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RESUMO

A pesquisa visa evidenciar componentes e praticas utilizadas por trés startups da regido de
Floriandpolis inseridas em ambientes incertos € dindmicos para avaliar o desenvolvimento de
novos produtos, levando em consideragdo a racionalidade limitada dos gestores e a
singularidade do contexto. O ProKnow-C foi o método utilizado no estudo para composi¢ao do
referencial teérico com um total de dezoito artigos alinhados com os temas estudados. A partir
do portfolio bibliografico foi realizada a Bibliometria e a Analise Sistémica, mapeando assim a
literatura cientifica acerca dos temas estudados. A partir da Anélise Sist€émica puderam-se
evidenciar “gaps’ na literatura que trazem oportunidades de pesquisa, como o desenvolvimento
de um modelo de decisdo levando em consideracdo a singularidade dos contextos, identifica¢ao
de critérios com base nas preferéncias dos decisores, criacdo e integra¢ao de escalas ordinais e
cardinais, € como incorporar praticas sistematicas de apoio a decisdo dentro de ambientes
incertos e dindmicos. Por meio da identificacdo de oportunidade de pesquisa a partir de uma
visdo construtivista (por gerar conhecimento com base na interacdo com os individuos
responsaveis pelo processo) e construindo conhecimento nos decisores relacionado ao contexto
em que as empresas estdo inseridas - € com a utilizagdo do MCDA-C, construiram-se modelos
de avaliacdo de desempenho do desenvolvimento de novos produtos de trés startups da regido
de Florian6polis, mensurando e integrando os critérios de avaliacdo. A metodologia para o caso
ALFA teve 4 FPV, 14 indicadores e para os 4 indicadores com maiores oportunidades
estratégicas foram formuladas recomendagdes, e para este caso em especifico foi formulado o
5W2H para implementagao das ag¢des. O caso BETA também retornou 4 FPV, 14 indicadores
e para os 4 indicadores com maiores oportunidades estratégicas formularam-se as
recomendacdes. Por fim, a metodologia para o caso GAMA retornou 3 FPV, 10 indicadores e
também foram formuladas recomendagdes para os 4 indicadores com maior nivel em relacao
ao calculo de oportunidade estratégica. A formulagdo do SW2H para as recomendacdes € o
cotejamento da literatura ocorreu somente para o caso ALFA, os casos BETA e GAMA foram
realizados até a fase de recomendacdes da MCDA-C. A pesquisa demonstrou que o MCDA-C
¢ capaz de auxiliar os gestores de empresas inseridas em ambientes dindmicos no momento de
identificar, elaborar e ordenas as acdes de melhorias dos seus processos de desenvolvimento de
novos produtos em startups.

Palavras-chave: Desenvolvimento de Novos Produtos. Avaliacao de Desempenho. MCDA-C.



ABSTRACT

This research aims to highlight components and practices used by three startups in
Floriandpolis that are inserted in uncertain and dynamic environments to evaluate new products
development, taking into account the limited rationality of the managers and the singularity of
the context. Pro Know C was the method used in the study to compose the theoretical
framework with a total of eighteen articles aligned with the topics studied. Bibliometrics and
Systemic Analysis were carried out from the bibliographic portfolio, thus mapping the scientific
literature on the topics studied. From the Systemic Analysis, it was possible to evidence “gaps”
in the literature that bring research opportunities, such as the development of a decision model
taking into account the singularity of contexts, identification of criteria based on the preferences
of decision makers, creation and integration of ordinal and cardinal scales, and how to
incorporate systematic decision support practices within uncertain and dynamic environments.
Through the identification of research opportunities and from a constructivist view, for
generating knowledge based on the interaction with the individuals responsible for the process,
and building knowledge related to the context in which the companies are inserted - and with
the use of the MCDA- C, performance evaluation models were built for the development of
new products from three startups in Florianopolis, measuring and integrating the evaluation
criteria. The methodology for the ALFA case had 4 FPV, 14 indicators and for the 4 indicators
with the greatest strategic opportunities levels, recommendations were formulated, and for this
specific case the SW2H was formulated for the implementation of the actions. The BETA case
also returned 4 FPV, 14 indicators and recommendations for the 4 indicators with the greatest
strategic opportunities. Finally, the methodology for the GAMA case returned 3 FPV, 10
indicators and recommendations were also made for the 4 indicators with the highest level in
relation to the calculation of strategic opportunity. The ALFA case studied in the paper presents
the SW2H formulation of the recommendations and a comparison of the literature. The research
showed that the MCDA-C is able to assist managers of companies operating in dynamic
environments when it comes to identifying, developing and ordering actions to improve their
new product development processes.

Keywords: New Product Development. Evaluation. MCDA-C.
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1 INTRODUCAO

Os interesses de pesquisa no campo do desempenho do Desenvolvimento de Novos
produtos (NPD) tém sua origem no inicio dos anos 80, com base no aumento do niimero de
publicacdes anuais na area (Miiller-Stewens e Moller, 2017). O NPD ¢ um processo
fundamental para alinhamento estratégico e capacidade de inovagao das empresas; Com novos
produtos desenvolvidos, as organizagdes possuem melhores condi¢cdes de responder as
condi¢des de mercado e melhorar o seu desempenho (Chen et al., 2014).

NPD pode ser definido como processo de iniciar, coordenar e realizar o produto e as
atividades de desenvolvimento de processos de produgdo (Acur et al., 2012). O conceito foi
influenciado por estudos conceituais e empiricos de varias disciplinas, incluindo marketing,
engenharia, gerenciamento de contas e operagdes e gerenciamento de tecnologias (Miiller-
Stewens e Moller, 2017). O NPD permeia entre a empresa ¢ o mercado, deste modo esse
processo identifica e, por vezes, antecipa as necessidades do mercado e por consequéncia
propde solugdes as necessidades identificadas (Rozenfeld, 2006). Portanto, o NPD pode ser
considerado um processo relevante dentro de uma organizagao (Marion et al., 2012).

Novas préaticas de desenvolvimento de produtos ja vém sendo estudadas ha décadas
por grandes empresas, € a implementacao dessas “best pratices”, como planejamento de
mercado de pré-desenvolvimento e equipes multifuncionais sdo relacionadas positivamente
com o sucesso de produtos e projetos (Marion et al., 2012). Enfatiza-se aqui que apesar de
conceitos e padrdes serem estabelecidos na literatura, ndo h4 um melhor caminho para o alto
desempenho, mas rotas distintas para o mesmo objetivo final (Kahn et al.,, 2012). A
sobrevivéncia da empresa depende de qudo bem a empresa se adapta a ambientes especificos e,
portanto, ndo existe uma melhor pratica para todo processo NPD (Kahn et al., 2012). A partir
das afirmag¢des de Kahn et al (2012), verifica-se o conceito de singularidade.

O desenvolvimento de novos produtos estd se tornando cada vez mais uma vantagem
competitiva no mercado atual da organiza¢do (Song et al., 2013). Novos produtos sdo
considerados uma fonte importante de vantagem competitiva, podendo gerar lucros, vendas e
crescimento de mercado para empresas inovadoras (Chen et al., 2014). O processo de NPD ¢
critico para a sobrevivéncia das empresas, além de ser extremamente arriscado para as

organizagdes modernas (Schmidt et al., 2009). De forma complementar, Hsu e Fang (2009)
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enfatizam que o processo de NPD ¢ necessario para que a organizagdo sobreviva e tenha
vantagem competitiva, especialmente importante na industria de alta tecnologia. E no contexto
de empresas de tecnologia que se encontram as startups, startups sdo empresas jovens de
tecnologia, de modo que sua principal atividade ¢ a pesquisa e desenvolvimento até atingir
estagios de venda, dessa forma caracteriza-se como um tipo de empresa que esta inserida em
ambientes incertos e dinamicos (Oliveira, 2016). A criagdo, modelo de negodcios, contexto e
execugao de startups sdo diferentes de organizagdes tradicionais, pois atuam em um ambiente
dindmico com alto nivel de incerteza (Silveira e Lacerda, 2019). E ¢€ a partir desta analise que
trés startups da regido de Florianopolis foram selecionadas para o estudo, por suas
caracteristicas e especificidades inerentes ao contexto em que estio inseridas.

Tradicionalmente a vantagem competitiva ¢ definida pelos modelos de Michael Porter
de posicionamento que informavam que a estratégia competitiva fornecia ferramentas que
identificavam as riquezas ¢ a heterogeneidade das empresas e setores (Porter, 2004), ¢ a
identificacdo de posicionamento com base em métodos estatisticos e econdmicos traduzindo
em solugdes Otimas. Entretanto, nas startups outras fontes de vantagens competitivas sdo mais
proeminentes, como por exemplo os uso de recursos e competéncias reorganizados de uma
forma dinamica devido ao contexto em que este tipo de organizagdo esta inserida. A partir
dessas caracteristicas, podem-se evidenciar conceitos que possuem relacdo com essas
organizagoes, que ¢ a singularidade de contexto e o path dependence. Em relagdo ao path-
dependence, analisa-se que o termo pode ser enfatizado como uma ferramenta que delimita a
importancia das sequéncias temporais ¢ de desenvolvimento de situagdes sociais (Bernardi,
2012).

A pesquisa proposta apresenta o conceito de avaliagdo de desempenho como um
processo de construgdo de conhecimento no decisor da organizacdo, com base nos contextos
especificos e a partir da visdo e percepc¢ao do proprio decisor por meio de atividades de
identificacdo, organizagdo, mensuragao € integracao, assim como a visualizacdo dos impactos
das agoes (Ensslin et al., 2017). Desse modo, essa pesquisa ird trabalhar os dois eixos, os €ixos
de Avaliacio de Desempenho e de Desenvolvimento de Novos Produtos sob a otica
construtivista representada pela singularidade e pela racionalidade limitada, e por fim construir
um modelo de apoio a decisdo multicritério para empresas de base tecnologica por
configurarem-se normalmente como empresas inseridas em ambientes incertos e dindmicos que
ndo necessariamente seguem padrdes de gestdo ou de tomada de decisdo. Deste modo, o

trabalho busca evidenciar e verificar como uma metodologia multicritério de apoio a decisdao
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pode auxiliar gestores de empresas inseridas em ambientes dindmicos a tomarem decisdes com
base nas suas preferéncias. O trabalho também busca evidenciar oportunidades estratégicas,
com base na metodologia, de tomada de decisdo. Uma vez que startups estdo inseridas em

ambientes incertos, visando identificar oportunidades com base em um processo especifico.

1.1 PERGUNTA DE PESQUISA E OBJETIVOS

1.1.1 Pergunta de Pesquisa
Como uma ferramenta de apoio a decisdo multicritério pode auxiliar os gestores de
startups a tomarem decisoes em relacdo ao desenvolvimento de novos produtos com base nas

preferéncias dos decisores € no contexto que a empresa esta inserida?

1.1.2  Objetivo Geral

A partir da pergunta de pesquisa, o estudo tem como objetivo geral construir modelos
de avaliacdo de desempenho no desenvolvimento de novos produtos com auxilio da ferramenta
multicritério de apoio a decisdo, sob a oOtica construtivista, em startups da regido de

Florianopolis.

1.1.3  Objetivos Especificos

Com base no objetivo geral descrito, cinco objetivos especificos foram delimitados:

1. Realizar um mapeamento na literatura cientifica acerca do tema estudado por meio de
um processo estruturado;
i1.  Identificar oportunidade de pesquisa a partir da visao epistemoldgica construtivista;

iii.  Construir modelos de avaliagdo de desempenho no desenvolvimento de novos produtos,
a partir dos valores e preferéncias dos decisores de trés startups de base tecnoldgica da
regido de Florianopolis;

iv.  Mensurar e integrar os critérios de avaliagdo, com foco no desenvolvimento de novos

produtos das startups dos estudos de caso;
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v.  Apresentar um modelo de avaliacdo do processo de NPD baseado na MCDA-C e
apresentar recomendacdes para as startups dos estudos de caso, assim como formular o
SW2H para as recomendagdes € o cotejamento em relagdo a literatura para um dos

estudos de caso.

1.2 JUSTIFICATIVA

A andlise da pesquisa baseada nos estudos de casos gera ganhos, analisando-se a
estruturacao do modelo para os casos e estudando a especificidade de cada caso com aspectos
de incerteza e dinamicidade inerentes a este tipo de organizagdo — startups. Diante da
dinamicidade, incerteza e singularidade de contexto surge a motivacdo da pesquisa, onde as
analises ndo necessariamente seguem modelos padronizados.

A justificativa para escolha do tema baseia-se no interesse em avaliar o desempenho
no desenvolvimento de novos produtos e suas vertentes. Trata-se de um assunto
contemporaneo, necessario ¢ também complexo por conta da dinamicidade do mercado, da
globaliza¢do e da velocidade com que as informagdes ficam disponiveis para startups. As
especificidades de startups, que atuam em ambientes dinamicos e incertos (Silveira e Lacerda,
2019), a racionalidade limitada do decisor (Simon, 1997), e a singularidade do contexto (Roy e
Bouyssou, 1991) justificam a escolha e a avaliagdo dos aspectos sob a visdo construtivista para

a pesquisa.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Nesta secao evidencia-se a base tedrica que da sustentacao ao trabalho, que se organiza
nas se¢des “Desenvolvimento de Novos Produtos”, “Dimensdes do Desenvolvimento de Novos
Produtos”, “Avaliagdo de Desempenho” e “Desenvolvimento de Novos Produtos e Avaliacao

de Desempenho”.

2.1 DESENVOLVIMENTO DE NOVOS PRODUTOS

O Desenvolvimento de Novos Produtos trata-se de um tdpico de grande interesse para
a pesquisa e pratica, nos ultimos 40 anos pesquisas sobre praticas promissoras no assunto tém
ficado cada vez mais em evidéncia (Miiller-Stewens e Mdller, 2017).

O Desenvolvimento de Novos Produtos (NPD) ¢ conceituado como um processo de
iniciar, coordenar e realizar o produto, bem como as atividades de desenvolvimento de
processos de produgdo (Acur et al., 2012). Autores como Kahn et al. (2012) e Chen et al., (2008)
delimitam o NPD como etapas, fases, passos, estdgios do processo para lancar novos produtos.
Tem-se basicamente o processo de NPD como etapas, atividades e pontos de decisao envolvidos
no desenvolvimento de um novo produto - desde a ideia inicial até o langamento do produto
(Yeh et al., 2010).

