se 0 uso de indicadores de desempenho

para medir o desempenho das atividades.
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Subnivel

Resultados s3o0 Mesnuraveis

3

Existe controle e corregdes

a

Melhoria continua

5

Planejamento
estratégico do

Pré-desenvol- produto

vimento
Planejamento do

projeto

Projeto
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Projeto

conceitual
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Projeto
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Preparacdo da
producdo
Langcamento do
produto
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produto e
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Descontinuar o
produto

vimento
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vimento

Possui indicadores de
desempenho para todas as
atividades

Gerenciar as
mudangas de
Processos engenharia

de apoio

Os processos de negocio
resultantes s8o desenhados &
projetados simultaneamente

Melhoria
incremental do

PDP

Ocorre controle de todas as
atividades com hase nos
indicadores e s30 tomadas as
agdes corretivas integradas
aos processos de apoio de
gerenciamento de mudangas
e melhoria incremental.
Aplica-se o gerenciamento
dos pardmetros criticos e
projeto robusto (método
Tagushi)

Ciclo de transformacao do
POP integrado ao ciclo de
melhoria incremental ao
gerenciamento de mudancgas
e ao planejamento do
projeto

Figura 11: Trés niveis de maturidade avangado: 3, 4 e 5.

Fonte: Adaptado de ROZENFELD, FORCELLINI, et al., (2006).

O modelo unificado completo de ROZENFELD, FORCELLINI, et al., esta ilustrado

na Figura 12.

29




BJUALLIE AUE[NLS
sopejalond
2 SOpEYUASIp

[y=nbe | OES SAIUEYNSS
opogai] olagbiay
01ENgo) | apsossacid 50
oalond
350001
souwged
S0p O
oyalond P o
: ualeauaah
R &4 o mm..m.o___u_..u.
uae|ausd i
' RSTETITENEN]
(=131 ;
ELIOY[aL
SESUEpRLW i
a sESUEpRLW
ap oy
ap o)
EOTEETIETET
: FENTETIETET
[l ;
ap olode ap
[ IEITEY ] :
| sossaaod
1D
: SOE
&P 0212 OF
: sEpEIGaU SAPEPIALE
opeibagu) : Y
* | seanauoo sE sEpd) B1ed
dad sande oyuadlasap
op oeh -
SE SEPEWCY | @p SSI0pEDIpU]
ELLIOSUEL) e
OES 3 Inss04
ap o0 = :
: SSIOPEApUI
Fou
asEq LU0
SApERIAIE
B SEpO)
ap S[0Iu0
al10a0
5 ¥ £
sandalog
ENUUGD ~ SISME NS S|
’ EET=TLE
B0 0ES SOPEJNES
HaL= ) s = pEIn=ay

oedeifau

N SAUOPEDIPU] AP OJUSLLEIOYUOLL W03 8000 B[S &P 021D

48 ap ewasls
BN OpE[DIUOD
'OpEZELIDY
oIsaiold

SOpEZIE]
a sopelfian
ayleasap
a wabeaiaal
‘oefEz||na)

ap mor.m_n_

‘OpEIApISUOD
2 BREIUSISNE
=MIENT T RN EEET ]
tsoyalod
ap oeysab
ap Sa0pEDIpU]
EUEdLOOE
50as] B0y
2oysimald
sodad 2
Sallnjon 'SoiEnD
AIUALLE UGS
EJOyUOWL
'sopluyap
-21d S0UaUD Woa
zogalond ap saeb
Ezl|ea) lsoued
anua oedeibaju
ayspa teogalond
ap oeyzab
ap SAPEPIANE
=SB SEpO) E2|EAY

P

015D
a sogaloud
ap 0EjEa0)

[ELLLIDY ENSUELL Sp EZ|EaY

oqualLeyuEdLooE ap Al S1sie g d oF opelbay)

UALLEAUE) NS SopeRload
3 SOPEYUSSAP OES SHURYNS
olobay ap zossaa0ud 20

Ixad
A dde RN
"wabiequow
a oedeaugey
ap o=saao0d
0 EY[EIA]

soquadns
ap ElApED B
souaaed eifiay)

esaidwa ep ooifaensa
oyuale|aue|d o epelbag
oljogod ap oejsab e2RaY

e TE
soquawpdns
= oednpoud SpEpIEnD
‘zossaooud 2 Bunayie]y

ap ‘Bug

1]
20N g ALy 4 Faldy

[nE[a}
ealde ‘sEAREUIAE
sagddaouon
‘w4 eonde ‘ogdnjos
ap soidjound
Allap (EUoUny
wabeapogs)

apeplenb ‘soas)
ap asIEUE B2EaY

oioyod o
epebagu) ognpod
ap sEWIoEEd
ZEp DyuallE]auE| 4

X4

onpoud op Bug

oefez|eba) & apuary

JeSuE| Elaue g

[521rD) sa58y
ap sajdws
oefenoide

EZIEaY

d8 90
ELLIE)SIS BN
"ApEPINGEIN AP
DpRisa B2 AL

oloyaod
Wa EsUad
tl

sojEha
a2 zogaloud
Sp OEIEA0)

sagbe eibay|

ossa00id
efojoay oednpoud
aoqod Elaq]
230 Znpald
SalOpadanny
[ITaE] oynpoud op
esianuon | oeSefopowoy
"OUgELL ey soysnbal
ogsanod ElaplsuaT
Elaue 4
EQIA AR Q210

Es||EUE 'soysinbal 1qopsag

S0ZINDa]
Eldwos

Suay EUDISUALIp
‘0wl
EZI[IN ' SOyUasap
‘BIMNIEa
‘oeddasuon
zogEnbag
auyag

zodia) & 09EW SapeplAnE 'odoosg

E|ndnd E3)E WoD ES1AAUOT

cl s
soquadns
aoednpoid | apepienb
‘sozsacond | & Bunayie))
ap ‘Bugy

Ll

oahpend
op ‘Bug

ddd
Op [EIUSWSI00)
ELOY| S

olode ap
eueyuabua SOESS00)4
2p SESUEPNW

SE IEIDUSIST)

oynpoud

S IERUUSDsa]
L=y [N =N

ossaood _|prussap_sag

2 oynpaoad

o leyuedwooy
oynpond

op ojuawesue]

oesnpoud
Ep oedeledalq

opEYEIEp 012lol cyuSLwIn
—jonuasa]
[Eraouno oalold
[EUDIDELLIO)U
opalaly
oyaloud
op opuawelaue| 4
TR

—joAUEsap-214
oynpoud

op oolbaEnsa
ojuSWE|aUE| 4

[2nugng

Modelo de maturidade proposto por ROZENFELD, FORCELLINI, et al.,
(2006).

Figura 12

30



2.5 Fatores Criticos de Sucesso e Modelo de Mendes e Toledo

Outro objetivo deste trabalho é identificar os fatores que contribuem para o perfil
inovador da empresa, a partir de uma visdo mais macro das atividades de DP. Muitos sdo
os fatores que intervém no desempenho de uma empresa, porém ndo sao todos que tem
influéncia no sucesso da mesma. Esses fatores vitais para 0 bom desempenho séo
utilizados para apontar que préaticas contribuem para aumentar a chance de sucesso do
novo produto.

Mendes e Toledo, 2012 identificaram através de uma survey atividades associadas
a diferentes constructos para determinacdo de fatores de sucesso no PDP, relacionando
préticas de gestdo do PDP e o desempenho de novos produtos.

Diferente da maioria dos estudos encontrados, a proposta destes autores teve como
foco em pequenas e médias empresas. Outra caracteristica diferenciadora foi que o estudo
em vez de focar em uma area, enfatiza os resultados de determinado setor que foi a mesma
desse estudo que € a industria de EMH.

Esta survey foi realizada no Estado de S&o Paulo, por ser a regido que comporta
60% das industrias de EMH brasileiras (MENDES e TOLEDO, 2012).

Os autores propuseram um modelo conceitual baseado nos modelos de Brown e
Eisenhardt (1995), Song e Parry (1997), e de Souder, Buisson e Garret (1997) com oito
hipoteses de constructos, a saber: vantagem do produto, habilidades de marketing, fontes
de tecnologia, habilidades da empresa, habilidades do lider de projeto, integracdo
funcional, organizacdo da equipe de projeto e qualidade de execucdo do PDP (MENDES
e TOLEDO, 2012).

Dos oito constructos e quarenta e sete atividades, ou variaveis individuais
propostas inicialmente, foram confirmadas através de andlise estatistica, analise de
correlacdo entre variaveis dependentes e independentes, analise de significancia dos
coeficientes de correlagéo, analise de componentes principais e teste de Mann-Whitney
cinco constructos e quinze atividades-fatores criticos estatisticamente significativos, que
demonstram ter influéncia no sucesso do novo produto. Estas estdo apresentadas na
Tabela 6.

Tabela 6: Constructos e atividades de sucesso do PDP.

Constructo Atividade
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Vantagem de  Desempenho técnico superior aos dos concorrentes.
produto Articulagcdo com as estratégias competitivas e de produto da empresa.
Potencial de mercado bem identificado
Habilidades  Desejo dos consumidores em relacdo ao novo produto
de marketing = Capacidade de tradugdo de expectativas dos clientes em
especificagOes do produto
Habilidade gerencial necessaria ao projeto
Habilidades = Capacidade de motivar a equipe de desenvolvimento
do lider Lideranca e estilo adotado pelo lider de projeto
A equipe de desenvolvimento estava motivada para o projeto
Integracao entre as areas de marketing/ comercial e DP
Integracéo
Participacdo de areas funcionais nas atividades de geracéo e selecdo
funcional
de ideias
Atividades de geracdo e selecdo de ideias
Qualidade de  Atividades de avaliacdo de viabilidade técnica e econémica do novo
execucéo produto
Atividades de desenvolvimento técnico
Os fatores de sucesso sdo utilizados para apontar que praticas contribuem para

aumentar a chance de sucesso do novo produto.

2.6 RestricOes Legais

As restricdes legais interferem diretamente no PDP, visto que elas acrescentam
etapas no DP seja na inclusdo de testes, alterag@o do processo de fabricagdo ou introdugéo
de etapas para documentacédo probatdria do processo de desenvolvimento. Como exemplo
de alteracdo na etapa de fabricacdo podemos citar a necessidade da utilizagdo de sala
limpa para fabricacdo de determinados produtos, o que exige um ambiente controlado em
relacdo ao numero de particulas aceito no ambiente para evitar microbios, poeira, vapores
quimicos entre outros contaminantes.

Uma exigéncia como a utilizacdo de sala limpa requer diversas adaptacdes por
parte da empresa na adequacdo da sala e mudanca de rotina dos funcionarios na utilizagdo
de vestimenta especifica como: luva, avental, touca e propé ou, para uma exigéncia de
numero de particulas menores, roupas esterilizadas, além do treinamento de funcionarios
para utilizacdo adequada da vestimenta. Exige-se também mudancas no comportamento
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dos colaboradores como evitar entrar e sair da sala desnecessariamente, ndo utilizar
adornos, cosméticos, spray de cabelo, perfumes e esmalte nas unhas, entre outras, o que
exige treinamento e fiscalizagdo antes da entrada do ambiente controlado, afetando a
rotina de producéo e o do PDP.

A Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria (ANVISA) junto ao Instituto
Nacional de Metrologia, Qualidade e Tecnologia (INMETRO) regulamentam a qualidade
e a seguranca dos produtos e servicos de todas as industrias do complexo industrial da
saude (CIS), através de protocolos de testes clinicos, boas préticas, certificacbes e
resolucdes da diretoria colegiada (RDC) esses orgaos também fiscalizam as leis que o
setor deve seguir.

A Organizacédo Internacional de Normalizacdo (ISO) desenvolveu a ISO 13.485
que estabelece a politica da qualidade, controle e gerenciamento de riscos que possibilita
as organizacgdes a implementacdo de um sistema de gestdo da qualidade direcionado a
indUstria de dispositivos médicos. Ela foi criada em 2003 e é exigida em muitos paises
tais como: Australia, Brasil, Canada, China, Europa, Japéo, entre outros.

E importante citar aqui a evolu¢do do mimero de certificagdes ISO 13.485 no
Brasil e no mundo, para conhecermos a evolucdo das empresas desse setor.

Entre sua criagdo até 2013 o Brasil possuia um total de 735 certificagoes,

conforme Figura 13, cuja distribui¢do por paises ¢ apresentada na Figura 14.
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Figura 13: Evolugao do nimero de certificagcdes ISO 13.485 no Brasil por ano.
Fonte: Executive summary 2013 - The I1SO Survey of Management System

Standard Certifications.
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Figura 14: Distribui¢do Mundial da ISO 13484 de 2003 a 2013.

Fonte: http://www.iso.org/iso/home/standards/certification/iso-survey.htm
visitado em 08/12/2014.

A distribui¢@o da ISO 13.485 desde sua criagdo em 2003 até 2013 no mundo pode
ser visualizada na Figura 14, onde se pode identificar que os paises com maior numero
de certificacdes sao: Alasca, EUA, Italia, Alemanha, Reino Unido e China.

Nos ultimos anos houve um aumento do nimero de certificagdes mundiais no
periodo de 2010 a 2013 em média de 36,27% que corresponde a um acréscimo médio de
9% ao ano (http://www.iso.org/iso/home/standards/certification/iso-survey.htm - visitado

em 08/12/2014) que confirma o interesse das industrias nesse setor.
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3 METODOLOGIA

Este capitulo aborda a classificagdo da pesquisa e metodologia cientifica utilizada.

3.1 Classificagdo da Pesquisa dentro da Engenharia de Producéo

Segundo a Associacdo Brasileira de Engenharia de Producdo (ABEPRO) as areas
da engenharia de produ¢do sdo: engenharia de operacdes e processos da produgdo,
logistica, pesquisa operacional, engenharia da qualidade, engenharia do produto,
engenharia organizacional, engenharia econdmica, engenharia do trabalho, engenharia da
sustentabilidade e educacdo em engenharia de producao.

Este estudo refere-se a area de engenharia organizacional, que ¢ o conjunto de
conhecimentos relacionados a gestdo das organizacdes e abrange: a gestdo
empreendedora, o planejamento estratégico e operacional, as estratégias de produgdo, a
propriedade intelectual, a avaliagdo de desempenho organizacional, os sistemas de
informacao e sua gestdo e os arranjos produtivos. Ela possui subdivisdes em classes que
sdo: gestdo estratégica e organizacional, gestdo de projetos, gestdo do desempenho
organizacional, gestdo da informagao, gestdo de empresas, gestdo da inovagao, gestdo da
tecnologia e gestdo do conhecimento (ABEPRO, 2008).

Dentro da engenharia organizacional este estudo refere-se ao subitem gestao da

inovagao, pois contribui para a melhor compreensao deste processo.

3.2 Delineamento da Pesquisa

A pesquisa pode ser definida como a atividade voltada a busca de respostas para
solucdo de problemas referentes as questdes propostas através da utilizacdo de métodos
cientificos (LAKATOS e MARCONI, 2001). E atividade basica em ciéncias para a
descoberta da realidade e faz a combinagéo entre teoria e dados (MINAYO, 1993).

O delineamento refere-se a maneira pela qual o problema de pesquisa é idealizado

e estruturado permitindo o estabelecimento da conduta para a experimentacéo, coleta e
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analise de dados (KERLINGER, 1980). Esse delineamento é descrito no item 3.4 Plano
de pesquisa.
O processo de investigacdo comega com o problema a ser pesquisado, o qual

também o apresentamos no item 3.4.

3.3 Metodologia de Pesquisa Cientifica Empregada

Para que o conhecimento gerado possa ser classificado como cientifico, devemos
seguir alguns procedimentos e regras (MIGUEL et al, 2012), comegando com a definigéo
do método de pesquisa, que é o conjunto de procedimentos adotados com a finalidade de
galgar o conhecimento (PRODANOV e FREITAS, 2013). Ele pode ser classificado
guanto a sua natureza, objetivo e abordagem ou procedimento.

A importancia de se ter uma metodologia de pesquisa definida deve-se a
necessidade de embasamento cientifico para constru¢ao do conhecimento, favorecendo a
melhor abordagem e utilizacdo de técnicas e métodos que proporcionem melhores
resultados e comprovem a validade e utilidade do conhecimento adquirido nos diversos
ambitos da sociedade (MIGUEL, 2007).

Uma pesquisa cientifica pode ser de duas naturezas, basica ou aplicada. Ela é
considerada basica quando esta determinada a gerar novos conhecimentos sem aplicacédo
prévia. Quando se visa a aplicar os conhecimentos gerados para resolver problemas
especificos, essa metodologia é de natureza aplicada (PRODANOQV e FREITAS, 2013).

Turrioni e Mello (2012) distinguem quatro tipos de objetivos de pesquisa para
engenharia de producdo, a saber: exploratdria, descritiva, explicativa e normativa. Esses
autores desenvolveram uma classificacdo de metodologia de pesquisa especifica para a
area de engenharia de producdo, que foi utilizada para a aplicacdo e planejamento desse
estudo. Essa classificagdo pode ser visualizada na Figura 15.

Quanto aos objetivos da pesquisa, a exploratoria é utilizada quando se tem pouco
conhecimento sobre a temética abordada. Ela visa a desenvolver, esclarecer e modificar
conceitos e ideias para maior familiaridade com o problema tornando-o mais explicito ou
constituindo hipoteses para estudo posterior. Proporciona uma visdo geral sobre
determinado fato e normalmente envolve levantamento bibliografico e documental,
entrevistas ndo padronizadas e estudos de caso. E o tipo de pesquisa que requer menor
rigidez no planejamento (GIL, 2009).
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Figura 15: Classificagdo da pesquisa cientifica em engenharia de produgao.

Fonte: Turrioni e Mello (2012), adaptado pela autora

O objetivo descritivo é aquele no qual o pesquisador registra os fatos observados
sem interferéncia nos mesmos. Nao apenas observa, mas descreve, registra, classifica,
analisa e interpreta os fenGmenos através de técnicas de coleta de dados, como a
observacgdo sistematica e o questionario (RUDIO, 1985) e organiza relagdes entre as
variaveis (TURRIONI e MELLO, 2012).

A pesquisa explicativa tem como objetivo explicar as causas originadoras e 0s
porqués da pesquisa. Identifica as circunstancias e fatos que contribuem ou acarretam na
ocorréncia dos fendmenos (TURRIONI e MELLO, 2012). Como ela explica o porqué do
trabalho, é a pesquisa que mais aproxima o conhecimento da realidade (GIL, 2009).

No objetivo normativo busca-se o desenvolvimento de politicas, estratégias e

acOes para aperfeicoar os resultados disponiveis na literatura, a descoberta de solucéo
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Otima para novas definicGes de problemas ou a comparacgéo de varias estratégias relativas
a um problema especifico (BERTRAND e FRANSOO, 2002).

As abordagens de pesquisa sdo um modo de aproximagdo do problema que se
pretende estudar. Elas se classificam como qualitativa, quantitativa e combinada.

A abordagem qualitativa ¢ uma pesquisa descritiva, onde o pesquisador analisa,
interpreta e atribui significados individualmente através de logica dedutiva, considerando
para esta interpretagdo a perspectiva dos participantes e do fendmeno estudado. Para tal,
¢ necessaria a coleta de evidéncias e observagdes sobre pessoas, processos € ambiente,
buscando interpretar a realidade no ambiente em que a problematica acontece.

Uma caracteristica dessa abordagem ¢é que ela tende a ser menos estruturada, pois
busca captar perspectivas e interpretagdes das pessoas observadas. Um ponto fraco refere-
se a realidade subjetiva que pode interferir na interpretacdo causando erros. Utiliza-se
uma série de técnicas de aplicagdo e analise como forma de minimiza-los, evitando assim
enganos na pesquisa (MIGUEL, 2007).

Na abordagem quantitativa podem-se utilizar métodos estatisticos e logico-
dedutivos que visam explicar relagcdes de causa/efeito através da generalizacdo de
resultados, possibilitando assim replicagdes.

Esse método tem como caracteristica de conduta de investigagdo a selecao das
amostras e a auséncia de contato entre o pesquisador e o objeto de estudo. Os relatos dos
resultados obtidos devem ser objetivos e possuir descricdes metrificadas (BERTO e
NAKANO, 2000).

A principal diferenca entre as abordagens € a énfase na perspectiva do individuo que
estd sendo estudado e ndo a auséncia de quantificacio (MIGUEL, 2012), como
normalmente se supoe.

A abordagem combinada ¢ a mistura das abordagens qualitativa e quantitativa, e
tem por finalidade melhorar a compreensao dos problemas que cada uma das abordagens
trabalha (MIGUEL, 2012).

Uma pesquisa cientifica pode ser realizada através de diferentes métodos/
abordagens, sendo as mais utilizadas em engenharia de producdo: modelagem, survey,
experimento, estudos de caso, pesquisa-acdo e soft system methodology (SSMZ)
(TURRIONI, 2012), podemos também citar simulacgao, anélise de arquivos, entre outras.
Essas abordagens se sobrepdoem em diferentes aspectos e cada uma possui vantagens e

desvantagens.
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Segundo (YIN, 2010) existem trés condigdes essenciais para a escolha do método
mais adequado. Estas condic¢des referem-se ao tipo de questdo de pesquisa proposto -
questdo 1; extensdo do controle que o investigador possui sobre os eventos
comportamentais reais — questao 2; ¢ o grau de enfoque sobre eventos contemporaneos
em oposi¢ao aos eventos histdricos relacionados — questao 3.

A relacdo entre os principais métodos de pesquisa e as trés questdes essenciais sao

apontadas na Tabela 7.

Tabela 7: Questdes essenciais para definigdo do tipo de método de pesquisa (YIN,

2010).
Método 1. Forma de 2. Exige controle 3. Enfoca eventos
questao de dos eventos comportamentais?
pesquisa comportamentais?
Experimento Como, por qué? Sim Sim
Levantamento Quem, o qué, onde, Nao Sim
(survey) quantos, quanto?
Estudo de Caso  Como, por quée? Nao Sim

Fonte: YIN (2010).

A proposta de Yin (2010) para escolha do método mais adequado deve iniciar pelo
tipo de questdo que se pretende responder. O autor considera esta a condicdo mais
importante para a diferenciagdo, passando para o nivel de controle que o investigador
possui, finalizando com o grau de enfoque de eventos contemporaneos em oposi¢ao aos
historicos.

A questdo “o que” pode ser exploratéria e assim possivel de ser aplicada para
qualquer método proposto na tabela acima, quando se refere a “quanto(s)” também pode
ser investigativa. As questdes “quem” e “aonde” favorecem, na maioria das vezes,
métodos de levantamento, como por exemplo em um estudo econdomico. Ja as questdes
“como” e “por que” sdo mais exploratorias e frequentemente levam aos métodos: EC
e experimentos (YIN, 2010).

Ap6s a defini¢do da questdo de pesquisa e verificacdo da extensdo do controle
sobre os eventos comportamentais, passamos para a questdo trés com a verificagdo do
grau de enfoque entre eventos contemporaneos ¢ historicos. O estudo de caso ¢ o método

que estuda um evento contemporaneo a fundo em seu contexto de vida real. Possui carater
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empirico, especialmente quando os limites entre o contexto € o fendmeno nao sao muito
evidentes, ele contribui para o conhecimento de fendmenos individuais, grupais, sociais,
organizacionais, politicos e correlatos e se utiliza de multiplas fontes de evidéncia para
que os dados convirjam (YIN, 2010). Como pontos positivos tem-se a perspectiva do
desenvolvimento de novas teorias ¢ aumento da compreensao dos eventos envolvidos
(MIGUEL et al, 2012).

O estudo de caso pode ser utilizado para diferentes tipos de investigagdo, como:
exploracgdo, construcao, teste e refinamento de teoria e ¢ especialmente adequado para
construcdo de teorias e investigagdes exploratorias (VOSS et al, 2002) - que € o objetivo
deste estudo. Os estudo de caso podem ser tnicos ou multiplos.

Utiliza-se o método de estudo de caso unico em algumas situagdes, nas quais
possuimos as seguintes justificativas: (i) representa um caso critico no teste de teoria; (i)
representa um caso peculiar ou extremo; (iii) o caso € representativo; (iv) o caso ¢
revelador; (v) o caso ¢ longitudinal (YIN, 2010). O caso representativo capta situagoes e
cenario didrio do lugar comum e o caso longitudinal a um mesmo estudo distanciado em
momentos diferentes do tempo.

Baseado na literatura descrita e nas caracteristicas deste trabalho, compreendemos
que o método mais adequado a esta pesquisa ¢ o estudo de caso, pois o investigador nao
possui o controle dos eventos comportamentais, precisa responder questdes “como” € o
enfoque refere-se a um fendmeno contemporaneo.

A classificacdo da metodologia adotada nesta pesquisa ¢ de natureza basica, com
objetivo exploratdrio, de abordagem qualitativa utilizando o método estudo de caso tnico.
[lustramos essa classificacdo conforme a proposta de Turrioni e Mello (2012) na Figura

16.
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Figura 16: Classificacdo deste estudo.

Fonte: Turrioni e Mello (2012), adaptado pela autora.

3.4 Plano de Pesquisa

Apbs a escolha do método de estudo, se faz necessario projetar o plano de
pesquisa. Yin (2010), sugere cinco componentes primordiais para o desenvolvimento do
plano de pesquisa, ilustrado na Figura 17:

A questdo de estudo nos direciona na escolha do método mais adequado a ser
utilizado. Tivemos quatro questdes de estudo relacionadas ao nivel de maturidade do PDP.
Essas foram: Qual o nivel de maturidade do PDP em uma empresa inovadora no setor
EMH? Quais as atividades propostas no modelo de ROZENFELD, FORCELLINI, et al., que
a empresa aplica? Como sdo realizadas essas atividades? Quais os fatores criticos de
sucesso que o modelo de Mendes e Toledo (2012) propde para o setor de EMH que a

empresa identifica e utiliza como importante?
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1 » QuestSes de estudo

2 = Proposicoes (se houver) 1
3 # Unidade de analise 1
4 = | ggica |
g # Critérios de interpretacdo 1

Figura 17: Componentes do projeto de pesquisa.

Fonte: YIN (2010).

No topico 2 - as proposicdes - sdo utilizadas como guia para direcionar o estudo.
Neste trabalho temos como proposicao a hipotese de que, uma empresa reconhecida como
inovadora em seu portfélio de produtos, deve possuir um PDP bem estruturado, ou seja,
um nivel de maturidade avancado.

A unidade de andlise - topico 3 - é a propria empresa. Os departamentos estudados
foram: vendas, producdo, P&D, gerenciamento de projetos, administracdo e recursos
humanos (RH).

Tépicos 4 e 5 - a logica e critérios de interpretacdo - refere-se a antecipacao da
analise que sera realizada para que ndo ocorra o erro de se coletar dados em excesso ou
caréncia. Como estratégia a esse topico, as questdes essenciais foram colocadas no
questionario, garantindo assim informacdes suficientes para uma analise simples da
proposta. Intercalamos 0 processo de resposta das questdes com a entrevista, para a
compreensdo e riqueza de detalhes do processo em si, ndo ficando, desta forma, pontos

sem compreenséo.

3.5 Escolha da Empresa
O critério para a escolha da empresa a ser estudada foi que a mesma deveria ter

destaque como inovadora. Dessa forma, foram selecionadas empresas que possuiam

prémios em inovagao.

42



Foram escolhidos dois importantes prémios brasileiros, o prémio da FINEP e
outro especifico da area de saude, que ¢ o Inova Satde. Segundo a FINEP, seu prémio de
inovagdo ¢ o maior instrumento de estimulo e reconhecimento a inova¢do no pais. Ele
acontece desde 1998 e ja premiou mais de 500 empresas, instituigdes e pessoas fisicas,
sendo responsavel pela projecdo dos contemplados ndo apenas no Brasil como no
exterior. O prémio Inova Saude da ABIMO, foi criado em 2010 para premiar a inovagao
em produtos.

O critério para a escolha da empresa a ser convidada a participar do estudo seguiu
os seguintes passos: primeiramente foi elencado o nome das empresas finalistas a partir
dos resultados das etapas regionais e nacionais do prémio FINEP a partir do ano de 2010.
Este resultado encontra-se no site do prémio FINEP (http://premio.finep.gov.br/ busca
realizada em 03/03/2014).

A partir dos nomes obtidos, foi realizada busca na rede mundial de computadores
pela area de atuacdo dessas empresas, para aquelas da area de satde ou as quais nao foi
possivel identificar a area de atuacdo, foi feita consulta ao cadastro nacional de pessoa
juridica (CNPJ) destas empresas. Através do CNPJ foram realizadas consultas no site da
receita federal (http://www.receita.fazenda.gov.br/pessoajuridica/ cnpj/cnpjreva/cnpj
reva_solicitacao.asp busca realizada em 20/03/2014). Adquiridos assim os cartdes do
CNPJ das empresas com o intuito de identificar o cddigo nacional de atividades
econdmicas (CNAE) principal e secundario das empresas participantes. O CNAE indica
qual a area de atuacdo dessas empresas e assim foi possivel separar as empresas do setor
de EMH.

O resultado obtido foram duas empresas do setor biomédico premiadas com o
prémio FINEP de inovagdo pelo menos uma vez, independente da etapa que pode ser
regional ou nacional.

Continuando este processo de sele¢do, foram verificados os finalistas do prémio
Inova Sautde, através de seu sitio http://www.abimo.org.br/premioinovasaude/ busca
realizada em 10/04/2014.

No periodo de realizag¢do das buscas a empresa que participou deste estudo havia
ganhado entre 2010 e margo de 2014, cinco prémios dos dois 6rgdos mencionados, em

julho de 2015 atualizamos esse indicador que passou a sete prémios.
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3.6 Desenvolvimento do Protocolo

O levantamento dos dados foi realizado sob forma de entrevista aberta
semiestruturada. A entrevista aberta atende principalmente estudos com finalidade
exploratdria, pois permite o detalhamento de questdes e caracterizacdo mais precisa dos
conceitos, onde o pesquisador introduz o tema e d& autonomia ao entrevistado para
dissertar sobre o assunto, permitindo maior liberdade para explorar as questdes. Essa
técnica permite ainda o maior detalhamento sobre o assunto e levantamento de grande
numero de informacgdes (MINAYO, 1993).

O método semiestruturado combina questdes abertas e fechadas sobre temas
previamente definidos, essa forma de entrevista se aproxima muito de uma conversa
informal, permitindo em momento oportuno a inclusdo questdes adicionais (BONI e
QUARESMA, 2005).

Para produzir o questionario guia da entrevista, foi utilizado como referéncia o
modelo de maturidade de ROZENFELD, FORCELLINI, etal., (2006) e 0o modelo de sucesso
de Mendes e Toledo (2012). Através deles foram elaboradas as questdes para classificar
a empresa dentro dos niveis de maturidade sugeridos, que sdo: basico - nivel 1,
intermediério - nivel 2 e avancado - niveis 3, 4 e 5, conforme apresentado no capitulo 2,
e foi possivel compreender quais e como as atividades sdo desenvolvidas, assim como
quais os fatores de sucesso de DP sdo adotados pela empresa.

Como atividade prévia ao desenvolvimento do protocolo, foi realizada uma
pesquisa sobre a empresa na rede mundial de computadores e no site da empresa. Houve
uma conversa via telefone com a pessoa responsavel por nos atender, onde foram
solicitadas informacdes da empresa com objetivo de que fosse demonstrada uma visao
geral do funcionamento da mesma a fim de gerar a compreensdo necessaria ao
planejamento do questionério. Foi solicitado ainda o envio de organograma da unidade
estrutural da organizacdo para definicdo dos entrevistados. Antes do recebimento da
autorizacdo para a visita e aplicacdo da pesquisa, foi necessario firmar um termo de sigilo
entre as partes envolvidas.

Ap0s a revisao da literatura e informagdes prévias, foi montado um questionario
dividido em cinco unidades de interesse, as quais se referem a departamentos da empresa,
a saber: producédo, P&D, gerenciamento de projetos, vendas, administracdo e RH.