De forma cléassica, NPD ¢ um método linear composto de fases, cujo principal expoente
¢ o processo de revisdo das fases/gates — que traz o conceito de passagem de uma fase para
outra (Rozenfeld, 2006). O processo de Stage-Gate serve como base para o desenvolvimento
de novos produtos, a sobrevivéncia da empresa depende de quao bem ela se adapta a ambientes
especificos (Kahn ef al., 2012). O modelo de Stage Gate foi originalmente criado na década de
80 por Robert Cooper com base em um estudo de grandes corporagdes a partir de uma analise
de como essas organizagdes conduziam seus novos produtos de sucesso para o mercado
(Cooper, 2014). O sistema Stage-Gate trata-se de um modelo tanto conceitual quanto
operacional para mover o produto da concepcao da ideia até o langamento, ou seja, € um plano
que objetiva gerenciar o processo de NPD melhorando sua eficiéncia e eficacia (Cooper, 1990).
Entretanto, diversos aspectos sofreram mudangas e atualizagdes desde a concepgdo e criagdo
original do Modelo Stage-Gate, e nesse ponto de vista o modelo atraiu diversas critico por ser

considerado um modelo linear, rigido e muito planejado para projetos dindmicos e inovadores
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(Cooper, 2014). Para ilustrar apresenta-se o modelo de Stage Gate apresentado em um artigo
pelo autor no ano de 1990.

Figura 1- Sistema Stage Gate

Detailed Full
Investigation iy Production
Preliminary (B; ""m‘?ﬁﬂq Cese) e ::ﬂzr:ﬁ{i & Market
Assessment ) Skt 1 Launch
1 = 3 4 5
Idea Initial Second Decision Post- Pre-Commer- Post-
Screen Screen on Development cialization Implemen-
Business Review Business tation
Case Analysis Review

Fonte: (Cooper, 1990)

Hoje em dia o proprio Cooper realiza atualizagdes do modelo classico do Stage-Gate
com a mesma ideia de Gates, mas com adaptagdes, surgindo entdo, um processo mais agil,
vibrante, dinamico e flexivel que ¢ mais enxuto, mais rapido, mais adaptavel e baseado em
riscos (Cooper, 2014). Esse novo processo foi batizado como Sistema Triplo A (Triple A

System — Adaptativo e flexivel, Agil e Acelerado), conforme Figura 2.

Figura 2 - Sistema Triplo A
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Fonte 1 - (Cooper, 2014)
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O Processo de Desenvolver Novos Produtos pode ser entendido por meio de trés fases:
o pré-desenvolvimento, o desenvolvimento e o pos-desenvolvimento (Rozenfeld, 2006). Cada
uma dessas fases tem a entrega de um conjunto de resultados, o pré-desenvolvimento deve
garantir que o direcionamento estratégico, as ideias e as oportunidades sejam mapeadas gerando
o planejamento do projeto; J& a fase do desenvolvimento gera os projetos informacional,
conceitual, detalhado, de producao e de lancamento do produto (Rozenfeld, 2006). Por fim, na
fase do pos-desenvolvimento acompanha-se o produto e/ou descontinua-se o produto
(Rozenfeld, 2006).

Com base em estudos do processo de desenvolvimento de novos produtos (PDP), pode-
se discorrer aqui sobre as fases ¢ macro fases do desenvolvimento de produtos, delimitando
assim um modelo amplo para esse processo e suas atividades (ROZENFELD et al., 2006).
Conforme enfatizado anteriormente, trés macro fases sdo enfatizadas pelo modelo, sdo elas:

i.  Pré-desenvolvimento
ii.  Desenvolvimento

iii.  Pds-desenvolvimento

O que determina cada fase ¢ o conjunto de entregas que ela propde, € a partir das
entregas verifica-se o desenvolvimento e andamento do projeto (ROZENFELD et al., 2006).

As fases possuem subfases e apresentam objetivos especificos. O pré-desenvolvimento
apresenta duas subfases que sdo classificadas como Planejamento Estratégico dos Produtos e
Planejamento de Projeto (Amaral e Rozenfeld, 2008). O Planejamento Estratégico dos Produtos
visa obter um plano ou uma lista com os produtos da empresa e os projetos que serdo
desenvolvidos por ela; O Planejamento de projeto tem como resultado o plano de projeto do
produto e nessa subfase sdo identificadas as atividades, recursos e a melhor maneira de integra-
los com objetivo de minimizar os erros (ROZENFELD et al., 2006).

A segunda macro fase ¢ do Desenvolvimento, essa etapa possui cinco fases, que sdo:
Projeto Informacional (/nformational Design), Projeto Conceitual (Conceptual Design),
Projeto Detalhado (Detailed Design), Preparacao da Producao do Produto e o Lancamento do
Produto (Amaral e Rozenfeld, 2008).
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Na fase Projeto Informacional o objetivo ¢ — com base nas informagdes vindas do
planejamento prévio e de outras fontes — desenvolver as especificagdes-meta do produto
(conjunto de informagdes mais completas possiveis sobre o produto) (ROZENFELD et al.,
2006). Na etapa seguinte, que ¢ o Projeto Conceitual, o objetivo € buscar, criar, representar e
selecionar solugdes para o problema de projeto; em seguida, apresenta-se a fase do Projeto
Detalhado, onde se desenvolve e finaliza todas as especificagdes do produto, para que entdo
possam ser encaminhadas para produgdo e outras fases do desenvolvimento (ROZENFELD et
al., 2006). A quarta fase do processo de Desenvolvimento ¢ a Preparacdo da Produgdo do
Produto, essa fase trata-se da producdo do lote piloto, defini¢do dos processos da produgdo e
manuten¢do — trata-se da fase da cadeia de suprimentos com foco interno; e a ultima fase da
etapa de Desenvolvimento do modelo estudado engloba os processos de venda e distribui¢ao
do produto, atendimento ao cliente, assisténcia técnica e campanhas de marketing — ou seja,
parte externa da cadeia de suprimentos (ROZENFELD et al., 2006).

O Pos-desenvolvimento aqui estudado apresenta duas subfases, que sdo Acompanhar
o Produto e Processo e Descontinuar Produto no Mercado (Amaral e Rozenfeld, 2008). Cada
uma dessas subfases possui um objetivo especifico. Acompanhar o produto e o Processo
consiste em tratar os problemas relacionados ao produto e as informacdes geradas por essa fase
devem ser incluidas na andlise de desempenho dos produtos; A segunda subfase do grupo do
Pos-desenvolvimento ¢ Descontinuar o Produto no Mercado, essa etapa delimita que a produgao
¢ descontinuada quando o produto ndo apresenta mais vantagens € a importancia estratégica
para a organizacdao — € conta com o cumprimento do plano de descontinuidade do produto
(ROZENFELD et al., 2006).

O modelo explicitado possui dois Processos de Apoio relacionados ao
desenvolvimento de produtos, de modo que ao surgirem problemas ou oportunidades, deve-se
analisar se a mudanca relaciona-se com o processo de fabricagdao ou de desenvolvimento. A
partir dessa analise serd realizado o processo de apoio “Gerenciamento de Mudangas de
Engenharia” quando tiver relagdo com o processo de fabricagdo; ou seré realizado o processo
de “Melhoria Incremental do PDP” quando for relacionado com o PDP (ROZENFELD et al.,
2006).

De forma ampla, trata-se aqui de dois termos: mudanca e melhoria, onde mudanca tem
relacdo com o produto e melhoria com o processo (ROZENFELD et al., 2006).

Ao final de cada fase o resultado ¢ “congelado” de modo que as pessoas possuem

acesso ao resultado, entretanto ndo possuem meios de modifica-lo, e essa necessidade de
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mudanga sera sanada por um processo controlado, que os autores chamaram de “Gerenciamento
de Mudancas de Engenharia”. Todas as mudangas que tenham como resultado atualizagdes de
informagdes dos produtos sdo conhecidas como mudancas de engenharia, trata-se de um
processo de apoio da macro fase de desenvolvimento (ROZENFELD et al., 2006).

Em relagdo a melhoria, trata-se de um processo de apoio que ocorre em ciclos
continuos durante os processos e de forma simultanea as trés macro fases: pré-desenvolvimento,
desenvolvimento e pds-desenvolvimento.

A figura 3 demonstra um quadro resumo das etapas explanadas acima.

Figura 3 - Processo de Desenvolvimento de Produto

Processo de Desenvolvimento de Produto
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I Gerenciamento de mudancas de engenharia ]
Lol 4]
e Melhoria do processo de desenvoivimento de produtos |

Fonte: (PDPnet, 2006)

O Desenvolvimento de Novos produtos trata-se de uma atividade complexa que
depende de conhecimento e aprendizagem (Goffin e Koners, 2011), onde ¢ crucial aprender por
meio de cada projeto de NPD. Desenvolvimento de produtos ¢ um processo relevante para o
sucesso, sobrevivéncia e renovacdo das organizagdes, particularmente para empresas em
mercados competitivos ou em ritmo acelerado (Brown e Eisenhardt, 1995), como no caso das
startups. O NPD também ¢ considerado um importante fator no quesito resolugao de problemas

(Verworn, 2009).
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O gerenciamento do ciclo de vida de um produto € um processo estratégico que consiste
em gerenciar todas as etapas do ciclo de vida de um produto, desde os requerimentos do
marketing até venda e reciclagem (Chen et al., 2008). As organiza¢des devem conduzir ciclos
de melhoria nos processo de desenvolvimento de novos produtos com a finalidade de identificar
os problemas e alcancgar os objetivos almejados (Da Costa et al., 2011). Fazer um diagndstico
do processo de NPD auxilia na identificagdo de fatores internos e externos a organizagao que

de alguma forma afetam o desenvolvimento de novos produtos (Da Costa et al., 2011).

2.2 DIMENSOES DO DESENVOLVIMENTO DE NOVOS PRODUTOS

A aplicagdo do ProKnow-C gerou um Portfolio bibliografico para a pesquisa, de modo
que os artigos do Portfolio bibliografico apresentam diversas informacdes sobre
desenvolvimento de novos produtos e sobre a avaliagdo de desempenho do processo. Um dos
artigos estudados apresenta um modelo de desenvolvimento de novos produtos com base em
sete dimensdes, sendo elas: Estratégia, Pesquisa, Comercializag¢ao, Processo, Clima do projeto,
Cultura da empresa e Métricas e medicdo de desempenho (Barczak e Kahn, 2012). Esse
framework foi escolhido para ser analisado neste estudo por ser baseado em estudos de praticas
do desenvolvimento de novos produtos e padroes de certificacio PDMA (Product Development
and Management Association), e por retratar a pratica do NPD em sete dimensdes, segundo os
autores (Barczak e Kahn, 2012). A figura 4 servira como base para cotejamento da literatura

dos outros artigos do portfolio com relacdo as sete dimensdes apresentadas.
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Figura 4 — Dimensdes do NPD

Metrics/Pref Meas

NPD Practice

Fonte: (Barczak e Kahn, 2012)

A pesquisa das dimensdes ¢ calcada em uma validagdo com académicos lideres,
especialistas na disciplina de NPD e 317 praticantes de NPD; No estudo foi solicitado que os
entrevistados distribuissem um valor de 100% entre as dimensdes, e o resultado da distribuigdo
estd no framework destacado na figura 4 (Barczak e Kahn, 2012). A seguir apresenta-se o
significado de cada dimensdo para os autores do framework e a posi¢cdo dos outros autores

presentes no portfolio bibliografico em relagdo as dimensdes.

2.2.1 Dimensao Estratégia

O desenvolvimento de produtos tornou-se uma atividade estratégica em muitas
empresas, de modo que os novos produtos contribuem cada vez mais para as vendas e lucros,
de fato, novos produtos sdo cada vez mais citados como sendo a chave para o sucesso
corporativo no mercado (Yeh et al., 2010).

No conceito apresentado pelos autores que trouxeram o modelo com sete dimensdes,
delimita-se estratégia em relagdo ao desenvolvimento de novos produtos como a definigdo e

planejamento de uma visdo com foco em pesquisa e desenvolvimento, gerenciamento de
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tecnologia e desenvolvimento de produtos, e inclui a identificagdo, a priorizacao, a sele¢do e o
suporte de projetos preferenciais (Barczak e Kahn, 2012). Estratégia de projeto de NPD trata-
se de um direcionamento que contribui para o atingimento dos objetivos do projeto (sob a
perspectiva de desempenho de mercado e saidas do projeto em termos de desempenho de
cronograma, de custos, de qualidade e de inovacdo) em seu ambiente competitivo (Yang, 2012).

As grandes oportunidades de melhoria na inovagdo estdo nas fases iniciais do
desenvolvimento de novos produtos (Verworn, 2009). E a estratégia pode ser vista como o
processo de alinhar estratégias funcionais entre si € com a estratégia corporativa, bem como a
estratégia corporativa com as demandas, oportunidades e riscos criados pelo ambiente externo
da empresa (Acur et al., 2012).

A identificagdo das necessidades dos clientes ultimamente depende da capacidade da
organizac¢do de coletar e usar informacgdes de mercado para o sucesso de projetos inovadores
(Kahn et al., 2012). O processo de introdugdo e desenvolvimento de produtos de tecnologia
avancada precisa ser aprimorado para melhorar a vantagem competitiva de uma empresa. O
gerenciamento do ciclo de vida do produto ¢ uma abordagem estratégica de negdcios que
gerencia consistentemente todas as etapas do ciclo de vida de um produto, desde os requisitos
do mercado até o descarte e a reciclagem (Chen et al., 2008).

Enfatizam-se estudos que apresentam como resultado que equipes pequenas e
altamente experientes desenvolvem produtos imergindo-se no problema, iterando conceitos e
prototipos e realizando rapidamente uma solugdo final, nesse caso empresas adotam uma
estratégia de desenvolvimento flexivel, trabalhando por meio de um processo informal (Marion
et al., 2012). Certas praticas (como benchmarking de produtos concorrentes) foram usadas
quando eram necessarias para o desenvolvimento adequado, dadas as necessidades do produto
e da equipe de gerenciamento (Marion et al., 2012).

Para sobreviver em um setor altamente competitivo, estratégias adequadas para
colaborar ou competir com empresas dentro de uma rede devem ser consideradas no processo
NPD para melhorar eficiéncia (Chen et al., 2008). O desenvolvimento de novos produtos esta
se tornando uma importante vantagem competitiva no mercado industrial atual, em tempos de
redugdo dos orcamentos de P&D e ciclos de inovagdo mais curtos, as empresas precisam
repensar as formas fundamentais de gerenciar suas atividades de desenvolvimento de produtos
(Song et al., 2013). E cada vez mais importante que a empresa abra limites da organizago para
otimizar recursos externos de inovacao, e os clientes sdo frequentemente vistos como uma fonte

importante de inovagao de produtos (Song et al., 2013).
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As empresas dependem cada vez mais de recursos além dos seus proprios para inovar
no atual ambiente competitivo, promovendo interacdes estratégicas além de seus limites
organizacionais, contratando atividades nao essenciais, permitindo que invistam em
competéncias essenciais e melhorem a qualidade de seus recursos internos (Sjoerdsma e Van
Weele, 2015). Portanto, os recursos do fornecedor e a capacidade firme de explorar esses
recursos para atingir seus objetivos sdo fatores-chave em sua estratégia competitiva e de
inovagao (Sjoerdsma e Van Weele, 2015).