O questionario, que serve como guia da entrevista, possui no total setenta

questdes, divididas nas areas de interesse, cujas questdes objetivas foram divididas em
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cinco categorias de ocorréncia, a saber: pouco, sempre, muito, ndo sabe e ndo usa/ nao se
aplica. Os temas de interesse abordados no questionario e entrevista sdo demonstrados na
Figura 18.

Administragio Desenvolvimento
Histdrico Processos
RH Produgdo
Financiamentos Inovacdo
PI
I Pesquisa I G. de Projetos I Vendas
Capacitacao Gerenciamento e Certificagtes Relacionamento com clientes
Desenvolvimento de Produtos Portfolio Processo
Inovagdo Indicadores

Figura 18: Temas abordados por area de aplica¢do do questionario.

Fonte: Elaborag&o prdpria.

As questbes referentes a area administrativa e RH foram enviadas a esses
departamentos antes do inicio das entrevistas e recebido preenchido ap6s o término das
mesmas e tinham como objetivo a melhor compreensdo do contexto organizacional e
caracterizagdo da empresa.

As demais areas visam a compreender 0s processos que ocorrem dentro de cada
setor, relacionados ao desenvolvimento de produtos e atividades que dao suporte a estes
processos. O principal interesse da area de vendas refere-se ao relacionamento com o

cliente na tentativa de antecipacéo e levantamento de necessidades e oportunidades.

3.7 LimitacOes

Qualquer metodologia de pesquisa possui limitagdes inerentes ao método

escolhido. Yin (2010) levanta algumas dessas limitacOes relacionadas ao método de
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estudos de caso, a saber: falta de rigor, pouca base para generalizacéo cientifica e elevado
tempo de execucao.

A falta de rigor depende do plano de projeto aplicado, assim como o tempo alto
de execucdo, que pode ser gerenciado com um bom planejamento e também com auxilio
da literatura de pesquisa que da apoio a essa metodologia.

Outras limitacOes existentes estdo ligadas a relacionamentos/pessoas, que Sao:
falta de abertura para a pesquisa por parte de pessoas, 0 risco de um mau julgamento,
facilidade de se exagerar na interpretacdo dos dados disponiveis e a tendenciosidade dos
observadores.

As pessoas entrevistadas estavam abertas a entrevista. Para evitar o risco de mal
julgamento as questfes preenchidas colaboravam com a resposta da entrevista, assim
como as observac@es, o que diminui a possibilidade de mé interpretacao, assim como a

possivel tendenciosidade na interpretacéo.
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4 O ESTUDO DE CASO

Este capitulo abrange o estudo de caso unico, sua aplicacéo e resultados.

4.1 Visita a empresa

Foi conhecida a empresa dia 25 de novembro de 2014, a visita durou cerca de uma
hora. Ao percorrer os departamentos foi tido como foco a ateng@o no processo produtivo
e se buscou encontrar evidéncias observacionais e revelagdes sobre o funcionamento,
processo organizacional e PDP. As observacOes realizadas colaboraram para melhor

compreensdo do processo e auxilio na formulacdo de questdes durante a entrevista.

4.2 A entrevista

Previamente a visita, foi feito um comunicado sobre a troca do responsavel por
nos receber e nos acompanhar na visita e entrevista. O GP, que também é gerente do
escritério de gerenciamento de projetos (PMO - do inglés Project Management Office),
foi o designado nessa funcéo.

Para iniciar as entrevistas, foi realizada uma explanacéo da finalidade da pesquisa,
em seguida solicitado o consentimento para grava-la, para que ndo houvesse perda de
informacdes relevantes, com a garantia de confidencialidade da empresa e dos
entrevistados. O gerente da producdo ndo se sentiu & vontade com a gravagéo, por isso
sua entrevista ndo foi gravada.

Foram aplicados dois questionarios: um para a compreensdo do funcionamento e
caracterizacdo da empresa, que foi enviado a &rea administrativa e de RH e 0s mesmos
preencheram as informagdes, e o outro foi realizado durante a entrevista e possuia setenta
questBes divididas nas quatro &reas de interesse que foram: vendas, P&D, producédo e
gerenciamento de projetos, cujo gerente desses departamentos participaram da entrevista
e responderam cada um entre 12 a 20 questdes optativas divididas em cinco categorias de
incidéncia: pouco, sempre, muito, ndo sabe e ndo usa/ ndo se aplica. A duracdo de cada

uma das quatro entrevistas foi de cerca de uma hora. Conforme o entrevistado respondia
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a questdo era solicitado a justificava verbal da escolha da resposta e quando cabia
explanagdes sobre o processo envolvido. Questdes complementares foram realizadas e
havia um guia previamente desenvolvido para tal.

O gerente do PMO respondeu aos questionamentos e interesses apresentados
sobre gerenciamento de projetos e da area de vendas devido a reestruturacdo que este
departamento teve ha pouco tempo, a qual ocasionou a mudanca da geréncia funcional.
Como o gerente do PMO possui vasto conhecimento da empresa, ele se prontificou em
fazer a entrevista sobre este tema.

Este colaborador ficou presente nas duas outras entrevistas que foram aplicadas
com interesse na P&D e producdo, contribuindo para as mesmas. Logo a entrevista

realizada foi considerada coletiva, mesmo inicialmente ndo tendo o intuito de ser.

4.3. Caracteristicas da Empresa

A empresa foi fundada na década de 80, estd localizada na regido sudeste, possui
marca propria, atua na area biomédica. A atividade principal registrada, segundo a CNAE,
¢ a32.50-7-01 relativo a fabricagdo de instrumentos nao-eletronicos e utensilios para uso
médico, cirtrgico, odontoldgico e de laboratério. Tem como atividades secundarias
CNAE 26.60-4-00 pertinente a fabricacdo de aparelhos eletromédicos e eletroterapéuticos
e equipamentos de irradiagdo e CNAE 33.14-7-10 relacionado a manutencao e reparagdo
de méquinas e equipamentos para uso geral ndo especificados anteriormente.

O principal setor de atuacdo € o cardiaco e possui produtos divididos em cinco
classificagdes /familias, a saber: biologicas e solucdes, cardiovascular, eletromédicos,
endovascular e oncologia. Todos sdo produtos de baixa intensidade tecnologica, como
exemplo a familia de eletromédicos envolvem produtos como aquecedor de sangue,
termometro clinico, maquina de circulagdo extracorporea, monitor de pressdao, entre
outros.

O primeiro produto que a empresa comercializou foi uma bomba extracorporea,
que foi a primeira bomba a ser produzida no Brasil, baseada em imitagdo, que veio da
necessidade do equipamento no Brasil, pois o custo da bomba importada era muito alto o que
limitava a execucdo de cirurgias cardiacas. O segundo produto desenvolvido foram as
valvulas cardiacas onde se fez necessario desenvolver a pesquisa para o desenvolvimento do

protétipo que substituia as valvulas de dura-mater que estavam entrando no mercado, porém
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com limitagdes. Esse foi um produto inovador langado em 1977, obtendo muito sucesso no
mercado.

A estrutura funcional da empresa ¢ matricial forte, possui abordagem de projetos
para o desenvolvimento de novos produtos (DNP) e como caracteristica a forte autoridade
do GP. Detém o status de empresa de pesquisa e fomento de tecnologia nacional, sendo
centro de exceléncia na industria médica brasileira. Tem porte médio e possui
aproximadamente 350 funciondrios.

Quando questionado sobre a estimativa de investimento e resultado financeiro
relacionado a inovacdo e novos produtos, a empresa mostrou que acompanha esses
resultados e investe 13,5% de seu faturamento em pesquisa, desenvolvimento e inovacéo,
e que a mesma estuma que o retorno médio deste investimento nos ultimos trés anos foi
da ordem de 15%, no entanto ela compreende que parte dos lucros gerados pela inovagéo

sera refletida em médio prazo.
4.4 Resultados

Foram cinco as questdes propostas para serem investigadas neste estudo. Estas
sdao abertas em seis resultados e apresentadas em trés topicos conforme descri¢do da
Tabela 8. Acreditamos que a apresentacdo nessa forma segue uma sequéncia logica para

melhor compreensao do PDP na empresa.

Tabela 8: Resultados propostos em topicos

Resultados Topico
Identificacdo das exigéncias legais do setor 4.4.1
Atividades propostas no modelo de referéncia que a empresa aplica 4.4.2
Como sdo executadas as atividades propostas no modelo de 442
referéncia

Identificacdo dos fatores de sucesso que a empresa utiliza 4.4.2
PDP por nivel de maturidade 442
Resultado do nivel de maturidade e sua relacdo com os fatores de 443
sucesso.
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4.4.1 Exigéncias Legais do Setor EMH no Brasil

Foram identificadas com o gerente de projetos e a gerente do departamento de

P&D leis, decretos e RDC da ANVISA, exigidas no setor, e estdo descritas na Tabela 9.

Tabela 9: Principais leis e regulamentacgdes para producao e venda de materiais na

area de saude.

Lei/Norma

Lei 6360

Decreto

8077

RDC 59

RDC 56

RDC 185

ISO 13485

Ano

1976

2013

2000

2001

2001

2003

Descricdo

Dispbe sobre a vigilancia sanitaria a que ficam sujeitos os
medicamentos, as drogas, os insumos farmacéuticos e correlatos,
cosméticos, saneantes e outros produtos, e da outras
providéncias.

Regulamenta as condic¢des para o funcionamento de empresas
sujeitas ao licenciamento sanitario, e o registro, controle e
monitoramento, no ambito da vigilancia sanitaria, dos produtos
de que trata a Lei n26.360, de 23 de setembro de 1976, e da outras
providéncias.

Institui e implementa requisitos de Boas Praticas de Fabricacao
(BPF) para estabelecimentos que fabricam ou comercializam
produtos médicos a garantir a qualidade do processo e o controle
dos fatores de risco & salde do consumidor, com base nos
instrumentos harmonizados no Mercosul.

Dispde os requisitos minimos para comprovar a seguranga €
eficdcia de produtos para satde.

Atualiza os procedimentos para registro de produtos "correlatos"
de que trata a Lei n.° 6.360, de 23 de setembro de 1976, o Decreto
n.° 79.094, de 5 de janeiro de 1977 e a Portaria Conjunta
SVS/SAS n.° 1, de 23 de janeiro de 1996.

Norma internacional, que viabiliza as organizacbes a
implantacdo de um Sistema de Gestdo da Qualidade para
industrias de dispositivos médicos, através do estabelecimento
de um padrdo de qualidade para as BPF para produtos para a

saude, que inclui controles e gerenciamento de  riscos.
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(http://www.iso.org/iso/iso-survey visitado em 05/04/2015).
Conforme mencionado no item 2.6
Regulamento Técnico de BPF de produtos médicos e produtos

RDC16 2013
para diagnoéstico de uso In Vitro.

Para homologacéo do produto na ANVISA séo necessarios testes, documentos,
fotos e descri¢do do produto, incluindo matéria prima utilizada e aplicacdo do produto.
Pela experiéncia da empresa esse registro demora em média seis meses. Os casos atipicos

foram de: no minimo de trés meses e maximo de dezoito meses.

4.4.2 O Processo de Desenvolvimento de Produto na Empresa

Alguns detalhes do PDP que a empresa possui ndo se encaixaram nos topicos por
niveis de maturidade, esses sdo descritos neste item.

A empresa desenvolve principalmente inovacGes incrementais e quando ocorrem
dentro de cada departamento séo realizadas de forma espontanea e com certa autonomia.
Essas melhorias podem ocorrer por necessidade ou demanda de outros setores. Quando
elas envolvem mais de um departamento ou possuem complexidade, custo ou tempo
consideraveis, se faz necessaria a formalizacdo desse processo com a abertura de um ou
mais projetos para gerencia-lo.

Os coordenadores sdo responsaveis pela parte que cabe a sua area de atuagéo e
definem os profissionais que participardo do projeto. A empresa nao possui profissional
responsavel pela gestdo da inovacdo, nem especialista dentro da empresa, porém ha um
esforco por parte do PMO em dar suporte a essa gestdo de forma voluntaria na medida
em que esta sempre buscando adquirir conhecimento para suportar 0s projetos
desenvolvidos, o que corresponde ao fator de sucesso integragao funcional.

Os concorrentes da empresa séo multinacionais, ndo existe empresa nacional com
tal diversificacdo de produtos, o que torna a concorréncia desequilibrada devido a
quantidade de recursos disponiveis numa empresa nacional de médio porte e de uma
multinacional. A empresa é seguidora ndo como escolha, mas devido ao seu porte, da
estratégia de acompanhamento das tendéncias tecnoldgicas e langamentos de produto dos
concorrentes e através de engenharia reversa langa similar no Brasil, baseado em imitacéo

quando acredita ser uma boa estratégia.
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Cinquenta por cento das vendas da empresa sdo para o SUS, que mantém tabela
de pregos aplicaveis estabelecida. Logo, a empresa ndo tem a autonomia em colocar o
preco desejavel para a maioria de suas vendas, precisando se submeter ao preco tabelado
pelo governo. Resta como opc¢do de aumento de lucros a diminuicdo de custos, o que faz
com que a mesma fique constantemente buscando melhorias e solugdes para
barateamento.

Algumas atividades de desenvolvimento técnico foram realizadas para a
diminuicdo de custos como a reestruturacdo que os departamentos de producéo e vendas
passaram nos Ultimos trés anos. Essas atividades pontuam no fator de sucesso qualidade
de execucdo. Outras oportunidades foram buscadas para o aumento de lucro como
exemplo a utilizacdo de um produto existente para area cardiaca que foi adaptado para a
oncologia e diminuicdo de custos como a utilizacdo de mddulos compartilhados de
componentes, a empresa faz isso, além de oferecer versdes do mesmo produto.

Apenas uma transferéncia de tecnologia ocorreu na empresa, em toda sua historia,
na qual a mesma fabrica um produto desenvolvido e patenteado por uma instituicdo de
pesquisa, o que beneficia o valor da marca devido seu vinculo com institui¢do de pesquisa
renomada na &rea.

Parcerias com outras empresas para DP ndo sdo realizadas, pois a empresa nao
conhece concorrente ou parceiro que possa auxiliar no DP e que tenha vantagens para
ambos os lados. Ela vé parcerias como perda de parcela do mercado e capacitacdo de
concorrentes.

Por ser uma empresa pequena e os gerentes dos departamentos estarem envolvidos
em todos os projetos, integralmente ou parcialmente, a equipe fica ciente dos resultados
do po6s-desenvolvimento através de conversas informais, mesmo nao sendo especificada
uma equipe de acompanhamento apds o langamento. A gestdo do conhecimento ocorre
de forma involuntaria, visto que a empresa nao precisa procurar novas solucdes para algo
que ja& foi solucionado ou discutido anteriormente. Devido a pouca rotatividade de
funcionarios, as pessoas envolvidas preservam a memoria do desenvolvimento auxiliando
assim a gestao.

O PMO possui fungdes técnicas, gerenciais, de negociacdo e comunicagao, tendo
o total controle sobre o projeto. Essa forma de organizagdo conta com grande
aprendizagem sistémica da equipe e extensa participagdo de pessoal de outros
departamentos funcionais alocados no projeto, pontuando no fator de sucesso integracdo

funcional.
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Os fatores de sucesso estdo sendo descritos a medida em que se encaixam nas
tarefas ou nos niveis de maturidade. No entanto, o fator de sucesso habilidades do lider
ndo consta no modelo de maturidade, logo descreveremos as caracteristicas do PDP da
empresa referente a esse fator de sucesso.

Quanto a capacidade de motivacdo e lideranca do lider, ndo foram realizadas
consultas aos liderados, pois acreditamos que ndo haveriam respostas reais quando
solicitado que eles avaliassem seus chefes, mesmo sabendo que a pesquisa € sigilosa e o
resultado final sera publico, o que poderia comprometer a veracidade das respostas.

O gerente do PMO ¢ engenheiro, trabalha na empresa ha mais de uma década,
possuindo as habilidades técnicas necessarias para compreender e até mesmo sugerir
modificagdes nos projetos, mesmo segundo a metodologia de gerenciamento de projetos
seguida, no project management body of knowledge (PMBo0K) néo solicitar que o gerente
de projetos seja especialista na area. O gerente do PMO tem autoridade no gerenciamento
dos projetos para cobrar as metas estabelecidas e também para realocar recursos para
projetos com maior demanda.

Percebeu-se por parte do gerente de projeto e da gerente do departamento de P&D
motivacao e entusiasmo ao se falar dos projetos e do processo de desenvolvimento dos
mesmos. Alguma frustacdo foi identificada quando perguntado sobre os motivos de
projetos pararem ou ndo serem desenvolvidos de imediato, mesmo quando aprovados, e
foi apontado que, por ser a empresa de médio porte e possuir recursos limitados, ndo tem
capacidade financeira e de pessoal para desenvolver uma grande quantidade de projetos
simultaneamente, sendo necessario finalizar um ou mais projetos para que se tenham
condigdes de comecar outro.

Modificagdes recentes — menos de 3 anos- ocorreram relacionadas ao desempenho
dos produtos. Devido a isso, foi alterada a linha de producdo com mudanca no layout,
compra de maquinas e modificacdo no controle da qualidade substituindo os inspetores
de fim de linha e introduzindo essa tarefa no final de cada etapa, evitando assim que o
produto que esteja em ndo conformidade continue sendo trabalhado reduzindo gastos de
material e mé&o de obra. Essas atividades estdo relacionadas a vantagem de produto.

A empresa acompanha o desenvolvimento e lancamento no setor através de
participacdo em feiras, eventos afins e publicacdes. Esse quesito refere-se ao fator de
sucesso habilidades de marketing.

Quanto o desempenho técnico de seus produtos foi considerado pelos

entrevistados que alguns produtos tem o melhor desempenho do mercado brasileiro e
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outros, qualidade equivalente aos concorrentes, apresentando em média alto desempenho
técnico em relagdo aos concorrentes, o que também refere-se a vantagem do produto.

O departamento de P&D da suporte as atividades relacionadas ao desempenho do
produto, sendo responsavel pela execucdo de testes durante o desenvolvimento. Ele
também ¢ encarregado de fazer protocolos de avaliagdes, parcerias com equipes médicas
e analises. A empresa possui um laboratorio de testes e ensaios e uma sala cirrgica para
tal, o que estd relacionado ao fator de sucesso vantagem do produto e qualidade na
execucao.

Categorias especificas de produtos requerem treinamentos da equipe cirargica que
podem ser realizados na propria empresa ou através de participacdo de um membro dela
nos primeiros procedimentos cirdrgicos realizados no cliente para acompanhamento e
adaptacdo dos colaboradores na utilizagcdo do novo produto ou produto modificado. Estas
sdo oportunidades diretas de captacdo de demandas que a empresa capta através das
necessidades e levantamento de oportunidades. Logo, a maior fonte de conhecimento para
melhoria do produto vem dos préprios clientes em fungdo do arranjo organizacional do
setor de vendas e P&D, 0 que aumenta o retorno da expectativa do cliente, assim como a

guantidade e qualidade das sugestdes, também pontuando em habilidade de marketing.

4.4.2.1 Nivel Bésico

Para o nivel basico a empresa realiza todas as atividades relacionadas aos
subniveis: 1.1, 1.2 e 1.3 possuindo um grau de detalhamento das atividades acima das
sugeridas para este nivel. Quanto ao subnivel 1.4 a empresa cumpre 0 proposto no
modelo.

No subnivel 1.1 a empresa define requisitos, realiza escopo do produto, determina
estrutura, concepcao e desenhos do produto com a utilizagdo de computer assisted design
(CAD) e a aquisicdo de recursos € realizada. Todos os setores de engenharia da empresa
possuem um projetista cadista para auxiliar o desenvolvimento de novos produtos.

No subnivel 1.2 a empresa desdobra estratégia até produtos, estando assim além
do exigido nesse subnivel. Requisitos do cliente sdo considerados na definicdo de
requisitos dos produtos através de dialogo na busca de sugestdes, melhorias e adaptacdes.
A alta clpula participa das reuniées mensais de acompanhamento de desenvolvimento de

novos produtos.
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A selecdo de ideias é discutida entre os colaboradores que tem a oportunidade de
uma vez por més apresenta-las aos gerentes dos departamentos de engenharia, P&D,
PMO e diretoria. Essa abertura para exposi¢éo de novas ideias abarca o fator de sucesso
qualidade de execucdo em selecdo de ideias. A mesma ocorre informalmente.

A avaliacdo do ciclo de vida do produto é executada informalmente. Os requisitos
séo avaliados para homologacgéo do produto devido exigéncia legal, assim como executa
atividades de p6s-desenvolvimento para atendimento da legislacéo.

A execucdo da avaliacdo do ciclo de vida do produto esta integrada ao fator de
sucesso qualidade na execucao.

Para se adaptar as exigéncias legais a empresa incluiu em seu PDP tarefas exigidas
pelas agéncias reguladores e no gerenciamento de projetos incluiu todas as
documentac@es e controles necessarios para que assim que o produto estiver pronto se ter
condicdes de fazer o registro do mesmo. Essa estratégia permite que a empresa reduza no
que cabe a ela o tempo de lancamento de novos produtos na busca de ganhar
competividade, dessa forma a empresa explora o fator de sucesso vantagem de produto.

No subnivel 1.3 realiza o planejamento do processo macro de forma sistematica.
No que se refere a conversa com o fornecedor, a empresa fecha acordo quando necessario,
pois justifica que os produtos e matéria prima que adquire sdo faceis de encontrar,
portanto, raramente é necessaria essa parceria com fornecedores. Apenas um produto foi
desenvolvido em parceria com fornecedores desde a abertura da empresa. As demais
atividades sdo realizadas: a producdo de lote piloto, liberacdo da producdo e a
homologagdo de processo que também séo exigidas nesse subnivel.