Uma estratégia répida, apoiada por um investimento significativo em capacidade
absortiva, pode ser a melhor estratégia inovadora para empresas orientadas para o crescimento,
e espera-se que entre os inovadores dinamicos, a internacionaliza¢do do conhecimento externo
tenha se tornado um objetivo principal do esfor¢o interno de pesquisa e desenvolvimento
(Spithoven et al., 2010). A velocidade de desenvolvimento ¢ fundamental interesse das
empresas, porque impulsiona o desempenho do NPD (Miiller-Stewens e Moller, 2017).

Por fim dois autores apresentaram uma sequéncia de atividades que tem envolvimento
com os conceitos de estratégia que estdo sendo estudados, onde se inicia com a identificag@o
das necessidades do mercado e dos atributos técnicos, em seguida a geracdo de pesos para as
necessidades do mercado e suas interdependéncias e correlacdes e derivagdo dos pesos € por
fim aperfeicoar as variedades de produtos com relacdo aos segmentos de mercados distintos
(Wang e Chen, 2012).

De modo geral uma estratégia eficaz de NPD possui varios componentes incluindo
objetivos claramente definidos € comunicados que proporcionam ao NPD um foco de longo

prazo (Nicholas et al., 2011).

2.2.2 Dimensao Pesquisa

A dimensdo de pesquisa descreve a aplicagdo de metodologias e técnicas para
verificar, aprender e entender os consumidores, os competidores, € o ambiente macro no
mercado (Kahn et al., 2012). Trata-se da aplicacdo de metodologias e técnicas para detectar,
estudar e entender clientes, concorrentes e for¢cas macro ambientais no mercado (por exemplo,
grupos focais, pesquisas eletronicas, estudo etnografico); A pesquisa mostra a capacidade da
empresa de coletar e usar informagdes para impulsionar a inovagao por meio de projetos de

NPD (Barczak e Kahn, 2012). Pesquisa enfatiza questdes intangiveis como informagdes de
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mercado, capacidade de aprendizagem, e expertise como fonte de vantagem em relagdo ao NPD
(Miiller-Stewens e Mdller, 2017). Aprendizagem guia para o sucesso de novos produtos e
velocidade em aquisicao, distribuicao, interpretagdo e implementacdo de informacoes (Miiller-
Stewens e Moller, 2017).

Uma pesquisa de mercado eficaz, particularmente nos estdgios iniciais do
desenvolvimento, resulta em uma definicdo precisa do produto, um fator determinante do
sucesso do produto (Nicholas et al., 2011).

Conceitos de pesquisa mais aprofundados foram identificados nos estudos, como a
pesquisa basica, onde ¢ realizado um trabalho experimental ou tedrico para adquirir novo
conhecimento sem aplicacdo especifica sem foco nos beneficios economicos e sociais no longo
prazo; a pesquisa estratégica trata-se da pesquisa em dreas especificas para descobertas e
aplicagoes, e pesquisa para solucionar problemas especificos; e por fim a pesquisa aplicada com
a finalidade de adquirir novo conhecimento com um objetivo especifico em mente,
determinagdo dos usos possiveis dos resultados de uma pesquisa basica, ¢ determina novos
métodos de conseguir objetivos determinados (Chiesa et al., 2009).

As necessidades dos clientes sdo clarificadas por meio da experiéncia e intuicdo do
presidente ou experts da empresa colaboradora, que juntam as informagdes por meio de muito
trabalho bragal. As fontes de informagao em relacao as necessidades dos clientes sao tendéncias
contemporaneas na sociedade, negocios e produtos, exibi¢cdes de suas vantagens e utilizacao
dos produtos (Murata, 2017).

Viérias areas como pesquisa de marketing, comportamento do consumidor, design
colaborativo e engenharia simultanea contribuem para os estagios de desenvolvimento de novos
produtos (Wang e Chen, 2012). Entre esses topicos, pesquisa de mercado e comportamento de
consumidos sdo questdes relevantes para coleta de informagdes de preferéncia de clientes
através de canais especificos (Wang e Chen, 2012). Enfatiza-se a etapa de identificacdo das
necessidades dos clientes e pesquisa de mercado (Yeh et al., 2010). A integracdo com o cliente
ajuda a criar ideias inovadoras e feedback sobre conceitos e protdtipos para novos produtos
(Song et al., 2013).

O uso de outras empresas como fontes de informagdo também ¢ importante e
determinante na intensidade da pesquisa e desenvolvimento, e indiretamente na inovacao e
crescimento (Spithoven et al., 2010). A colaboragdo direta de pesquisa com universidades e

organizagdes publicas de pesquisa também sdo importantes (Spithoven et al., 2010).
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No estudo realizado por Marion et al. (2012) apareceu o conceito de uma pesquisa
truncada, onde foi realizado um benchmarking informal junto com pesquisas de mercado e o
aprendizado foi identificado a medida que o projeto avangava justificada pela falta de recursos

e necessidade de aumentar o langamento no mercado (Marion et al., 2012).

2.2.3 Dimensao Comercializaciao

Um determinante para obter ¢ manter vantagem competitiva ¢ a capacidade de uma
empresa de desenvolver e langar novos produtos de sucesso (Miiller-Stewens e Moller, 2017).
A comercializagdo conceitua-se como as atividades relacionadas ao marketing, gerenciamento
de langcamento e gerenciamento de pds-lancamento de novos produtos que estimulam a adogao
do cliente e o mercado (Barczak e Kahn, 2012). Ela pode tornar-se o passo mais custoso no
processo de desenvolvimento de novos produtos, além do mais a empresa pode ter somente
uma oportunidade de langar um novo produto e maximizar seus lucros (Kahn et al., 2012).

O langamento eficaz do produto ¢ um fator critico para o sucesso de um novo produto,
um forte langamento de produto aumenta as chances de um produto ter sucesso no mercado
(Nicholas et al., 2011). A integracdo com os clientes inclui melhor satisfagdo do mercado atual
e futuro, melhorando o desempenho do produto, permitindo que a inovagdo do produto seja
mais sustentavel, constituindo um potencial confiavel para o comprador (Song et al., 2013).

De modo geral, com relacdo as saidas do sistema de NPD, trés aspectos sao
considerados relevantes: percepcao dos clientes, vendas e receita, e rentabilidade (Yeh et al.,
2010).

Embora a alta variedade de produtos estimule as vendas, as empresas ainda enfrentam
inevitavelmente as compensacdes entre a diversidade de necessidades dos clientes e varios
efeitos adversos, como maior custo de estoque, maior tempo de ciclo e investimentos

dispendiosos em pesquisas (Wang e Chen, 2012).

2.2.4 Dimensao Processo

Desenvolvimento de produtos e os processos que envolvem a etapa sdo vistos como

atividades de resolugcdo de problemas, quanto mais radical a inovagao for, mais complexo e

interativo sera o processo de resolucdo de problema ou o processo por tras disso (Verworn,
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2009). A integracao do cliente deve ser um relacionamento formal estabelecido entre clientes e
empresa, ¢ os clientes devem ser convidados a participar do processo de desenvolvimento (Song
et al., 2013). No processo de integragcdo, empresa e clientes atuais ou potenciais se envolvem
em projetos de inovagdo e trocam ideias (Song et al., 2013). Em industrias com concorréncia
acirrada, cada empresa geralmente se concentra em uma determinada parte do processo de
producao, como design, producao de componentes, montagem, teste, transporte e distribuigao,
marketing e assim por diante, e depois colaboram verticalmente ou horizontalmente, para
atender a demanda dos clientes (Chen et al., 2008).

O processo de desenvolvimento de novos produtos envolve as necessidades dos
clientes, os indicadores de performance para as necessidades dos clientes, as especificagdes dos
produtos, e os dados de design e produto (Murata, 2017). O processo de NPD ¢ definido como
a implantacdo de estagios do produto até o lancamento junto com sistemas que facilitam a
administracdo do conhecimento para os projetos e processos de desenvolvimento de produtos
(Kahn et al., 2012).

NPD ¢ o processo de iniciar, coordenar e realizar as atividades de desenvolvimento de
produtos e processos de producao relacionados a uma unidade de negocios (Acur et al., 2012).
O processo do NPD pode ser organizado de muitas maneiras diferentes, usando fun¢des ou
departamentos como pesquisa e desenvolvimento (P&D), desenvolvimento de produtos,
engenharia de design e planejamento de processos ou de engenharia (Acur et al., 2012).

Esse processo ¢ conceituado como a implementacdo dos estdgios e portdes de
desenvolvimento de produtos para os produtos da concepgao até o langamento, juntamente com
as atividades e sistemas que facilitam o gerenciamento de conhecimento nos projetos € na
empresa como um todo (Barczak e Kahn, 2012). O uso de um processo formal de NPD tem
sido amplamente citado como um fator diferenciador entre sucesso e fracasso no NPD,
organizagdes avang¢adas no NPD usam um processo formal comum, com estagios e portdes
claramente definidos, claramente visiveis e documentados (Nicholas et al., 2011). Processos de
NPD devem refletir as caracteristicas especificas do projeto e do contexto do negocio. Isso
pode representar que projetos que sdo novos devem ter processos de NPD extensos ao invés de
cortar caminhos que podem ser recomendados na modificacao de projetos de produtos (Miiller-
Stewens e Moller, 2017). Gerentes de projetos devem desenvolver uma estratégia de projeto
compreensiva que guie a execucao dos trabalhos do projeto (Yang, 2012).

Os processos de NPD envolvem proposta de desenvolvimento, planejamento do

projeto, design conceitual, design do produto, protétipo e teste, processo de desenvolvimento e
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piloto, e manufatura, e cinco aspectos sdo considerados relevantes nesses processos, sdo eles:

redugdo de tempo, nivel de qualidade, produtividade, controle de custo e inovacao (Yeh et al.,

2010).

2.2.5 Dimensao Clima do projeto

O clima do projeto ¢ caracterizado pelos meios e as formas que sustentam e
estabelecem a integracdo dentro da empresa de desenvolvimento de produtos nos niveis
individual e de equipe, incluindo a lideranga, motivagdo, gerenciamento e estruturagdo de
recursos humanos individuais e de equipe (Barczak ¢ Kahn, 2012).

Confianga e familiaridade entre os membros do time de NPD facilitam a performance
por meio de comprometimento com o objetivo e compartilhamento de conhecimento (Miiller-
Stewens e Moller, 2017).

A utilizagdo de equipes multifuncionais em oposi¢do a uma organizacdo com divisdo
departamental para desenvolver novos produtos foi identificada como essencial para o sucesso
(Nicholas et al., 2011). Funcionarios de diferentes areas de especializa¢do contribuem para o
desenvolvimento, além de promover a comunicacao interdepartamental, e empresas lideres
usam equipes multifuncionais ao longo do processo do NPD e provavelmente tém um grupo
central de NPD no nivel corporativo e/ou divisional, onde os especialistas em NPD trabalham
em tempo integral nessas atividades (Nicholas et al., 2011).

Um clima empresarial também é um fator critico para o sucesso do NPD e ¢
significativamente influenciado pelo nivel de suporte da geréncia sénior, as empresas com
melhor desempenho em seu estudo tinham um clima empreendedor positivo (Nicholas et al.,
2011).

Esses climas positivos incorporavam técnicas criativas, como ideias solicitadas aos
funciondrios, tempo livre concedido aos funciondrios para serem criativos ou trabalhar em
projetos para animais de estimacdo e investimento sendo disponibilizado para os funcionarios

trabalharem em novas ideias (Nicholas et al., 2011).

2.2.6 Dimensao Cultura da Empresa
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A inovacao e cultura de globalizagdo em uma firma, comprometimento com pesquisa,
envolvimento da gerencia, e processo formal de NPD impulsionam a performance em projetos
internacionais de NPD; Portanto a integracdo de aspectos estratégicos e culturais orientados
globalmente ao processo de NPD podem ser considerados propulsores de performance de NPD
(Miiller-Stewens e Moller, 2017).

De forma clara, a cultura da empresa representa o sistema de valores de gerenciamento
da empresa orienta os meios e formas subjacentes e estabelece o pensamento sobre o
desenvolvimento de produtos e a colabora¢ao no desenvolvimento de produtos com parceiros
externos, incluindo clientes e fornecedores (Barczak e Kahn, 2012). Tanto a economia quanto
a administragdo estudam aspectos de comportamento de empresas, o comportamento ¢
extremamente relevante para os open inovators, pois essa caracteristica ¢ encontrada em
empresa com tragos mais dindmicos (Spithoven et al., 2010).

Sob um aspecto mais global e fora dos limites da organizacdo, a cultura surge como
um fator de modera¢do importante, a cultura do pais sob o aspecto do NPD pode ser
influenciada por contextos culturais variados resultando em antecedentes diferentes e assim
empreendimentos bem-sucedidos de novos produtos (Evanschitzky et al., 2012).

As caracteristicas internas e as condi¢des externas da empresa sao dindmicas e a
eficacia do comportamento de uma empresa depende das mudancas que ocorrem, portanto, a
adaptag@o do alinhamento tecnoldgico, de mercado e de marketing de NPD da empresa a seus
ambientes interno e externo tem implicacdes importantes para seu desempenho de NPD (Acur

etal., 2012).

2.2.7 Dimensao Métricas e Avaliacao de Performance

O planejamento estratégico e a inovacao sao fatores internos criticos para as atividades
de NPD, pois fornecem a empresa coesao e foco na organizacao de suas atividades de NPD;
Fatores externos, como questdes ambientais ¢ mudangas tecnoldgicas, sdo comumente aceitos
como fatores que influenciam fortemente o sucesso das novas atividades de produtos de uma
empresa (Acur et al., 2012). Autores identificam fatores criticos de sucesso dentro do objetivo
de alcancar a melhor performance para a empresa em trés areas que sdao: empresa € mercado,
capacidade de manufatura e tecnologia e engenharia (Chen et al., 2008). Outros estudos
identificam a performance de NPD como uma andlise nos seguintes aspectos: tempo de

mercado, custo e qualidade (Sjoerdsma e Van Weele, 2015).
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A dimensao de métricas e avaliagdo de performance trata das atividades de medicao,
rastreamento e relatorio do desempenho do projeto de desenvolvimento de novos produtos e do
programa de desenvolvimento de novos produtos (Barczak e Kahn, 2012). A medi¢ao do
desempenho do NPD leva a um melhor sucesso do produto, para que a empresa avalie se o seu
desempenho estd melhorando, ela deve utilizar-se da analise de desempenho de NPD (Nicholas
etal.,2011).

Viarios estudos anteriores ja analisaram questdes de avaliagao de performance do NPD,
e em relagcdo as métricas de inovagao, definidas pelo Manual de Oslo, sdo realizados testes de
lote para minimizar erros (Spithoven et al., 2010). Com a finalidade de selecionar um sistema
de avaliagdo de performance apropriado, estudos de andlise de performance foram
considerados, e o processo de Six Sigma SIPOC (entradas, processo, saidas e consumidores) ¢
usado como base em estudos (Yeh et al., 2010).

Além de indicadores especificos de NPD, pode-se ser destacado um indicador de
performance das necessidades dos clientes, que analisa dois pontos de vista, o produto fornecido
e a performance do processo e do ambiente (Murata, 2017).

Atividades de diagnostico auxiliam na tomada de decisdes, a analise da performance
¢ um dos propositos do monitoramento do progresso do projeto e para avaliar a rentabilidade

(Chiesa et al., 2009).

2.3 AVALIACAO DE DESEMPENHO

Avaliagdao de desempenho ¢ o processo de quantificagdo da acdo, as organizagoes
atingem seus objetivos satisfazendo seus clientes com maior eficiéncia e eficacia do que seus
concorrentes (Neely et al., 2005). O desempenho de um projeto pode ser entendido como uma
questdo amorfa, onde se necessitam equilibrar demandas entre eficiéncia e eficacia (Crawford
e Bryce, 2003). Eficacia ¢ o resultado final amplo de gerar o resultado correto, seguido por
sustentabilidade ecoldgica, social e econdmica da iniciativa; ja o conceito de eficiéncia tem
relagdo com a maneira que ocorrem os processos € gerenciamento de custos, ou seja, o correto
uso dos insumos da empresa (Crawford e Bryce, 2003).

Modelos de avaliagdo de desempenho com foco na adequacdo das empresas a
ambientes competitivos surgem com base na evolugdo dos modelos gerenciais e na inovagao

tecnologica (Bortoluzzi et al., 2011). A gestdo da avaliagdo de desempenho com foco no
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alcance dos objetivos surge, € nesse pensamento o aspecto a ser discutido ¢ a identificacdo de
pontos importantes e relevantes de modo a integra-los aos objetivos estratégicos das
organizagoes (Lacerda, 2012).

A avaliagdo de desempenho ¢ utilizada para auxiliar gestores em relagdo ao contexto
decisério, e contextos decisorios podem ser visualizados por meio de quatro abordagens:
Normativismo, Descritivismo, Prescritivismo, ¢ Construtivismo (Ensslin ez al., 2014).

O Normativismo reconhece um decisor como um ser racional em que o entendimento
dos problemas ¢ realizado por modelos ja desenvolvidos, e os considerando universais
(Lacerda, 2012).

No Descritivismo os pesquisadores sdo observadores do ambiente, de modo que a
decisdo ¢ baseada no passado, onde os modelos sdo deduzidos por meio de estudos baseados
em experiéncias do passado (Lacerda, 2012).

Na abordagem Prescritivista o modelo é construido com base nos valores e
preferéncias dos decisores (identificados no seu discurso), a analise do problema ¢ de acordo
com a percepcao sob o entendimento de que o decisor tém informagdes suficientes para
esclarecer o modelo (Lacerda, 2012).

Por fim, analisa-se a visdo Construtivista, um modelo de decisdo que também se
origina a partir do decisor, entretanto a diferenga para o prescritivismo estad no fato de que
naquele assume-se que o decisor ndo tem o entendimento bastante para exteriorizar os
parametros de seus valores e preferéncias para a construcdo do modelo (Lacerda, 2012).

A visao de conhecimento construtivista busca gerar conhecimento em relagdo ao
contexto ou situacdo da decisdo por meio da interacao entre sujeito e objeto, de modo que a
pesquisa deve ter como objetivo também a construgdo de conhecimento para e com participagao

dos individuos nos processos (Petri, 2005).
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Figura 5 - Processo para construcdo de conhecimento — Abordagem Construtivista

Fonte: (Lacerda, 2012).

As abordagens Normativista e Descritivista tém relacdo com a tomada de decisdo, ja
as abordagens Prescritivista e Construtivista tém relacdo com o apoio a decisdao (Ensslin et al.,
2014).

Retomando o conceito de Avaliagdo de desempenho trazido por Ensslin (2010) ja
apresentado na introducdo do trabalho, enfatiza-se que ¢ um processo de construgdo de
conhecimento no decisor da organizacao baseado em percepcdes e contextos especificos a partir
de atividades de identificagdo, organizagdo, mensuracdo e integragdo, assim como a
visualizacdo dos impactos das acdes. (Ensslin et al., 2017). Essa visdo mais contemporanea de
avalia¢do de desempenho ¢ assumida no trabalho, na propor¢do que emerge a necessidade de
que os valores individuais dos gestores das empresas no momento de construir modelos para
avaliar seu desempenho sejam levados em consideragdo, ndo utilizando valores e preferéncias
coletivas, questdes historicas de sucesso ou por meios estatisticos (Ensslin ez al., 2010). Esse
ponto evidenciado na evolugdo da avaliagdo de desempenho corrobora com a utilizagdo da
metodologia MCDA-C, face as suas caracteristicas e propostas, para a pesquisa em questao.

Corroborando com os aspectos enfatizados no texto, os autores Roy (1993), Landry

(1995), Ensslin et. al. (2001b), Lacerda et. al. (2011a,b), Petri (2005) trabalharam com o tema
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e identificaram que o uso das abordagens Normativistas e Desritivistas em métodos para a
avaliacdo de desempenho como instrumentos para apoio a decisao tem sido menos efetivos do
que o uso de abordagens com visdo singular e construtivista (Ensslin et al., 2014). Dessa
maneira, a abordagem escolhida para esta pesquisa € a construtivista, levando em consideracao
os valores dos tomadores de decisdo das startups (empresas de base tecnologica jovens) € o

contexto especifico em que elas estdo inseridas (um ambiente dindmico e incerto).

2.4 DESENVOLVIMENTO DE NOVOS PRODUTOS E AVALIACAO DE
DESEMPENHO

Por meio de uma pesquisa exploratéria sistematica e pela utilizacdo do instrumento
ProKnow-C (instrumento esse que serd explicitados em sec¢do especifica posterior), pdde-se
formular um Portfolio Bibliografico, realizar a Bibliometria e Analise Sistémica dos artigos
alinhados com base nos temas Desenvolvimento de Novos Produtos e Avaliagdo de

Desempenho.

2.4.1 Portfolio bibliografico
A andlise do quadro 1 demonstra o Portf6lio bibliografico com 18 artigos e os graficos

construidos com base nas informagdes do proprio portfolio.

Quadro 1 - Portfolio Bibliografico

1 ACUR, N.; KANDEMIR, D.; BOER, H. Strategic alignment and new product
development: Drivers and performance effects. Journal of Product Innovation
Management, v. 29, n. 2, p. 304-318, 2012. ISSN 07376782 (ISSN). Disponivel em:
< https://www.scopus.com/inward/record.uri?eid=2-s2.0-
84857854126&d0i=10.1111%21j.1540-

5885.2011.00897 x&partnerID=40&md5=ba69a10164c25e53591f1 14ed4cb6c75 >.
2 BARCZAK, G.; KAHN, K. B. Identifying new product development best practice.
Business Horizons, v. 55, n. 3, p. 293-305, 2012. ISSN 00076813 (ISSN). Disponivel

em: < https://www.scopus.com/inward/record.uri?eid=2-s2.0-
84859501967&doi=10.1016%21j.bushor.2012.01.006&partnerID=40&md5=7¢c5d39
02835bdeb25dbd8891d10cef94 >.
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CHEN, H. H. et al. Developing new products with knowledge management methods
and process development management in a network. Computers in Industry, v. 59, n.
2-3, p. 242-253, Mar 2008. ISSN 0166-3615. Disponivel em: < <Go to
ISI>://W0S:000253116900013 >.

CHIESA, V. et al. Performance measurement of research and development activities.
European Journal of Innovation Management, v. 12, n. 1, p. 25-61, 2009. ISSN
14601060 (ISSN). Disponivel em: <
https://www.scopus.com/inward/record.uri?eid=2-s2.0-
58849084181&doi=10.1108%2£14601060910928166&partnerID=40&md5=d4c2e8
fadb29fd3e8fe9ee7abfd748ce >.

EVANSCHITZKY, H. et al. Success Factors of Product Innovation: An Updated
Meta-Analysis. Journal of Product Innovation Management, v. 29, p. 21-37, Dec

2012. ISSN 0737-6782. Disponivel em: < <Go to ISI>://W0S:000310268900003 >.

KAHN, K. B. et al. An examination of new product development best practice.
Journal of Product Innovation Management, v. 29, n. 2, p. 180-192, 2012. ISSN
07376782 (ISSN). Disponivel em: <
https://www.scopus.com/inward/record.uri?eid=2-s2.0-
84857862431&doi=10.1111%21].1540-
5885.2011.00888.x&partnerID=40&md5=386335430a4a3679bb75a042b0858337 >.

MARION, T. J.; FRIAR, J. H.; SIMPSON, T. W. New product development practices
and early-stage firms: Two in-depth case studies. Journal of Product Innovation
Management, v. 29, n. 4, p. 639-654, 2012. ISSN 07376782 (ISSN). Disponivel em:
< https://www.scopus.com/inward/record.uri?eid=2-s2.0-
84862115277&doi=10.1111%21j.1540-
5885.2012.00930.x&partnerID=40&md5=c77cec259f1db9e78b2918b262d3e76d >.

MULLER-STEWENS, B.; MOLLER, K. Performance in new product development:
a comprehensive framework, current trends, and research directions. Journal of
Management Control, v. 28, n. 2, p. 157-201, 2017. ISSN 21914761 (ISSN).
Disponivel em: < https://www.scopus.com/inward/record.uri?eid=2-s2.0-
85008466184&doi=10.1007%2fs00187-016-0243-
4&partnerID=40&md5=e818d5452e26eaf9b85198fc6ca22412 >,
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MURATA, K. Measuring Efficiency and Creativity of NPD quoted by QFD. In:
PELLICCIARI, M. e PERUZZINI, M. (Ed.). 27th International Conference on
Flexible Automation and Intelligent Manufacturing, Faim2017. Amsterdam: Elsevier

Science Bv, v.11,2017. p.1112-1119. (Procedia Manufacturing). ISBN 2351-9789.

10

NICHOLAS, J.; LEDWITH, A.; PERKS, H. New product development best practice
in SME and large organisations: Theory vs practice. European Journal of Innovation
Management, v. 14, n. 2, p. 227-251, 2011. ISSN 14601060 (ISSN). Disponivel em:
< https://www.scopus.com/inward/record.uri?eid=2-s2.0-
79955628676&d0i=10.1108%2f14601061111124902&partnerID=40&md5=0619c6
8780da35177a6¢7886636ff78¢ >.

11

SCHMIDT, J. B.; SARANGEE, K. R.; MONTOYA, M. M. Exploring new product
development project review practices. Journal of Product Innovation Management, v.
26, n. 5, p. 520-535, 2009. ISSN 07376782 (ISSN). Disponivel em: <
https://www.scopus.com/inward/record.uri?eid=2-s2.0-
67650739243&doi=10.1111%21j.1540-
5885.2009.00678.x&partnerID=40&md5=aa5 1bc118ab5b8abf74657adfb2e891f >.

12

SJOERDSMA, M.; VAN WEELE, A. J. Managing supplier relationships in a new
product development context. Journal of Purchasing and Supply Management, v. 21,
n. 3, p. 192-203, 2015. ISSN 14784092 (ISSN). Disponivel em: <
https://www.scopus.com/inward/record.uri?eid=2-s2.0-
84937973926&d0i=10.1016%2fj.pursup.2015.05.002&partnerID=40&md5=0d9ef7
1784cca5c8341358f0d015324a >.

13

SONG, W.; MING, X.; XU, Z. Risk evaluation of customer integration in new product
development under uncertainty. Computers and Industrial Engineering, v. 65, n. 3, p.
402-412, 2013. ISSN 03608352  (ISSN). Disponivel em: <
https://www.scopus.com/inward/record.uri?eid=2-s2.0-
84877006934&doi=10.1016%21j.cie.2013.04.001 &partnerID=40&md5=328034a52
436bed9640c9658e5c184be >.
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14

SPITHOVEN, A.; FRANTZEN, D.; CLARYSSE, B. Heterogeneous firm-level
effects of knowledge exchanges on product innovation: Differences between dynamic
and lagging product innovators. Journal of Product Innovation Management, v. 27, n.
3, p. 362-381, 2010. ISSN 07376782 (ISSN). Disponivel em: <
https://www.scopus.com/inward/record.uri?eid=2-s2.0-
77949908516&doi=10.1111%21j.1540-
5885.2010.00722.x&partnerID=40&md5=ec7038298e84a96¢cf1b58c6alf82124e >.

15

VERWORN, B. A structural equation model of the impact of the "fuzzy front end" on
the success of new product development. Research Policy, v. 38, n. 10, p. 1571-1581,
20009. ISSN 00487333 (ISSN). Disponivel em: <
https://www.scopus.com/inward/record.uri?eid=2-s2.0-
70350593877&doi=10.1016%21j.respol.2009.09.006 &partnerID=40&md5=328319
62ad9b5ac94c9b31629cfd633e >.

16

WANG, C. H.; CHEN, H. N. Using quality function deployment for collaborative
product design and optimal selection of module mix. Computers & Industrial
Engineering, v. 63, n. 4, p. 1030-1037, Dec 2012. ISSN 0360-8352. Disponivel em:
< <Go to ISI>://W0S:000311065400027 >.

17

YANG, L. R. Implementation of project strategy to improve new product
development performance. International Journal of Project Management, v. 30, n. 7,
p. 760-770, 2012. ISSN 02637863 (ISSN). Disponivel em: <
https://www.scopus.com/inward/record.uri?eid=2-s2.0-
84865402220&doi=10.1016%2f]j.ijjproman.2011.11.005&partnerID=40&md5=7412
delebl7ed1cf0e930ct60ff219f1 >.

18

YEH, T. M.; PAIL F. Y.; YANG, C. C. Performance improvement in new product
development with effective tools and techniques adoption for high-tech industries.
Quality & Quantity, v. 44, n. 1, p. 131-152, Jan 2010. ISSN 0033-5177. Disponivel
em: < <Go to ISI>://W0S:000273166300009 >.

Fonte: Dados da pesquisa




2.4.2 Analise bibliométrica dos artigos selecionados

A partir da definicdo do PB, parte-se para a segunda etapa do processo de identificagao
de informacdes, realizando-se dessa forma uma analise dos artigos com o objetivo de

quantificar as informagdes existentes e fornecer as caracteristicas destas publicagdes (Ensslin

etal.,2013)

A partir do portfolio bibliografico definido obteve-se como resultado tabelas e graficos

da bibliometria. O quadro 2 apresenta os periddicos, titulos, anos e nimeros de citagdes no

momento da pesquisa dos artigos do Portfélio bibliografico.