No subnivel 1.4 a empresa pensa em portfélio e analisa 0 mesmo relacionando
cada projeto com os demais, usa um sistema de gerenciamento de projetos pago e realiza
o0 estudo de viabilidade econdmica, que implica no quesito vantagem do produto dentro
dos fatores de sucesso.

Durante o estudo de viabilidade é verificado se o produto com intencdo de ser
desenvolvido consta na lista de procedimentos pagos pelo SUS. Caso o produto nédo
constar, ele pode ser desenvolvido exclusivamente se for classificado como aplicavel a
pacientes de alto risco, pois desta forma os planos de salde e convénios aprovam a
utilizacdo do mesmo, ou ap0os processo juridico autoriza a sua compra. Esse € o Unico
caso de DNP que ndo consta na lista de procedimentos do SUS e esses produtos sdo de

alto valor agregado. Este quesito pontua nos fatores de sucesso no tdpico integracdo
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funcional, assim como o planejamento de lancamento que passa a ser mais elaborado,
ocorre de forma integrada com o marketing e o DP.

Uma vez por més todos os projetos sdo discutidos de forma macro com os
coordenadores de areas e diretoria, para que os diferentes setores possam acompanhar a
evolucdo dos projetos e propor solucdes baseadas em sua expertise. Também com a
mesma frequéncia ocorre uma reunido para discussdo de projetos em cada uma das areas
de engenharia, membros da diretoria, gerente de projeto e departamentos envolvidos.
Essa, alem de captar ideias de novos projetos pontuando no fator de sucesso qualidade de
execucdo, também funciona como um stage-gate onde, através de indicadores, sdo
avaliados os projetos, agora de forma micro, onde é decidido sobre a continuacdo dos
mesmos e correcBes caso Necessario, assim a empresa cumpre com o quesito deste
subnivel em realizacdo a aprovacdo em gates e também pontua no item integracédo
funcional dos fatores de sucesso.

Os gates entre fases sdo implementados segundo critérios pré-definidos. Quando
foi realizada a entrevista, fazia um més que a empresa havia ampliado a quantidade de
indicadores utilizados em varios processos e iniciando o gerenciamento dos mesmos.

Em pds-desenvolvimento o modelo espera para este nivel que o desenvolvimento
sustentavel seja considerado, assim como reutilizacdo, reciclagem e descarte sejam
realizados de maneira integrada, o que ndo ocorre. A empresa faz a separacao de material
que sobra do processo de fabricacdo para a coleta seletiva, porém ndo faz plano de
reutilizacdo e descarte integrado, portanto, este item foi classificado como parcial.

As atividades relacionadas ao nivel basico que a empresa executa séo ilustradas
na Figura 19, com a legenda indicando a execucéo das atividades e estéa dividida em escala
de trés possibilidades, a saber: pouco/ nenhuma, onde os valores correspondem a menor
ou igual a 40% das tarefas séo realizadas, todas, quando todas as tarefas séo realizadas
cumprindo o esperado pelo modelo, e parcial quando a quantidade de atividade realizada
é maior que 40% e menor que 100%.
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Figura 19: Atividades realizadas pela empresa no nivel basico

4.4.2.2 Nivel Intermediario

As exigéncias para o nivel intermediario englobam o nivel anterior com as
mesmas areas de conhecimento, onde se aprimoram atividades desse processo e
acrescenta-se a gestdo de residuos e reciclagem.

No subnivel 2.1, em pré-desenvolvimento, foi constatado que a empresa define
familias de produtos de forma integrada utilizando o estudo de portfélio de produto, o que
corresponde ao fator de sucesso vantagem do produto. A exigéncia sobre o planejamento

do projeto e seu gerenciamento passa a ser mais completa com a adi¢do de anélise de
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riscos e qualidade. A empresa cumpre esses quesitos e também integra o planejamento
das plataformas de produto ao portfélio.

Sobre a qualidade, a empresa segue essas exigéncias legais e conta com as
seguintes certificagdes: ISO 9001:2008, ISO 13485:2003, Certificado de BPF/ ANVISA
e a Licenca para Uso da Marca de Conformidade dos produtos Eletromédicos, além de
realizar boas praticas referentes a certificacdes nao exigidas com o objetivo de melhoria
de desempenho e qualidade, sendo esta uma preocupacao institucional. Como a empresa
tem mais certificagdes do que as exigidas, o que se reflete na melhoria e qualidade de
seus produtos e /ou processos, esta caracteristica pontua nos fatores de sucesso em
vantagem do produto.

A idoneidade da empresa na area da satide ¢ muito importante, pois seus produtos
interferem na qualidade de vida do paciente ou até podem pdr em risco a mesma, €
qualquer erro afeta diretamente a imagem da empresa no mercado.

Em desenvolvimento, 0 modelo propde a realizagcdo de modelagem funcional do
produto e utilizacdo de métodos de matriz morfoldgica para concepgdo do produto como
DFx e QFD. A empresa ndo cumpre esse quesito, ndo realizando modelagem funcional,
mas apenas o0 desenho das pecas e produtos. Mesmo o QFD ndo sendo utilizado para a
compreensdo das necessidades do cliente, a empresa faz esse desdobramento de forma
informal, em conversa e retornos com os clientes e parceiros, sendo estes: clinicas,
instituicGes de ensino e universidades.

Para traducdo das expectativas dos clientes, o departamento de vendas tem
relacionamento direto com 0s mesmaos, atraves de venda direta a clinicas e hospitais. Esta
também foi uma melhoria recente, pois anteriormente a empresa trabalhava com
revendedores ndo exclusivos. A empresa incorporou novos vendedores, agora exclusivos,
em diferentes regides do pais, sendo que cada regido € responsavel pelos pregdes de sua
area e ndo mais a matriz, permitindo assim que se identifiquem as particularidades de
cada regido. Essas estratégias pontuam nos fatores de sucesso em habilidades de
marketing.

A analise de falhas ndo é realizada. Os documentos sdo gerados e arquivados de
forma digital ou impressa e 0s envolvidos possuem copia, porém, ndo se utiliza sistema
de gerenciamento e distribuicdo dessas informacdes.

No pos-desenvolvimento ndo existe time de acompanhamento do produto. O
gerenciamento de mudangas e a melhoria incremental do PDP ocorrem de maneira

informal e ndo sistematica, sendo esse tdpico classificado como parcial. Em processos de
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apoio ela sempre gerencia as mudancas de engenharia de maneira formal cumprindo com
0 esperado e monitora sempre o ciclo de melhoria, cujos indicadores de processo séo bem
definidos e ocorre em toda a fase de desenvolvimento.

No subnivel 2.2 a gestdo de portfdlio é realizada de forma integrada ao
planejamento estratégico, que esta detalhado em plano estratégico para os produtos e o
portfélio de produto, considera esse desdobramento, pontuando no fator de sucesso
integracdo funcional.

Em desenvolvimento, preparacéo da producéo, desenvolvimento e langamento do
produto sdo desenhados 0s processos de negdcios, como esperado.

No subnivel 2.3 a integracdo de parceiros na cadeia de suprimentos ndo ocorre e
sim uma venda simples. Em desenvolvimento ndo sdo utilizados sistemas
Computer Systems Management (CSM) e Computer-aided Process Planning como
esperado.

Em 2.4 todas as atividades de gestdo de projetos sdo realizadas com integracéo
entre planos. O gerenciamento do projeto € executado em sua totalidade, sendo
gerenciadas as nove areas do conhecimento do gerenciamento do projeto que sdo: escopo,
tempo, custo, qualidade, comunicacdo, RH, riscos, aquisicdo e integracao, pontuando no
fator de sucesso em qualidade de execucdo.

O PMO utiliza as boas praticas da ISO 21500 para gerenciar todos 0s projetos,
mesmo nado possuindo essa certificacdo, pois ela ndo é exigida. Sua utilizacdo deve-se a
dois fatores, o primeiro pertinente ao desenvolvimento prévio da documentacdo
necessaria para a solicitacdo de registro do produto na ANVISA, referente ao subnivel
1.2 a 1.4, facilitando este processo a medida que documenta todas as etapas necessarias
para o registro no 6rgdo certificador simultaneamente & execugdo dessas tarefas, o
segundo para a melhoria dos processos.

Essa habilidade do PMO pontua no fator de sucesso em habilidades do lider, a
vantagem que a passa a ter a medida que implementa a gestdo para ganhar habilidade na
fase de registro na ANVISA pode ser revertida também no fator de sucesso vantagem do
produto.

Espera-se que o gerenciamento de mudancas em engenharia siga um processo
formal, com controle de mudancas, o que ocorre na empresa. No entanto, a mesma nédo
utiliza sistema para gerencia-lo.

Aqui a cultura e disseminagdo de transformacdo do PDP e melhoria continua é
disseminada e praticada.
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A demonstracdo do resultado quanto ao nivel intermediario da empresa estudada

é apresentada na Figura 20.
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Figura 20: Atividades realizadas pela empresa no nivel intermediério de

maturidade.

4.4.2.3 Nivel Avancado
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Os niveis avancgados representam um salto em relacédo ao controle de aprendizado,

ndo mais em escopo diferente de como foi a passagem do nivel basico para o

intermediério.

No nivel terceiro referente a resultados mensuraveis, a empresa possui indicadores

de desempenho para quase todas as atividades e também para a gestdo de projetos, que

representa seu desempenho, no entanto, a exigéncia € que a empresa tenha indicadores

para todas as atividades, o que ndo ocorre, sendo o nivel classificado como regular.
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Figura 21: Atividades realizadas pela empresa no nivel avangado de maturidade.
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O nivel quatro refere-se ao controle de todas as atividades padronizadas e acdes
corretivas integradas. A empresa ndo cumpre o0s requisitos desse nivel, pois como ele tem
como quesito o nivel anterior que n&o é realizado em sua totalidade aqui ele também fica
classificado como parcial. A outra exigéncia é a aplicacdo de gerenciamento de
parametros criticos e projeto robusto como o método Tagushi, 0 que também néo é
realizado.

O nivel quinto, melhoria continua, abrange todos o0s niveis anteriores e o ciclo de
transformacéo do PDP integrado ao ciclo de melhoria incremental ao gerenciamento de
mudancas e ao planejamento do projeto. Essas tarefas sdo sempre executadas e pontuam
em qualidade de execucéo e vantagem do produto.

Para ser classificada neste nivel a empresa tem que cumprir todas as atividades dos niveis
anteriores, logo, mesmo possuindo um PDP integrado esse nivel é classificado como
parcial.

A Figura 21 mostra os resultados da classificacdo para o nivel avancado.