Quadro 2 - Portf6lio Bibliografico com numero de citagdes

Management

studies

Periddico Titulo Ano ‘Nrcz
Citagoes
Journal of I‘Jroduct Success Factors of Product Innovation:
Innovation . 2012 260
An Updated Meta-Analysis
Management
Journal of Broduct An examination of new product
Innovation . 2012 159
development best practice
Management
Developing new products with knowledge
Computers in Industry management methods and process 2008 148
development management in a network
A structural equation model of the impact
Research Policy of the "fuzzy front end" on the success of | 2009 148
new product development
Journal of Product .
Management proj p
Performance improvement in new product
. . development with effective tools and
Quality & Quantity techniques adoption for high-tech 2010 105
industries
Journal of Product Strategic alignment and new product
Innovation development: Drivers and performance | 2012 94
Management effects
European Journal of | New product development best practice in
Innovation SME and large organisations.: Theory vs | 2011 91
Management practice
Business Horizons Identifying new produf:t development best 2012 78
practice
Journal of Product New product development practices and
Innovation early-stage firms: Two in-depth case 2012 71
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Computers & Using qqalzty function ateployment for
. . . collaborative product design and optimal | 2012 61
Industrial Engineering . :
selection of module mix
Journal of Product Heterogeneous firm-level effects of
. knowledge exchanges on product
Innovation . . . . 12010 60
innovation: Differences between dynamic
Management : .
and lagging product innovators
European Jo.urnal of Performance measurement of research
Innovation L 2009 59
and development activities
Management
Journal of Purchasing Managing supplier relationships in a new
and Supply 2015 45
product development context
Management
Risk evaluation of customer integration in
Computers and
. . . new product development under 2013 45
Industrial Engineering .
uncertainty
International Jowrnal Implementatzon of project strategy to
. improve new product development 2012 45
of Project Management
performance
Journal of Performance in new product development:
a comprehensive framework, current 2017 4
Management Control L
trends, and research directions
Procedia Measuring Efficiency and Creativity of 2017 ]
Manufacturing NPD quoted by QFD

Fonte: Dados da pesquisa

A partir dos artigos selecionados no portfolio, pdde-se

demonstrando o nimero de citagdes dos artigos do PB.

construir o grafico 1
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Titulos dos artigos do PB

Fonte: Dados da pesquisa

O gréfico 2, demonstra os periddicos em que esses artigos estdo publicados, gerando

i0dicos. O periddico que

a0 aos perio

~

assim uma figura com os 18 artigos desmembrados em relag

mais publicou artigos do portfélio é o Journal of Product Innovation Management com um total

de 6 artigos do portfolio publicados.
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Grafico 2 - Periddicos com publicacdes dos artigos do PB
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Fonte: Dados da pesquisa

Em relagdo aos autores dos artigos do PB tem-se 5 autores no topo da lista, cada um
com duas obras presentes no portfolio, sdo eles Ann Ledwith, Gloria Barczak, Helen Perks,
John Nicholas e Kenneth B. Kahn.

Avaliando o aspecto das palavras-chave de destaque do portfélio, tem-se a andlise do
grafico 3, que traz como destaque a palavra New Product Development presente em 10 artigos,
a palavra Product Development que apareceu em 9 artigos e a palavra Commerce que apareceu

em 4 artigos do portfolio bibliografico selecionado.
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Grafico 3 - Palavras-chave dos artigos do PB
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Fonte: Dados da pesquisa

2.4.3 Analise bibliometrica das referéncias dos artigos do PB

Com a finalidade de identificar os autores, periodicos e artigos que se destacam no
ambito académico do tema pesquisado nesse estudo, foram identificadas 1407 referéncias nos
18 artigos do Portfolio. Esse processo foi realizado para verificar se os artigos identificados no
PB estdo relacionados com o tema proposto € se os artigos t€ém comprovacao cientifica e
importancia para a pesquisa proposta.

As 1407 referéncias foram analisadas nos seguintes aspectos: autores de destaque;
publicacdes por ano; e periddicos de destaque das publicacdes.

O grafico 4 apresenta os 20 autores com maior numero de artigos presentes nas

referéncias estudadas.
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4 - Numero de Artigos por autores das referéncias
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Fonte: Dados da pesquisa

O grafico 5 apresenta os autores presentes no PB e que tiveram publicagdes nas

referéncias dos artigos do portfolio, portanto foi formulado um grafico para comparar o nimero

de artigos publicados no PB e o nimero de artigos publicados nas referéncias pelos autores do

PB.
Grafico 5 - Confrontagao entre autores do PB e autores das referéncias
Autores: Artigos no PB X Artigos nas Referencias
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Fonte: Dados da pesquisa

O grafico 6 apresenta os periddicos de destaque nas referéncias, destacam-se trés
periddicos de maior relevancia em relagdo ao numero de publicagdes das referéncias, sdo eles
o Journal of Product Innovation Management, o Industrial Marketing Management € o R&D
Management.

Grafico 6 - Periddicos de destaque nas referéncias
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Fonte: Dados da pesquisa
A figura 6 enfatiza os artigos do portfolio que tiveram maior destaque em funcdo do
nimero de citagdes na ferramenta Google Scholar e demonstra também o artigo destaque

realizado por autores de destaque.
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Figura 6 - Classificacdo dos artigos conforme sua relevancia
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# EVANBCHITZEY, H. ef &l Success Factors of Product Innovation: An Updated Mets-Analysis. Joumal of Product Innovation Management v 28, p. 21-
37, Dec 2012 153N O737-6782. Disponivel em: < <Go fo 1SE0WOS:000310258800003 =,
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CHEM.H.H. etzal Developimg new products with knowledge management methods and process development management in & network. Computers in
Industry, v. 59, n. 2-3, p. 242-253, Mar Z002. 1SN 01668-3515. Disponivel em: < <Go to =W OS 0002531 186800013 =

WERWORHM, B. A struciural eguation modd of the impact of the "fuzzy font end" on the success of new product development. Research Pdicy, v. 38, n.
10, p. 1571-1521, 2009, ISSHN 00487333 (122N Disponfvel em: < hifps-fwww. scopus. comfinwand/record ur 7e

# BCHMIDT, J. B SARANMGEE, K. R.; MCHMTOYA M. M. Exploring new product devel opment project review pracfices. Journal of Product Innowvation
Management, v. 25, n. 5 p. 520-535, 2008 ISSM 07375782 (ISEM). Disponivel em: < hitps Jiwww.scopus. comiinward/reco

Fonte: Dados da pesquisa

2.4.4 Resultado da Analise Bibliométrica

Com base na literatura estudada e explanada a partir da formulagdo do PB, verifica-se a
importancia do estudo do NPD, pois melhora as condi¢des da empresa frente ao mercado e pode
servir tanto como resolu¢ao de problemas como diferencial para empresas que dao atengdo a
€sse processo.

Calcada na ferramenta ProKnow-C como base para um processo de pesquisa exploratoria e

sistematico, houve a sele¢do dos artigos e posterior formulagdo do Portfolio Bibliografico. Tal
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processo iniciou-se com um total de 2.685 artigos e finalizou com um portfélio bibliografico
de 18 artigos relevantes e de reconhecimento cientifico comprovado sobre o tema.

ApoOs passar por todas as etapas que serdo descritas em capitulo posterior, teve-se a
formulagdo do Portfélio Bibliografico com um total de 18 artigos com representatividade
comprovada e alinhados aos temas propostos - que se trata do repositorio principal que podera
embasar pesquisas futuras. O portfolio também auxilia na identificagdo do estado da arte dos
assuntos em foco. A partir do portfélio formulado podera ser aprofundado o tema de estudo
com embasamento tedrico reconhecido.

Com o Portfolio definido, realizou-se a analise bibliométrica dos artigos apresentados, que
por sua vez culminou em carateristicas destaques dos principais artigos, autores e periddicos.
Os artigos do PB tiveram como periddicos de destaque o Jornal of Product Innovation
Management, Computers & Industrial Engeneering e European Journal of Innovation
Management. Outro ponto analisado diz respeito a analise dos principais autores do portfélio
bibliografico, pode-se destacar cinco autores que mais trabalhos apresentam presentes no PB
estudado, sdo eles Ann Ledwith, Gloria Barczak, Helen Perks, John Nicholas e Kenneth B.
Kahn. Destacaram-se os 5 autores pois todos estdo empatados com 2 artigos presentes no
portfolio. Os demais autores possuem um artigo publicado presente no PB estudado. Ainda
analisando os artigos selecionados tem-se a verificagao das palavras-chaves de maior relevancia
que foram identificadas, sdo elas: New Product Development, Product Development e
Commerce. Explicitando assim que as palavras-chaves de destaque tem relacdo direta com o
tema proposto pelo estudo. Aprofundando-se agora especificamente nos artigos selecionados,
podemos destacar os artigos com maior nimero de citagdes na ferramenta do Google Scholar,
sdo eles:

e  Success Factors of Product Innovation: An Updated Meta-Analysis

e An examination of new product development best practice

Nesse estudo também se apresentou uma analise bibliométrica das referéncias dos
artigos do portfolio. Analisando os periddicos de destaque das referéncias, pode-se verificar
que o periddico que apresentou maior destaque no PB foi o mesmo que apresentou maior
destaque nas referéncias, o Journal of Product Innovation Management, evidenciando desta
forma o alinhamento entre o PB e a andlise bibliométrica das referéncias. Na analise
acrescentam-se dois periddicos que apresentaram uma quantidade significativa de publicagoes,

sdo eles o Industrial Marketing Management € o R&D Management.
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Em complemento as analises das referéncias do PB, destacam-se os autores com maior
numero de publicacdes nas referéncias, o Cooper, R. G., Kleinschmidt, E. J., Calantone, R. J.,
Song, M. e Griffin, A.

Para finalizar a andlise das referéncias, os trabalhos de maior destaque com alto nimero
de citagdes sdo apresentados. Sendo eles:

o Hu, L., and P. M. Bentler. 1999. Cutoff criteria for fit indexes in covariance structure
analysis: Conventional criteria versus new alternatives.
e Fornell, C., Larcker, D.F., 1981. Evaluating structural equation models with

unobservable variables and measurement error.

O objetivo concentrava-se em selecionar um portfolio bibliografico de artigos sobre os
temas NPD e Avaliacdo de Desempenho, e realizar a andlise bibliométrica do portfolio
formado, de modo a fazer um levantamento da bibliografia, com base em uma metodologia
especifica, existente no referido tema. A partir da formulagdo do estudo pode-se formular o
referido Portfolio e analisa-lo de forma aprofundada nos aspectos de numeros de citagoes,
autores e periddicos. O tema proposto encaixa-se especificamente no estudo das startups e o
estudo do estado da arte sobre avaliagdo de desempenho aliado ao desenvolvimento de novos
produtos auxilia os tomadores de decisdo a gerir suas organizagdes.

Diante das etapas expostas e verificagdo de reconhecimento cientifico comprovado,
verifica-se de grande valia 0 acompanhamento € o embasamento proposto pela utilizagao da
metodologia ProKnow C, pois além de auxiliar pesquisadores nas etapas iniciais da pesquisa
faz com que a pesquisa seja documentada e ajuda a evitar questionamentos sobre a integridade

do trabalho realizado.

2.5  ANALISE SISTEMICA

Apo6s a definicao do portfolio bibliografico e realizada a anélise bibliométrica dos 18
artigos alinhados, parte-se para a etapa de revisdo sistémica. A revisdo sistémica tem como
objetivo a analise do conteudo dos artigos (Junior et al., 2012).

Analise sistémica trata-se de um processo utilizado para analisar o Portfélio
bibliografico de um assunto de pesquisa em foco, visando evidenciar a partir de cada analise os

destaques e as oportunidades de pesquisa encontradas nos artigos analisados (Nagaoka et al.,
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2013). A revisdo sistematica ¢ feita com base nas lentes definidas e visando explicitar a cada

lente os conceitos envolvidos no assunto (Nagaoka et al., 2013).

2.6 RESULTADO DA ANALISE SISTEMICA
Como Resultado da Analise Sistémica apresentam-se as considera¢des quanto a cada

lente de analise estudada.

2.6.1 Consideraciao quanto a lente 1: Conceito de NPD

Os estudos de Desenvolvimento de Novos Produtos tiveram contribui¢des de diversas
areas, incluindo marketing, engenharia, contabilidade e gerenciamento de operagdes e
tecnologias (Miiller-Stewens e Moller, 2017). O NPD além de ser arriscado, importante e critico
para a sobrevivéncia das empresas, vem tornando-se uma vantagem competitiva no mercado
industrial atual. Dessa forma, os gestores das organizagdes precisam repensar as formas de
gerenciar suas atividades de Desenvolvimento de Produtos (Schmidt et al., 2009; Song et al.,
2013)

De forma genérica, como muitos processos de negdcios, o desenvolvimento de novos
produtos tem varias facetas e foi delineado em véarias dimensoes (Barczak e Kahn, 2012). A
comunidade académica possui diversas formas de entender esse processo de NPD. Existem
abordagens que entendem o NPD podendo ser identificado e aplicado como processo ou
atividades de resolugdo de problemas (Verworn, 2009); como gestdo de projetos (Yang, 2012);
e NPD com base no conceito de Stage Gate (Kahn et al., 2012). De maneira complementar, ha
autores que enfatizam o NPD como processo colaborativo e de sele¢do ideal (Wang e Chen,
2012).

Em algumas situacdes, os problemas sdo estruturados e comuns a todas as empresas
e existem certificagdes padroes, que geralmente advém da area de conhecimento da pesquisa
organizacional, por meio de métodos estatisticos e econdmicos. Entretanto, existem estruturas
de problemas tipicos de startups que ndo sdo estruturados ou generalizéveis, por conta da
singularidade do contexto e da incerteza presente. Essa incerteza gera entdo uma limitacdo do
conhecimento do decisor, chamada de racionalidade limitada (Simon, 1997).

O termo racionalidade limitada ¢ usado para designar a escolha racional que leva em
considera¢do as limitagdes de compreensao do tomador de decisdo (Simon, 1997).

J& a singularidade do contexto ¢ materializada pelas preferéncias dos decisores (Roy

e Bouyssou, 1991), pela trajetoria historica da organizagao (Teece ef al., 1997), pela gestao de
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recursos e competéncias (Barney et al., 2001) e pela posi¢ao dos concorrentes naquele momento
(Porter, 2004), formando uma configuragao Unica.

No tocante a preferéncia do decisor, em um contexto incerto o gestor responsavel pela
decisdo deve equilibrar julgamentos em relagdo a incerteza e suas preferéncias verificando
assim as consequéncias de suas decisdes (Keeney e Raiffa, 1993), ¢ importante enfatizar o alto
nivel de incerteza que se consolida e materializa pelo conhecimento limitado do decisor no
momento de tomar a decisdo, e esses problemas precisam de processos compreendidos para
gerar entendimento sobre a situagdo. Sua posi¢do competitiva atual ¢ muitas vezes moldada
pela sua trajetoria, esses “caminhos” referem-se as alternativas estratégicas disponiveis (Teece
et al., 1997). A vantagem competitiva sustentavel deriva dos recursos e capacidades que a
empresa controla que sdo valiosos, raros, ndo imitaveis e insubstituiveis (Barney et al., 2001).

O diagndstico da posicao dos concorrentes permite aos gestores da empresa verificar
se o concorrente estd satisfeito ou se ha possibilidade de mudanga de estratégias e como ele
podera reagir a mudangas externas ou de outras empresas (Porter, 2004).

Para a resolugdo de problemas faz-se necessario delimitar critérios de sucesso,
surgindo a importincia de mensurar o sucesso do processo de NPD. O sucesso de um projeto
de NPD refere-se a quao bem o projeto € capaz de atingir seus objetivos a partir das perspectivas
de resultados de projetos e desempenho de mercado (Yang, 2012). Porém os objetivos ndo sao
claramente definidos devido a racionalidade limitada dos executivos das organizacdes, pois o
ambiente das startups ¢ dindmico, incerto e conflituoso.

Apesar das perspectivas de resultados variarem de empresa para empresa com base
nas suas expectativas, ha autores que trazem o conceito de “best pratices” do NPD como sendo
aquelas que promovem um sucesso maior no desenvolvimento e langamento de novos produtos
(Nicholas et al., 2011). Esse conceito vai contra a ideia de singularidade assumida neste artigo.

Dentre os conceitos de NPD identificados por meio do estudo de artigos do Portfélio
Bibliografico, pode-se referencia-lo como um processo de iniciar, coordenar e realizar o
produto e as atividades de desenvolvimento de processos de produ¢do (Acur et al., 2012), O
NPD também ¢ definido como etapas, fases, passos ou estdgios do processo para langar novos
produtos (Chen et al., 2008; Kahn et al., 2012).

Em outro entendimento, o processo de NPD ¢ definido como a implantagdo de estagios

e portas desde o conceito até o lancamento do produto junto com atividades e sistemas que
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facilitam a gestdo desse conhecimento de projeto e processo de desenvolvimento de produtos
(Kahn et al., 2012). E esse processo envolve as necessidades dos clientes, os indicadores-chave
das necessidades dos clientes, as especificagdes dos produtos, os dados do projeto e o produto
em si (Murata, 2017).

Desse modo, o processo de NPD deriva de etapas, atividades e pontos de decisdo
envolvidos no desenvolvimento de um novo produto - desde a ideia inicial até¢ o lancamento do
produto — e além (Yeh et al., 2010). Conforme explanado e com base nos autores citados, adota-
se como conceito de NPD como um processo de iniciar, coordenar e realizar o produto e as
etapas do processo de produgdo. Entretanto, assumindo a singularidade do contexto e a
racionalidade limitada dos gestores e decisores das organizagdes, identifica-se 0o NPD como um
processo singular, cadtico e que tem multiplas formas de ser utilizado com o objetivo de
expandir o conhecimento e entendimento do modelo de negdcio de uma startup.

Enfatiza-se a partir do exposto que alguns autores trazem defini¢cdes de desenvolvimento
de novos produtos generalizadas e que demonstram conceitos de melhores praticas na area,
identificando aqui uma oportunidade de pesquisa de criagdo de um caminho especifico para
empresas com base na singularidade e racionalidade limitada, identificando pontos especificos
de cada empresa estudada, do ambiente e de diversos fatores que a influenciam interna e
externamente. Uma vez que as startups trabalham em ambientes dindmicos e necessitam de
analises especificas para seus casos e ndo visdes generalizadas. De modo que surgem outras
formas de desenvolver produtos, onde os processos sdo caoticos e disruptivos, entdo a avaliagao
de desempenho surge assumindo um papel de nortear os experimentos e as proximas iteracoes
de produtos, gerando assim aprendizado a partir da acdo e reflexdo. A avaliacdo de desempenho
assume papel importante uma vez que auxilia os gestores a entender os processos € como

consequéncia melhorar o desempenho e contribuir para o aprendizado organizacional.

2.6.2 Consideracio quanto a lente 2: Singularidade

Dentre os artigos do Portfolio Bibliografico, autores corroboram com a ideia de que as
organizagoes sao distintas entre si (Spithoven et al., 2010), surgindo assim uma abordagem
contingencial no desenvolvimento de novos produtos, onde diferentes abordagens sao
necessarias para lidar com diferentes condigdes (Verworn, 2009). O NPD ¢ contextual,
existindo diferencas entre industrias, tecnologias e niveis de inovagao, de modo que o processo

de gestao do NPD difere amplamente entre os setores, em especial, o contexto interfere em
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pequenas empresas em estagio inicial onde ha diferengas exclusivas entre tecnologias e as
proprias industrias (Marion et al., 2012).

As caracteristicas internas ¢ as condigdes externas das empresas — em especial de
startups - sdo dindmicas e a eficicia das organizacdes depende dessas mudancas que estdo
ocorrendo, os gestores das empresas precisam entender a natureza dos seus negocios € o seu
ambiente competitivo € com base nesses aspectos deve programar um conjunto adequado de
atividades — aprimorando o desempenho do NPD (Acur ef al., 2012). Dessa forma, a nogao de
um processo padronizado para o NPD entre varias empresas € algo questionavel, pois diferentes
organizagdes t€m diferentes nimeros de estagios e pontos de decisdo em seus processos de
NPD (Schmidt et al., 2009).

O presente estudo tem como foco a avaliagdo de desempenho no NPD, de modo que
nessa area em especifico a literatura sugere também uma abordagem contextual para avaliagdo
de desempenho, de acordo com esse ponto de vista, as caracteristicas do sistema de avaliagdo
devem ser influenciadas por um conjunto de contingéncias, como (i) a estratégia de P & D da
empresa; (ii) a estrutura organizacional da fun¢ao de P & D, (iii) o tipo de atividade que esta
sendo medido, (iv) os recursos disponiveis para o projeto, (v) o setor de atividade, ou tipo de
industria no qual a empresa opera (Chiesa et al., 2009). Além do conjunto de contingéncia
apresentado pelo autor, pode-se acrescentar aqui a interferéncia exercida pelos gestores das
organizagdes, uma vez que atuam muitas vezes dentro dos seus limites de preferéncias.

Apesar da aceitagdo da singularidade no tocante ao processo de NPD, alguns
pesquisadores sugerem a avaliacdo de desempenho de NPD como uma questdo genérica, ou
que recomendam os modelos de maneira geral para profissionais na sele¢ao e desenvolvimento
de novos produtos (Chen et al., 2008). E até mesmo construiram um sistema de avaliacao de
NPD generalizado (Yeh et al., 2010)

O proprio desenvolvimento de novos produtos foi pesquisado por alguns autores com a
proposi¢ao de um framework que auxiliaria e serviria como referéncia para NPD no futuro
(Murata, 2017). O portfolio bibliografico apresenta também um artigo que propde uma nova
abordagem e a assinala como sendo uma ferramenta eficaz na avalia¢do do risco (Song et al.,
2013), sendo que esse tipo de conceito ndo incorpora o elemento da singularidade.

Dois trabalhos do PB analisados afirmam que as chamadas “best pratices” variam de

empresa para empresa € evoluem com o tempo e com as mudangas do mercado. Ou seja, ndo
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existe de fato uma melhor pratica que sirva para um conjunto de empresas e nao ha um melhor
caminho para o alto desempenho, mas sim caminhos diferentes para um mesmo objetivo
(Nicholas et al., 2011; Kahn et al., 2012).

Nessa linha de entendimento, a propria estratégia singular dos gestores da empresa tem
relacdo direta com as aspiracdes e desejos de alcangar uma posicao especifica delimitada pela
empresa no ambiente competitivo (Yang, 2012). Autores pesquisadores enfatizam que a
capacidade da empresa que utilizar os recursos para atingir as suas metas em especifico sao
fatores-chave para a sua estratégia competitiva e de inovagdo (Sjoerdsma e Van Weele, 2015).
Da mesma forma, destaca-se que o sistema de controle da gestdo das empresas deve ser
examinado de forma abrangente e ndo limitado aos “caminhos unicos” (Miiller-Stewens e
Moller, 2017).

Com base no exposto, assume-se o conceito de singularidade nesta pesquisa realizada,
uma vez que empresas tém realidades diferentes e especialmente startups em ambientes
dindmicos. Identifica-se, portanto, oportunidade de estudos de casos que tragam insights sobre
a realidade dos gestores para que auxilie a comunidade académica e os proprios decisores das
empresas a identificar e promover uma melhora no seu processo de desenvolvimento de novos

produtos e, por conseguinte a avaliagdo do seu processo.

2.6.3 Consideracao quanto a lente 3: Critérios utilizados para avaliar

Os artigos estudados diferem em alguns aspectos em relagdo a terceira lente analisada,
ou seja, critérios, métodos, utilizados para avaliar. Alguns artigos abordam que utilizaram seus
critérios com base na literatura existente, outros com base em modelos pré-definidos e por fim
tiveram autores que se utilizaram de métodos estatisticos para avaliar.

O primeiro grupo de artigos, total de 4 artigos, fez uso de pesquisa na literatura
(Evanschitzky et al., 2012) para basear seus critérios de avaliag¢do e utilizaram revisoes literarias
para identificar os aspectos relevantes e critérios de avaliacao (Miiller-Stewens e Moller, 2017),
com utiliza¢do de ferramentas ou formulagdo de ferramentas com base na literatura (Acur et
al., 2012). A literatura envolvendo fatores de sucesso ¢ a revisdo literaria sobre
desenvolvimento de novos produtos auxiliou artigos a formularem seus frameworks (Verworn,
2009).

Enfatiza-se um grupo de trabalhos, 3 no total, que se utilizam de metodologias existentes
para avaliar seus trabalhos e formular propostas de frameworks, como a utilizagdo da

metodologia Delphi na formulagdo de dimensdes que avaliam o desempenho de novos produtos
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(Kahn et al., 2012) e como a utilizacdo de MCDM (Wang e Chen, 2012). Na mesma linha, um
estudo utilizou como base a estrutura de Barczak e Kahn (2007) — em conjunto com
metodologia Delphi, incluindo um estudo de avaliagdo de desempenho patrocinado pelo
PDMA- e um estudo de “best pratices” do centro de qualidade de produtividade de NPD
(Nicholas et al., 2011).

Ferramentas presentes na literatura também serviram como base nos estudos, como e o
caso do Balanced Scored Card (BSC), avaliando assim com base nas quatro perspectivas
(econdmico-financeira; clientes; inovagdo e aprendizado e negdcios internos) (Chiesa et al.,
2009). E com base nas diferentes perspectivas tedricas existentes, analisou-se um trabalho que
adotou a teoria Resource Based View (RBV) como base para desenvolvimento do seu estudo e
framework de relacionamento com fornecedores e impactos na performance desenvolvimento
de novos produtos (Sjoerdsma e Van Weele, 2015).

A abordagem AHP também apareceu nos estudos como base para proposta de método
de avaliag@o de riscos. (Song et al., 2013). Segundo um artigo do PB analisado a AHP é um
método simplificado baseado na tomada de decisdo multicritério para lidar com problemas
complexos e ndo estruturados, na mesma linha a ANP auxilia em relacionamentos mais
complexos conforme os niveis de decisdo e atributos (Chen et al., 2008).

Além dos estudos que utilizaram métodos de revisdo de literatura, observaram-se
estudos que utilizaram tanto a revisdo literaria quanto discussdes com especialistas das areas
(Yeh et al., 2010; Yang, 2012). Houve pesquisa que buscou investigar as relacdes entre a
literatura existente de NPD para empresas ja estabelecidas e a implementagdo das tais “best
pratices” em novos empreendimentos que desenvolvem produtos (Marion et al., 2012).
Tambem identificou-se artigo que utilizou o método de andlise nomeado como matriz de
desenvolvimento da funcao de qualidade (quality function deployment -QFD- matrix) com o
objetivo de esclarecer o processo de NPD desde a identificacdo das necessidades dos clientes
até o projeto do produto (Murata, 2017). Para a criacdo de um framework, utilizou-se como
base estudos de benchmarking, metodologia Delphi e questionario com 300 desenvolvedores
de novos produtos (Barczak e Kahn, 2012).

Um dos trabalhos analisados utilizou métodos estatisticos como critério de avaliacao, a

regressao surgiu como método de avaliar e enfatizar a heterogeneidade das empresas inovadoras
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em lidar com as trocas de conhecimento e o impacto que isso gera no seu desempenho.
(Spithoven et al., 2010).

De forma geral, varios critérios ou métodos auxiliaram os estudiosos nas suas pesquisas,
apresenta-se de forma resumida a seguir:

e Literatura, revisdo literaria e discussdes com especialistas, estudos e
metodologias existentes, BSC, RBV, AHP, ANP, QFD, Benchmarking e
métodos estatisticos.

A literatura do NPD contém estudos empiricos limitados sobre os critérios utilizados
nos varios pontos de revisdo, um componente importante do ponto de revisao € o critério
empregado para avaliar novos produtos e tomar decisdes de ir/ parar ou priorizar (Schmidt et
al., 2009). E ¢ a partir desses estudos limitados que se identifica uma oportunidade de pesquisa
de evidenciar e contribuir com o meio académico e empresarial, e assim verificar um método
de avaliacdo adequado aos casos estudados com base na singularidade e racionalidade limitada
assumidas nesse estudo. Adotando-se uma visao construtivista surge a oportunidade de verificar

meios para identificar e organizar os objetivos estratégicos dos gestores de uma organizagao.