4.4.3 Resultado do Nivel de Maturidade e sua Rela¢do com os Fatores de Sucesso.

Foram consideradas as tarefas, processos, ferramentas, métodos e boas praticas
utilizadas pela empresa para avaliacdo do nivel de maturidade do PDP através da
aplicacdo do modelo unificado de Rozenfeld et al (2012) para a classificacdo da empresa
estudada.

O resultado da classificag&o foi nivel basico completo, ou seja, a empresa cumpre
com o previsto nos subniveis 1.1, 1.2, 1.3 e 1.4, mesmo executando atividades de niveis
superiores de maturidade como possuir indicadores de desempenho para muitas tarefas,
realizar melhorias incrementais, ter um gerenciamento de projetos avancado e
principalmente por ter a melhoria continua como um processo natural, que aparece de
forma enraizada na cultura da empresa.

Esse resultado ndo confirma nossa hipdtese inicial que uma empresa com destaque
em produtos inovadores deveria ter uma maturidade de PDP alta. O resultado do nivel de

maturidade da empresa é representado na Figura 22.
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Na tentativa de melhor visualizar a relacdo entre os fatores de sucesso que foram

mencionados a medida que a explanacao dos niveis foram realizadas referente os itens:

4421, 4422 e 4.42.3 e sua relagdo com o modelo de unificado de maturidade de
ROZENFELD, FORCELLINI, et al (2006), unimos essas informacgdes alocando dentro
do modelo de maturidade de ROZENFELD, FORCELLINI, et al os fatores de sucesso
identificados dentro das atividades, e ilustramos esse resultado na Figura 23.

Subnivel

Planejamenta
estratégica do

produta
Pré-deseral-

vimenta
Planejamenta da
projeta
Projeta
informacional
Projeto conceitual

Oeserwol-

vimento Projeto detalhado

Preparagao da
produgdo

Langamento da
produta
Acompanhar o
produts &

Pds-deserval- processe

vimento .
Dezcontinuar o

produta

Eng. do
produto

11

Erg. de Eng. de Gestéod
Marketinge | processos, | Gestio de projetos e Marketinge |  processos, es_ seas
] - Eng. do produto - - projetos e
qualidade | produgdo e custas qualidade produgioe custos
suprimentos sUplimentas
12 13 14 21 2.2 2.3 2.4
Qualidade de Vantagem de | Vantagem de . .
. Integragdo funcional
EXecucio produto produto
Habilidades de
marketing e Vantagem de
Integracio produto Qualidade de
funcional Execugac
Qualidade de
= Habilidades
execugio -
Habilidades de do lider

marketing

Vantagem de produto

Figura 23: Fatores de Sucesso relacionados ao Modelo Unificado.

Vantagem de
produto
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5 ANALISE

Nosso objetivo principal foi identificar os fatores relacionados ao PDP que
contribuem para o perfil inovador de uma empresa no setor d¢ EMH. Para tal, foram
realizados levantamentos e analise do PDP com a utilizagao do modelo de maturidade de
ROZENFELD, FORCELLINI, et a/ (2006) através de trés focos: quais atividades do
modelo a empresa aplica, como sdo realizadas essas atividades e qual o nivel de
maturidade que a mesma se encontra. Assim como caracteristicas da gestao, pois o PDP
e sua gestdo sdo processos que possuem relacdo direta.

Através dos resultados obtidos durante a aplicacao do estudo pudemos utilizar as
ferramentas descritas no capitulo dois, relacionadas a GDP, para analise da empresa e
melhor compreensdo de seu perfil.

Referente a capacidade e tipo de empresa proposta por Arnold, a empresa possui
dezenas de engenheiros divididos por especialidades, possuem disciplina na gestdo de
orcamento e capacidade de participar de redes tecnoldgicas. Também possui um
departamento de P&D que, mesmo sendo pequeno, auxilia a empresa a ter uma Visdo
sobre as capacidades tecnologicas em longo prazo, logo a empresa se caracteriza como

pesquisadora, conforme Figura 24.

Tipos de Empresas

PESQUISADORES
+ Departamentos de pesquisa ou
equivalente
+ Capazes de desenvolver visdo a longo
prazo sobre capacidades techoldgicas

COMPETENCIA TECNOLOGICA
* Vdrios Engenheiros
» Alguma disciplina em termos de orcamento
+ (Capaz de participar de redes tecnologicas

EMPRESAS DE CAPACIDADE MiNIMA
* Um engenheiro
* Capazes de adotar/adaptar solu¢Bes prontas
* Podem precisar de suporte de implementacdo

Capacidade Tecnolégica

PEQUENAS E MEDIAS EMPRESAS DE BAIXA TECNOLOGIA
* Sem capacidade tecnoldgica significativa
+ Sem necessidade percebida de capacidade tecnoldgica
+ Talvez sem necessidade real

Figura 24: Classificacdo da capacidade de absor¢ao da empresa.

Fonte: Adaptado de Arnold et al (1998).
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Quanto ao tipo de desenvolvimento de produto baseado em inovagao apresentado
na Figura 25, a empresa apresentou nos ultimos cinco anos o desenvolvimento,
principalmente de inovagdes incrementais. Ela também desenvolve projetos de proxima

geragao ou plataforma, porém em menor intensidade.

Amplitude da Mudanga de Projeto

@

Adigdo de  Incrementais

Pesguisa e Congeitp  Proxima .
Desenvolvimento Movo Geracdo me"_m & Derivadas
Avancado g Famila
=3
]
2 Conceito @
g Novo Inovactes
Radicais
E Proxima @
Eln Geragdo Proxima Geracio ou
3 Plataforma
E MSHFaIE & LT
= Deparfamenta Projstos
] Incrementais
g Ajustes e g Derivados
= Mudancas
E Incremenials
=

.ﬂ.n'.'a.ru;as ad

Projetos de
Farcena

Figura 25: Tipos de projetos de desenvolvimento de produto baseado em inovagao
desenvolvido na empresa.

Fonte: Rozenfeld et al (20006).

Inovagdes radicais ja ocorreram na empresa, como o desenvolvimento da protese
valvular de pericarpo bovino e suino, mas ndo nos ultimos cinco anos e a mesma nao tém
como foco projetos desse tipo. A empresa desenvolve projetos com auxilio do
departamento de P&D, porém ndo existem projetos de alta tecnologia em
desenvolvimento devido ao alto custo.

As inovacOes incrementais realizadas na empresa buscam a melhoria em
qualidade e funcionalidade, conforme solicitacbes de clientes, adaptacdes e
oportunidades do mercado. Logo, se utilizarmos a estratégia tecnoldgica proposta por
Porter, compreendemos que a empresa tem como estratégia a diferenciagdo em produto,
conforme apresentado na Tabela 10, que mostra para o desenvolvimento do processo e

do produto quais as caracteristicas que cada estratégia deve possuir. A diferenciacao de
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produto envolve a melhoria da qualidade e funcionalidade e disponibilidade como fatores
primordiais. Para o desenvolvimento de processo séo importantes: a precisédo, controle de

qualidade e tempo de resposta.

Tabela 10: Estratégias tecnologicas genéricas de Porter.

Lideranca pelo | Diferenciacao de Foco na
Foco no custo ) ..
custo produto diferenciacao

Insumos de . ) .
.. ) Melhoria de Funcionalidade Mercado de
materiais mais

baixos qualidade minima nichos
Melhoria de
funcionalidade
Facilidade de
fabricacio

Disponibilizacido
Melhoria em

Desenvelvimento de produte

logistica
*E Cun:a de Precisdo Minimizacdo Precisdo
E H aprendizagem de custos
= § Controle de Controle de
-4 Economias de qualidade qualidade
§ - escala Tempo de Tempo de
S resposta resposta

Fonte: TIDD et al (2008).

Através dos dados apresentados nos capitulos iniciais, podemos montar um
panorama com algumas informacdes do setor. A area de salde possui alto investimento
mundial em P&D e tem como incentivo a grande demanda do setor. No Brasil 0 aumento
de gasto publico em satde no periodo de 2000 a 2010 foi de 214%, e se observarmos a
piramide de envelhecimento da populacéo apresentada no capitulo dois, compreendemos
que a previsao de crescimento de procura sera drastica ao longo dos préximos anos.

O investimento em P&D e o crescimento do nimero de certificacGes ISO 13.485
no mundo, que foi de 36% entre 2010 e 2013, reafirma o interesse de empresas nesse
segmento.

As exigéncias legais sdo uma particularidade do setor, porém estritamente
necessarias. O levantamento da legislacdo e regulamentac6es da area nos confirma que o

lancamento do produto no mercado necessita de um tempo maior do que em outras areas,
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devido as exigéncias legais e agora temos uma previsao de quando tempo € necessario
para o registro do produto na ANVISA, que foi em média de seis meses.

A estratégia de produzir apenas produtos pagos pelo SUS e planos de saude
proporciona a empresa uma a vantagem de diminuicdo de risco no langamento de produto
novo ou melhorado e garantia de venda, lembrando que alguns produtos séo produzidos
nacionalmente apenas por essa empresa.

A empresa tem como caracteristica ser seguidora, 0 que é outra boa estratégia para
pequenas e médias empresas devido a reducgéo de gasto e risco no desenvolvimento desses
produtos.

Quanto ao nivel de maturidade, a empresa cumpre atividades exigidas no nivel
intermediario e avancado. O Grafico 1, relaciona a quantidade de atividades executadas
por nivel, onde podemos verificar que no nivel basico ele realiza todas as atividades, no
nivel intermediario sete atividades sdo realizadas integralmente, trés parcialmente e trés
ndo sdo realizadas e no nivel avancado uma atividade realizada e trés parcialmente

realizadas.

Basico Intermediario Avancado

3 todas regular/parcial " pouco/nenhuma

Grafico 1: Representacdo da quantidade de tarefas realizadas por nivel e

frequéncia.

A falta de utilizacdo de ferramentas, métodos e técnicas como DFx, QFD, FMEA
e CAE no subnivel 2.1 foi o principal responsavel pela limitacdo do avanco na
classificacdo do nivel de maturidade do PDP. Essas técnicas e ferramentas se referem a
auxilio em desenho, levantamento de necessidade de clientes e identificacdo de falhas.
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Todas essas atividades sdo realizadas de forma mais simples do que a sugerida no
subnivel.

No subnivel 2.3 a falta de utilizacdo dos softwares CAPP e PDM ndo sédo
substituidas por similar ou processo mais simples.

A percepcao da oportunidade que € dada através do reconhecimento do que 0s
clientes querem comprar é executada através das parcerias e contato direto com clinicas,
e centros de pesquisa, que é uma forma de baixo custo para se levantar essas informaces.
Um produto sé é conhecido como inovador se for bem aceito no mercado e 0s prémios
que a empresa recebeu mostram que a estratégia de parceria com clinicas, hospitais escola
e centros de pesquisa para levantamento de requisitos do cliente estd dando bons
resultados.