2.6.4 Consideracao quanto a lente 4: Formas de Mensuragio

Ap6s verificados os critérios de avaliacdo utilizados pelos autores, identifica-se a forma
de mensuragao e enfatiza-se como ponto principal o estilo de escala utilizada n os trabalhos.
Dentre os 18 artigos que sdo objetos da pesquisa, encontram-se trabalhos que:

1. Artigos com escalas nominais, que possuem uma escala qualitativa e limitada
em relagdo as demais escalas, essa escala atribui nomes ou niimeros para as
opgOes e nao estabelece qualquer relagdo de grandeza ou ordem. (Marafon,
2013);

ii.  Artigos com escalas ordinais, que sdo qualitativas, ordenando de acordo com a
preferéncia dos itens associados a um objetivo, essa escala permite as operagdes
de contagem, frequéncia, moda e mediana (Marafon, 2013).

iii.  Artigo com escala cardinal

A escala nominal surgiu em um trabalho como trés opg¢des para os respondentes: sim,
limitado e nao (Marion et al., 2012). Outro estudo fez uso de diversas palavras-chave para
definir os critérios de diferenciacdo dos artigos estudados com base no seu nucleo de assunto

(Miiller-Stewens e Moller, 2017).
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Dentre os artigos estudados, 15 apontaram o uso de escalas ordinais para o seu trabalho
(Wang e Chen, 2012; Song et al., 2013; Murata, 2017). Classificou-se neste artigo estudos que
utilizaram escalas ordinais, uma vez que as médias dos valores identificados sao apresentadas
(Spithoven et al., 2010; Evanschitzky et al., 2012). Outro estudo solicitou que os entrevistados
distribuissem 100% de importancia entre 7 dimensdes estipuladas, identificando-se assim o uso
das escalas ordinais (Barczak e Kahn, 2012). E dentre as escalas ordinais, uma merece destaque
por aparecer em 50% (9 de 18) dos artigos analisados, a escala Likert (Chen et al., 2008; Chiesa
et al., 2009; Schmidt et al., 2009; Verworn, 2009; Yeh et al., 2010; Acur et al., 2012; Kahn et
al., 2012; Yang, 2012; Sjoerdsma e Van Weele, 2015).

A escala cardinal também surgiu em um trabalho de modo que os entrevistados teriam
que distribuir pontos entre dimensdes estipuladas, atribuindo quantidades especificas para cada
critério (Nicholas et al., 2011).

De fato existem trabalhos com os mais diversos tipos de analises e escalas, entretanto
identifica-se também que nao € sempre que o leitor consegue identificar as escalas e formas de
mensuracao assim como existem trabalhos com escalas simplérias — como € o caso das escalas
nominais. Dessa forma, avalia-se como positiva a oportunidade de incrementar estudos na area
com foco em escalas mais robustas e com analises qualitativas que permitam operacoes de

contagem assim como ordenacao das variaveis.

2.6.5 Consideracao quanto a lente S: Integraciao

A integra¢do dos indicadores trata-se da andlise sistémica da situacdo atual da
organizagdo com o seu contexto, bem como auxilia nas a¢des de aperfeigoamento neste meio
(De Oliveira Lacerda et al., 2018). Trés dos trabalhos do portfolio estudado ndo deixaram claro
como essa atividade de integragdo das escalas foi elaborada (Barczak e Kahn, 2012; Marion et
al., 2012; Miiller-Stewens e Moller, 2017).

9 trabalhos analisados fizeram uso de modelos estatisticos na integracdo (Chiesa et
al.,2009; Schmidt et al., 2009; Verworn, 2009; Spithoven et al., 2010; Acur et al., 2012), como
exemplo o uso do teste t (Kahn et al., 2012), e o Moderator Regression Model (Modelo de
regressao moderador) (Evanschitzky et al., 2012), ou até mesmo o uso de média, mediana e
teste de significancia para os calculos (Nicholas et al., 2011). Um dos estudos utilizou o

software de andlise de dados e pacote estatistico AMOS/SPSS na sua pesquisa (Yang, 2012).
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Um modelo que adota o processo de rede analitica (ANP) com anélise de sensibilidade
¢ proposto para resolver o problema de selecao do mix de produtos (Chen et al., 2008). A AHP
(Analytic Hierarchy Process) ¢ uma ferramenta matematica de tomada de decisdo multi-critério
para lidar com problemas complexos, ndo estruturados e de multiplos atributos que representa
um framework com uma relac¢do hierarquica unidirecional, o ANP permite inter-relacdes mais
complexas entre niveis de decisdo e atributos (Chen et al., 2008). Dentre os trabalhos
analisados, uma nova abordagem integra a teoria dos conjuntos no tratamento da imprecisao e
a forca do processo de hierarquia analitica em grupo (GAHP) na avaliagcdo da hierarquia de
modelagem (Song et al., 2013).

Identificou-se também autores que se utilizaram de modelos e matrizes para basear
seus estudos no quesito integracdo. A partir da matriz QFD, um autor utiliza a instalacdo de
uma marca de verificagdo (check mark), e essa marca indica a relagdo entre os indicadores
avaliados (capacidade identificada e os indicadores) (Murata, 2017). A aplicacdo de LIP (Linear
Integer Programing) surgiu em um dos trabalhos como forma de determinar combinagdes
6timas de mix de modulo que ¢ estudado do trabalho (Wang e Chen, 2012). Os casos estudados
em um dos trabalhos tiveram analises cruzadas (cross-case analysis) como forma de integragao
(Sjoerdsma e Van Weele, 2015). Por fim, um dos estudos fez uso de um modelo de andlise de
eficacia (effectiveness analysis model) na sua pesquisa do uso de técnicas e ferramentas de NPD
(Yeh et al., 2010).

Analisa-se com base nos dados verificados nos artigos do portfélio bibliografico que
uso de matrizes e métodos estatisticos auxiliam os pesquisadores em suas andlises, mas novas
pesquisas poderiam levar em conta questdes de singularidade de contexto e de opinido dos
decisores envolvidos nos processos estudados, de modo que a racionalidade limitada dos
decisores surge como uma oportunidade de identificagcdo de ferramentas e resultados

especificos para cada organizacao.

2.6.6 Consideracio quanto a lente 6: Gestao

A sexta lente faz uma andlise dos artigos do Portfolio bibliografico com base no
diagnostico e nas acoes de aperfeicoamento propostas pelos autores.

Por meio das andlises, 6 artigos diagnosticam a situacdo do contexto estudado e
enfatizam os resultados de geracdo de conhecimento (Schmidt et al., 2009; Spithoven et al.,
2010; Yeh et al., 2010; Acur et al., 2012; Barczak e Kahn, 2012; Wang e Chen, 2012) e de

proposicao de melhorias, apresentando até mesmo recomendacdes para gestores de



59

desenvolvimento de novos produtos (Verworn, 2009). Um dos artigos expde o diagnostico do
caso estudado, identifica e valida um framework para avaliar implementagdao de estratégia,
resultados dos projetos de NPD e performance do marketing (Yang, 2012). Trés trabalhos
apresentaram um raciocinio parecido de pesquisa, avaliando e diagnosticando os casos
estudados e em seguida apresentando um framework para avaliagdo ou resolugdo de questdes
relacionadas ao estudo (Song et al., 2013; Sjoerdsma e Van Weele, 2015; Murata, 2017).

Alguns artigos focaram-se em identificar as praticas do seu objeto de estudo, de forma
a apontar critérios que interferem ou auxiliam no sucesso do estudo (Kahn ef al., 2012). Na
mesma linha de pesquisa, um estudo solicitou que os decisores de NPD distribuissem pontos
entre praticas de NPD para identificar e diagnosticar a posi¢ao deles, tendo como resultado nao
as praticas consagradas pela literatura, mas o grau de importancia das praticas considerado pelos
atuantes da area (Nicholas et al., 2011). Outros autores enfatizam praticas recomendadas com
base nos dados identificados nos trabalhos (Chen et al., 2008), ou fatores de sucesso a serem
avaliados no processo de NPD (Evanschitzky et al., 2012). Com andlise de 284 artigos derivou-
se um framework com delimita a performance de NPD com base em 9 clusters (Miiller-Stewens
e Moller, 2017).

Um dos artigos do PB identificou e explanou sobre as de empresas de pequeno porte,
startups € new ventures, enfatizando e diagnosticando as especificidades desse grupo de
empresas e verificando a¢des de sucesso efetuadas por elas (Marion ef al., 2012).

Apesar de identificar e diagnosticar situagdes, alguns estudos ndo deixam explicito quais
acOes propuseram para aperfeicoamento dos casos (Chiesa et al., 2009).

Apesar de os estudos do portfolio bibliografico proporcionarem geracao de conhecimento nos
gestores e na comunidade académica, verifica-se uma oportunidade de pesquisa de gestdo da
situacdo de uma organizagdo, levando em consideragdo valores e preferéncias dos decisores e
dos envolvidos no desenvolvimento de novos produtos. Gerando assim uma oportunidade de
desenvolvimento de um modelo de avaliagdo de desempenho que permita ter em conta objetivos

e ndo somente a analise de alternativas de contexto.

2.6.7 Perguntas de Pesquisa Local
Com base na analise sist€émica realizada, obteve-se um quadro com seis perguntas a

serem respondidas calcadas na pesquisa realizada.



Quadro 3 - Perguntas de Pesquisa com base nas Lentes de Analise

Lente de
Analise

Pergunta de Pesquisa Local

Conceito de

Como desenvolver um modelo de apoio a decisdo para

NPD desenvolvimento de novos produtos incorporando elementos
para contextos dinamicos e incertos?
Singularidade A singularidade e o desvio em relagdo a um padrdo de gestao
interferem negativamente nos casos estudados?
Critérios
utilizados para | Como identificar critérios de avaliagdo de NPD a partir dos
avaliar valores e preferéncias dos empreendedores?
Formas de Como se valer de escalas ordinais e cardinais para mensurar 0s
mensuracio impactos das alternativas e agdes potenciais em NPD, nos
objetivos dos empreendedores?
Integracio Como realizar a compensacao entre critérios de NPD e
simplificar a decisdo em contextos incertos e dindmicos?
Como incorporar praticas sistematicas de apoio a decisdo em
Gestao

ambientes incertos e dinamicos dentro do sistema de gestdo da
empresa?

Fonte: Dados da Pesquisa

60



61

3 METODOLOGIA
A se¢do apresenta os métodos adotados e visa situar o presente estudo na metodologia

cientifica existente.

3.1  ENQUADRAMENTO METODOLOGICO

Segundo Afonso, Souza, Ensslin e Ensslin (2011) a natureza de pesquisa tedrica/ilustrativa
busca uma reflexdo sobre o tema, apresentando também uma aplicagdo pratica com base em
um processo estruturado existente. Deste modo, no presente artigo articula-se a natureza de
pesquisa teorica/ilustrativa. Pela caracteristica da pesquisa proposta sera utilizada a
metodologia do ProKnow-C (Afonso et al., 2011). A figura 7 explicita os procedimentos

metodoldgicos utilizados com base na pesquisa realizada.
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Figura 7 - Métodos Utilizados
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Fonte: Adaptado de (Tasca et al., 2010)

Com base no enquadramento metodologico proposto por Tasca. et al, (2010) foram

analisadas seis abordagens, sdo elas Objetivo da Pesquisa, Logica da pesquisa, Processo de
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Pesquisa, Resultado da Pesquisa, Procedimentos técnicos e Instrumentos (Eduardo Tasca et al.,
2010).

Analisando o aspecto do objetivo da pesquisa, trata-se de uma pesquisa exploratéria e
descritiva. Exploratéria uma vez que busca construir conhecimento em um contexto especifico,
com objetivo de identificar oportunidades com base em dados cientificos e pesquisa
bibliografica, ainda no objetivo da pesquisa classifica-se a natureza dos artigos como tedrica e
conceitual aplicada (Calvetti, 2018). Partindo para o quesito de ldgica da pesquisa, classifica-
se como indutiva uma vez que gera conhecimento ao longo do processo de identificacdo de
dados (Calvetti, 2018).

Em relagdo ao processo da pesquisa foram utilizados at¢ o momento dados
secundarios, e a partir do estudo de caso acrescenta-se a utilizacdo de dados primarios a
pesquisa.

A pesquisa cientifica aplicada tem como objetivo gerar oportunidades a respeito do
tema estudado. Desse modo adota-se aqui a pesquisa aplicada como resultado da pesquisa
(Calvetti, 2018). Dentre os procedimentos técnicos utilizados, foram: Pesquisa Bibliografica,
Estudo de Caso e Pesquisa Acdo.

O instrumento utilizado foi o ProKnow-C para formulacdo de um Portfolio

Bibliografico, e a metodologia utilizada para os estudos de caso sera MCDA-C.

3.2 COMPOSICAO DE REFERENCIAL TEORICO

O meétodo utilizada no estudo para composi¢do do referencial tedrico € o Pro Know C,
que de acordo com Ensslin, Ensslin e Pinto (2012), foi proposta por Ensslin e Ensslin (2007)
por meio do Laboratorio de Metodologias Multicritério em Apoio a Decisdao (LabMCDA) da
Universidade federal de Santa Catarina (UFSC). Um dos pontos de partida foi o questionamento

acerca do alinhamento em relagdo aos materiais de revisao e o objetivo da pesquisa em foco.

3.2.1 Etapas do ProKnow-C

O processo completo envolve 4 etapas. Nessa pesquisa, enfatiza-se o acompanhamento
da realizacdo da primeira etapa para selecionar o portfolio e realizar a bibliometria do mesmo.
A utilizacao da metodologia tem como objetivo fundamentar e comprovar cientificamente o

embasamento em que serd conduzida a pesquisa de campo.



As quatro etapas existentes no ProKnow-C sao:

Selecdo de um portfolio de artigos;

Analise bibliométrica do portfolio;

Analise sistémica;

Defini¢ao da pergunta e do objetivo de pesquisa (Ensslin et al., 2013).
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A partir do explanado expde-se que o presente estudo sera realizado com base nas duas

primeiras etapas — Selecdo do PB e Andlise Bibliométrica do PB. A pesquisa visa explorar

etapas do processo descrito pela metodologia, de modo que explica a selegdo do portfolio,

apresenta e analisa bibliometricamente o portfolio definido. O pesquisador que deseja conhecer
o estado da arte de um assunto pode fazer uso da metodologia utilizada no presente artigo, dessa
forma define-se o portfolio bibliografico que ird resultar em média em 20 artigos do tema

estudado. As etapas seguintes definem Bibliometria e Anélise sistémica, desse modo na

bibliometria sdo analisados pardmetros como as publicagdes, os autores, as citagdes, 0s

periddicos dos artigos de mais destaque nos trabalhos selecionados a partir da selecdo do

portfolio (Vilela, 2012). Em seguida a andlise sistémica ¢ feita com base nos trabalhos

selecionados no portfélio. A figura 8 demonstra as etapas utilizadas na pesquisa.

Figura 8 - Etapas do Pro Know-C aplicadas
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Fonte: (Ensslin et al., 2013)
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A primeira etapa do processo envolve passos que serdo explanados no

desenvolvimento desse artigo.

A Selecao do Portfolio Bibliografico ¢ dividida em mais trés vertentes, sao elas:
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e Selecdo de artigos na base de dados;
e Filtragem dos artigos (alinhados ao tema da pesquisa);
e Teste de representatividade (Ensslin ef al., 2013).
A partir da delimitacdo das etapas a serem seguidas, inicia-se o processo especifico da

pesquisa em questao.