O modelo de fatores de sucesso de Mendes e Toledo (2012) considera cinco
constructos e catorze temas identificados como de sucesso para empresas do setor de
EMH. Destes catorzes, doze deles relacionadas aos cinco constructos a empresa executa.

A relagdo entre fatores de sucesso e nivel de maturidade esta resumida na

Tabela 11. Nela podemos observar a correspondéncia entre os fatores de sucesso

relacionados ao subnivel de maturidade.

Tabela 11: Fatores de sucesso utilizados por subnivel segundo o modelo

unificado.
Bésico Intermediério

Descritores 11 12 13 14 21 22 23 24
Vantagem de produto X X X X X
Habilidades de marketing X X
Habilidades do lider X
Integracdo funcional X X X
Qualidade de execucao X X X

Acreditamos que esses fatores de sucesso utilizados pela empresa, intuitivamente,
contribuem fortemente para a caracteristica inovadora da mesma, aliada a estratégia de

GDP, cujas caracteristicas mais marcantes foram reproduzidas nesse capitulo.
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Temos evidéncias de que uma empresa com um nivel de maturidade basico bem
estabelecido tem condicdes de se tornar uma empresa inovadora em produtos, e 0
diferencial para tal pode ser a estratégia de GDP que a empresa utiliza.

A adocéo de um modelo geral para a gestdo do PDP é importante por trazer inlmeras
vantagens, como aumentar a capacidade das empresas em controlarem o PDP, tornando
0 DP um processo eficaz e eficiente, favorecendo a competividade da empresa, melhoria
no desempenho do processo e aperfeicoamento dos produtos.

E importante frisar que nem todas as empresas precisam estar no nivel mais alto
de maturidade, inclusive porque permanecer em um nivel maior de maturidade significa
onerar 0s produtos com custos para melhoria e sistematizacdo do processo, o qual possa
ndo se reverter em beneficios financeiros.

O proposito de um estudo de caso exploratorio ¢ desenvolver uma visdo geral
sobre determinada realidade deixando-a mais explicita. Muitas vezes as pesquisas
exploratdrias constituem a primeira etapa de uma investigacdo ampla, para maior
familiaridade com o problema.

Uma importante contribuicdo deste trabalho, como esperado em um estudo de
caso exploratorio foi ampliar a compreensdo do assunto deixando-o mais explicito. Esse
estudo de caso é considerado revelador, visto que ndo existem estudos de maturidade
utilizando o modelo unificado de Rozenfeld et al no setor EMH no Brasil, e acreditamos
que ele possa servir como base para outros estudos, sendo essa a primeira etapa que
permite uma visdo geral do assunto no setor.

As restricOes legais foram identificadas em trés atividades tarefas do nivel basico,
sendo este 0 primeiro estudo para a constru¢cdo do conhecimento deste setor de alta

importancia social e econémica e tdo pouco explorada no pais.
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6 CONCLUSOES E CONSIDERACOES

Deve-se considerar que, com a mudanca de ambiente, solu¢es que eram Otimas
a décadas atrds ndo necessariamente as sdo nesse momento, logo a necessidade de
mudanca de estratégia passa a ser essencial ndo apenas para lideranca no mercado, mas
como tentativa de garantir a sobrevivéncia da empresa.

A necessidade de introducdo de novos produtos no mercado de forma rapida —
antes que 0s concorrentes para garantia temporaria de mercado - muda toda forma de
desenvolvimento desses produtos, que normalmente € seguida por uma inovacao de
processo para melhor produgdo do novo produto. A empresa mostrou que pratica a
melhoria de processo, conforme os exemplos dados, de forma intensiva e continua na
busca principalmente de reducéo de custos e garantia da qualidade dos produtos.

Um fator importante a se considerar é que nao entramos no mérito da avaliacéo se
a empresa € ou nao inovadora. Assumimos que, por ter inimeros prémios em inovacao,
sendo um deles da area de salde e o outro o prémio mais reconhecido do pais, deveria
significar que a empresa é inovadora, no entanto nem a PINTEC, nem a ABIMO abre os
quesitos avaliados para tais prémios impossibilitando assim a melhor avaliacdo dos
pontos abordados e discussdo sobre 0s mesmos.

A empresa entrou no mercado com uma bomba extracorpdrea, produto naquela
época produzido apenas no exterior com alto preco, o que tornava inviavel a realizacao
de cirurgias em muitos hospitais devido restricdo de equipamentos e dificuldade de
importacdo. Esse produto que consiste em uma bomba mecanica (de baixa intensidade
tecnoldgica), foi desenvolvido por imitacdo. O segundo produto a ser desenvolvido foram
as valvulas cardiacas, que na época foi uma inovacdo no mercado mundial, visto que elas
substituiam as valvulas de dura-mater que possui limitaces em sua producéo e utilizacéo.

O mérito da empresa no segundo produto foi de encontrar um material bioldgico
que fosse viavel de utilizacdo. A foi criada com um perfil inovador, porem se analisarmos
e evolucdo histéria da empresa todos seu produtos sdo baseados em imitacdo. A vélvula
cardiaca, produto que deu destaqgue mundial a empresa foi uma imitacdo melhorada onde
a troca de material biolégico permitiu a comercializagdo e viabilidade da ampliagéo de
possibilidades de cirurgias cardiacas.

O fato dela ser a Gnica empresa brasileira com essa gama de familia de produtos
em sua linha de producdo é um diferencial e € fato sua competéncia para tal, mas néo
podemos avaliar se outra empresa ndo desenvolve 0s mesmos produtos porque Sao
dificeis ou por que é inviavel que outra empresa entre no ramo desenvolvendo 0s mesmos
produtos, e dividindo o mercado, visto que sua principal concorrente seria a empresa
brasileira pioneira na area, e 0 mercado que em sua maior parte é voltado para atender a
demanda do SUS seria dividido entre essas empresas. Produtos sdo exportados, porem
com um percentual bem inferior de vendas se comparado ao mercado brasileiro.

O SUS tem a politica de dar preferéncia a compra de produtos fabricados por
empresas nacionais, isso garante uma venda de 50% dos produtos da empresa. Essa
estratégia permite a diminuicdo de riscos do langcamento de produtos no mercado, mas
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também coloca em duvida a capacidade da empresa em sobreviver num ambiente
competitivo como em outros ramos.

Quanto a analise do mercado de EMH, tem-se dificuldade devido dois fatores: a
alta abrangéncia de familias de produtos dentro de uma mesma classificacdo o que
dificulta a compreenséo e inibe o caracterizagdo dos setores, e a falta de divulgacéo de
dados por parte das empresas que 0s consideram estratégicos.

O levantamento realizado para a compreensdo do PDP mostram caracteristicas
ndo apenas da empresa como do setor. O nivel de maturidade foi classificado como
béasico, e o limitador dessa classificacdo foi a falta de utilizacdo de ferramentas, como
modelagem funcional, FMEA, DFx, QDF, CAPP. A identificacdo de necessidades dos
clientes é levantada de forma direta conforme contato com o mesmo, as demais
ferramentas de auxilio a desenho néo séo substituidas por similar, porem devido a baixa
intensidade tecnoldgica que envolve os produtos acreditamos que a utilizagcdo de todas
essas técnicas ndo se justifica para tal familia de produto.

Fica assim explicito a necessidade de adaptacdo do modelo de PDP utilizado para
0 setor especifico. Outro fato a ser considerado € que a implantacdo de tais ferramentas
oneram o pre¢o do desenvolvimento o que nem sempre justifica sua utilizacéo.

As mudancas realizadas recentemente aumentam a interacdo da empresa com o
cliente, aliado a venda direta, o treinamento realizado na sala cirdrgica e as parcerias em
centros de pesquisa e hospitais passando o cliente a ser o maior gerador de ideias e
melhorias.

Por ter uma equipe de desenvolvimento pequena e com pouca rotatividade, toda a
equipe participa de todos os projetos ao longo dos anos, possibilitando assim uma
memoria dos problemas e das solu¢des realizadas. Onde o conhecimento adquirido pode
ser assimilado pela equipe. Esse processo ocorre sem gerenciamento e de forma
espontanea.

Uma sugestdo de trabalho futuro é utilizar esse resultado como um estudo

exploratorio inicial para a adaptacdo do modelo geral de maturidade para um modelo
especifico, ndo para o setor, mas para industrias especificas do mesmo.

O estudo ainda relaciona dois modelos: o de fatores de sucesso de Mendes e
Toledo (2012) e de maturidade de Rozenfeld et al (2006), fato que também merece maior
atencdo em estudos futuros, visto que sdo assuntos que apoiam a GDP e estdo

relacionados entre si, ficando assim essas propostas de trabalhos futuros.
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Anexos

Anexo A - Caracterizacdo da Empresa

A marca da empresa é registrada?

Qual o nimero de patentes depositadas e ano?

A empresa nos ultimos 10 anos, fez uso do apoio de entidades como :

SEBRAE (Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas)

SENAI (Servico Nacional de Aprendizagem Industrial)

SESI (Servico Social da Industria)

FINEP (Financiadora de Estudos e Projetos)

BNDES (Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social)

RHAE (Programa de Formagc&o de Recursos Humanos em Areas Estratégicas )
PROJEX (Programa de Apoio Tecnoldgico a Exportacdo)

Rede de Tecnologia, universidades, empresas junior, sindicatos patronais, etc...)

Quantos produtos a empresa desenvolveu nos Gltimos 10/ 5 anos?

Quais as normas e legislacbes que se aplica no setor? ANVISA, INMETRO, RDC,
etc...

Qual tempo é necessario para aprovacdes legais da ANVISA e outros 6rgdos que um
produto precisa ter?

A empresa faz Parceria para Desenvolvimento Produtivo (PDP), de que forma?

A que se deve a énfase em inovagdo adotada pela empresa?

Pesquisa e Desenvolvimento

Como surgiu a primeira tecnologia adotada pela empresa em seus produtos?

Quantos produtos chegaram ao mercado nos ultimos dois anos?

Quantos deles podem ser considerados de sucesso no mercado?

Quial a escolaridade dos funcionarios?

Escolaridade % de funcionarios
Ensino fundamental
Ensino médio

Técnico profissionalizante
Superior
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Pds-graduacéo

Total de funcionarios

Qual o nimero de colaboradores nos departamentos ?

Departamento Numero de
funcionarios
PMO
Pesquisa (P)
Producéo (D)

Percentagem em relacéo ao faturamento investido em P&D nos ltimos 3 anos

Gerenciamento de Projetos

Quantidade de projetos na carteira e seus tipos/ classificacao.

Qual o nimero atual de projetos em desenvolvimento?

Qual o nimero de projetos inovadores em andamento?

Quais os indicadores utilizados para medir e acompanhar o processo de inovagao?

Qual percentual da receita € investido em inovacdo?

Qual a percentagem do faturamento é devido aos novos produtos?
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Anexo B — Questionario Guia
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