3.2.2 Selecao de Artigos Cientificos para composicao do Portfolio Bibliografico

As proximas segdes explanardo o processo de sele¢do e formulagdo do Portfolio
Bibliografico, com base em aspectos cronoldgicos, de bases de dados e de palavras-chave
selecionadas.

A pesquisa nas bases de dados foi realizada em 2018 entre os meses de maio e julho.
Em relagdo aos artigos pesquisados, foi delimitado como limite um periodo de dez anos a partir
de sua publicagao.

Dentre as bases utilizadas para a pesquisa com as palavras-chave delimitadas tem-se
a Web of Science (WOS) e SCOPUS. A Base de dados Web of Science da origem ao JCR
(Journal Citation Report), que se trata do fator de impacto dos perioddicos (De Oliveira Lacerda
et al., 2012) O fator de impacto representa o nimero médio de citagdes dos artigos publicados
pelos periddicos ao longo de dois anos (Ensslin et al., 2013).

Com o objetivo de definicdo das palavras-chave tem-se a definicdo dos eixos da
pesquisa — que podem ser definidos como direcionamentos possiveis da pesquisa dentro do
tema proposto. Na pesquisa foram selecionados dois eixos que tem relacdo com o tema para
embasamento, o primeiro €ixo tem como assunto a Avaliagao de Desempenho e o segundo tem
como foco o Desenvolvimento de Novos Produtos.

Apos a defini¢do dos referidos eixos da pesquisa faz-se necessaria a definicao das
palavras-chave (PC) que norteardo o estudo. Com base nas linhas de pesquisa definidas,
delimitaram-se as palavras-chaves do estudo. Para a linha de pesquisa de avaliacdo de
desempenho utilizaram-se as palavras measur®, indicators, evaluat™ e assess*. A partir do eixo
da pesquisa de desenvolvimento de novos produtos delimitaram-se as palavras new product
development, product development e product management. O quadro 4 expde de forma

resumida e visual as palavras-chave de cada eixo.
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Quadro 4 - Palavras-chave

Eixo AD Eixo NPD
Measur* |New Product Development
Indicators |Product Development
Evaluat®* |Product Management

Assess™
Fonte: Dados da Pesquisa

Com base em analise posterior a defini¢do das palavras-chave, optou-se por retirar a
palavra-chave “Product Development” por ser abrangente em relacdo a linha de pesquisa e por
conter o conjunto gerado pela palavra-chave “New Product Development”.

Antes de efetuar o levantamento e a download dos arquivos dos artigos para estudo,
foi realizada uma pesquisa em dois artigos com assuntos relacionados aos eixos da pesquisa,
artigos com assuntos envolvendo avaliacdo de desempenho e desenvolvimento de novos
produtos. Essa pesquisa e andlise de artigos relacionados com o tema de estudo tiveram como
objetivo verificar o alinhamento das palavras-chave escolhidas com o tema estudado e a
verificagdo, caso houvesse necessidade, de acrescentar palavras-chaves a pesquisa. A partir do
exposto nao foram acrescentadas novas palavras-chave. Com base no exposto verificou-se que
as palavras-chave selecionadas tem rela¢do direta com o tema e servirdo como base para a
selecdo de artigos para formulagdo do portfolio bibliografico.

Para a pesquisa nas bases de dados utilizou-se a pesquisa das palavras-chave em

titulos, resumos e palavras-chave.

3.2.3 Selecdo dos Artigos que comporio o Portfolio Bibliografico

Com a finalidade de selecionar os artigos do portfolio bibliografico inicia-se a selecao
de artigos a partir das bases de dados e posterior filtragem do banco de artigos.

O objetivo do estudo ¢ a formulagao de um portfélio bibliografico, visando apresentar
o processo de sele¢do de artigos relevantes sobre os temas delimitados, um levantamento e
analise da literatura existente no tema para fundamentar estudos e pesquisas.

Com o auxilio de software gerenciador de bibliografia, iniciou-se a pesquisa nas bases
de dados. As bases de dados utilizadas foram SCOPUS e Web of Science, e a pesquisa foi
elaborada com base nas combinagdes das palavras-chave formuladas.

Delimitadas as palavras-chave e combinagdes, efetua-se a pesquisa propriamente dita
nas bases de dados. A partir disso, o quadro 5 demonstra o nimero de artigos de cada

combinag¢do de palavras em cada base de dados.



Quadro 5 - Consulta das Combinag¢des das PC

Eixo AD | Conector Eixo NPD SCOPUS | Web Of Science
Measur* AND |New Product Development 299 331
Indicators| AND |[New Product Development 52 73
Evaluat* AND |New Product Development 438 481
Assess™ AND |New Product Development 317 323

Eixo AD | Conector Eixo NPD SCOPUS | Web Of Science
Measur* AND  |Product Management 43 37
Indicators| AND |Product Management 20 7
Evaluat* AND  |Product Management 76 63
Assess™ AND  |Product Management 72 53

Totais 1317 1368
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Fonte: Dados da Pesquisa

A partir desse momento, executa-se a analise dos artigos selecionados nas etapas
anteriores. Com auxilio do software de apoio utilizado, pode-se identificar o quantitativo de
artigos duplicados. A etapa seguinte realizada na pesquisa foi retirar os arquivos repetidos/
duplicados do portfolio em processamento. Dos 2685 artigos resultantes da pesquisa com as
palavras-chave, 1033 eram titulos repetidos. Apos a retirada dos arquivos duplicados, o
montante ficou em 1.652 artigos para prosseguir com a metodologia.

Prossegue-se para a leitura dos 1.652 titulos dos artigos que foram selecionados, deste
modo, um total de 214 artigos em que os titulos estavam alinhados com o tema da pesquisa e
tinham relagdo direta com o assunto pesquisado, na percepcdo dos pesquisadores, foram
selecionados.

Apos a selecdo dos 214 artigos que estavam com titulos alinhados com os temas
pesquisados, precisou-se verificar o nimero de citagdo dos 214 artigos, a verificagdo do nimero
de citagdes serve como base para analisar o reconhecimento cientifico dos artigos desde as suas
publicagdes.

Com base nos 214 artigos previamente alinhados pelos titulos com a pesquisa
calculou-se a relevancia dos mesmos com base no numero de citagdes de cada um. A partir
desta etapa, o portfolio bibliografico estd formado com um total de 46 artigos com o corte feito
por conta da regra de Pareto 20% dos artigos possuem a 80% das citacdes em relagdo ao total.
A partir da aplicagdo da regra tem-se que cerca de 22% (46) artigos possuem 81% das citagdes

e 78% (168) artigos possuem 19% das citagdes. O grafico 7 ilustra o processo realizado.
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Grafico 7 - Numero de Citagdes dos Artigos
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Fonte: Dados da pesquisa

Com os artigos alinhados por titulos, e com reconhecimento cientifico comprovado,
encaminha-se para a etapa seguinte, que ¢ a leitura de resumos para verificar o alinhamento
com a pesquisa. A partir da leitura dos resumos foram eliminados 26 artigos que nao possuiam
alinhamento com o objetivo da pesquisa. Apds a leitura dos resumos, tém-se os artigos
alinhados por nimero de citagdes, leitura de titulos e leitura de resumos, dessa forma
estabeleceu-se o repositorio A da pesquisa com um total de 20 artigos, o repositoério A
representa o conjunto de artigos selecionados de acordo com o tema da pesquisa alinhados por
titulos, reconhecimento cientifico, resumo e leitura integral do texto.

Apesar da seleg¢@o dos artigos com maior reconhecimento cientifico ser feita com base
no numero de citagdes, ndo se pode deixar de lado o fato de que outros fatores podem interferir
no reconhecimento cientifico dos artigos, um deles seria o tempo de publicagdao. Desse modo,
os artigos que foram excluidos por meio da regra de Pareto ainda passardo por um crivo com
analise de critérios antes da exclusdo definitiva do portf6lio. Nesse aspecto dois pontos foram
analisados para verificar se os artigos excluidos temporariamente poderao compor o portfolio,
os aspectos analisados foram tempo de publicagdo e artigos publicados por autores que ja
compde o portfolio bibliografico.

O repositorio A tem um total de 20 artigos, esses 20 artigos possuem 55 autores. Os

autores auxiliardo no processo de filtragem dos artigos com pouco reconhecimento cientifico.
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A partir dessa etapa recuperam-se os 168 artigos eliminados apds o PARETO, e analisa-se se
esses artigos sao dos ultimos dois anos, e caso nao sejam dos ultimos dois anos acrescentam-se
eles caso os autores estejam no banco de autores dos portfolios.

Desta maneira, dentre os 168 artigos, 52 ndo tem mais de dois anos e 116 tem mais de
dois anos de publicacdo. A partir dos 116 artigos mais antigos pesquisou-se quais desses artigos
sao de autores que ja estao selecionados no banco de autores do Repositério A. Desse modo, 3
artigos foram analisados por estarem no banco de autores. A partir dai, tem-se 55 artigos
alinhados pelo tempo de publicagdo ou pelos autores para que com a leitura do resumo possam
ser, porventura, incorporados ao portfolio. A partir da leitura dos resumos, 2 artigos foram
incorporados.

Em resumo, tem-se 20 artigos no Repositorio A mais 2 artigos do Repositorio B
(repescagem), gerando assim o Repositorio C com 22 artigos.

A partir dos artigos do repositorio C, verificou-se a disponibilidade dos artigos e todos
estavam disponiveis para leitura. A leitura integral dos artigos evidenciou que 4 deles nao
estavam alinhados com o tema da pesquisa de acordo com os objetivos da pesquisa € ndo
diretamente relevantes para o trabalho proposto. Desse modo o Portfolio Bibliografico Final
tem um total de 18 artigos. Os quadros 6, 7, 8 € 9 foram formulados para resumir o processo €

apresentar os resultados de cada etapa de forma sistematizada.

Quadro 6 - Etapas Repositorio A

Repositorio A

Artigos | Descri¢do
2685 Total: Busca em bases de dados
-1033 | Eliminag¢do de artigos repetidos

-1438 | Eliminag¢do de artigos por alinhamento de titulos

214 Total: Artigos alinhados por titulos

-168 Eliminacao de artigos por ndo alinhamento cientifico

46 Total: Artigos com reconhecimento cientifico comprovado

-26 Eliminac¢ao de artigos por leitura de resumos
20 Total Repositorio A

Fonte: Dados da pesquisa

Quadro 7 - Etapas Repositorio B

‘ Repositorio B
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Artigos | Descrigdo

Entrada de artigos eliminados do repositério A por baixo
168 reconhecimento cientifico

52 Artigos com publicacdo recente (<2 anos)

3 Artigos de autores ja presentes no Repositorio A
55 Artigos recentes ou com autores no Repositorio A
-53 Eliminagdo de artigos por leitura de resumos

2 Total Repositorio B

Fonte: Dados da pesquisa

Quadro 8 -Etapas Repositorio C

Repositorio C

Artigos | Descricao
20 Repositorio A
2 Repositorio B
22 Total Repositorio C

Fonte: Dados da pesquisa

Quadro 9 - Etapas finais para PB

Portfdlio Bibliogrdfico

Artigos | Descri¢do

22 Repositorio C

-4 Eliminagdo: Leitura Integral dos artigos

18 Portfolio Bibliografico

Fonte: Dados da pesquisa

3.3 INSTRUMENTO DE INTERVENCAO PARA CONSTRUCAO DO MODELO
Nesta secdo demonstram-se as fases, etapas e produtos de trabalho na Metodologia de
Apoio a Decisao Construtivista (MCDA-C) que se propde estudo.

Métodos de Apoio Multicritério a Decisdao (AMD) sdo utilizados com a intengdo de
selecdo, ordenacdo, classificacdo ou descricdo das alternativas em um processo decisorio
(Machado et al., 2015).

Em sua origem a partir do MCDA, a Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo —
Construtivista era vinculada aos conceitos de tomada de decisdo, avaliagao de desempenho e
contextos decisorios, entretanto a consolidacdo da metodologia no meio académico-cientifico
deu-se a partir de 1980, onde se analisam limites da objetividade para os processos de apoio a

decisdo e reconhecem atributos especificos do decisor (Machado et al., 2015).
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A ferramenta surge para apoiar decisdes em contextos complexos (varidveis qualitativas
e quantitativas), conflituosos (atores com interesses nao necessariamente alinhados) e incertos
(decisor reconhece nao saber qual ¢ o conhecimento necessario para a tomada de decisao)
(Machado et al., 2015).

Segundo a vertente da MCDA-C existe um problema, na concep¢do do problema os
objetivos dos envolvidos devem ser levados em consideragdo e assume-se que ndo existe Unica
ferramenta para a decisdo nem melhor maneira de usa-la (Ensslin, Carvalho, ef al., 2008).

Com a intengdo de avaliar diversos aspectos por meio de um processo estruturado, e
com a finalidade de auxiliar na tomada de decisdo dos individuos que serdo objetos da pesquisa,
optou-se pela utilizagdo da Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo — Construtivista
(MCDA-C). Segundo Landry (1995) o MCDA-C baseia-se em um paradigma construtivista,
de modo que o conhecimento acaba sendo resultado de interagdes entre um sujeito e um
objeto (Gallon et al., 2011).

A partir das bases construtivistas, a metodologia multicritério utilizada na pesquisa
(MCDA-C) desenvolve modelos para que os decisores possam tomar suas decisdes baseadas
naquilo que eles acreditam ser o mais adequado de acordo com seus valores e preferéncias e
com base no ambiente em que estdo inseridos (Bortoluzzi et al., 2011).

A MCDA-C tem base nas convicgdes € valores dos individuos, de modo que estrutura
o contexto e ambiente de decisdo com a inten¢do de desenvolver modelos com base no que os
decisores acreditam ser o mais adequado (Gallon et al., 2011).

Essa metodologia aplicada na pesquisa proposta - Metodologia Multicritério de Apoio
a Decisao — Construtivista (MCDA-C), ¢ uma forma de auxiliar os individuos nas tomadas de
decisdes, levando em consideracdo as percepcdes e valores dos envolvidos no processo
(Ensslin, De Carvalho, ef al., 2008). A metodologia divide-se em trés grandes grupos que se
subdividem em mais 8, conforme figura 9. A partir do andamento da pesquisa ocorre a
construgdo do conhecimento com cada etapa e por fim formula-se um modelo de apoio a decisdao
aos decisores dos processos analisados.

Figura 9 - Etapas MCDA-C
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O desmembramento da metodologia ocorre por trés fases: fase de estruturacdo; fase da
avaliacdo; fase de elaboragcdo de recomendagdes (Bortoluzzi et al., 2011). Cada uma dessas
fases tém entregas especificas que fundamentam a formulacao da ferramenta e que possibilitam
a construg¢do do conhecimento ao longo do processo.

A primeira fase da metodologia consiste na estruturagdo do contexto e ambiente
decisorio; a segunda fase envolve a avaliagcdo de alternativas e por fim, na terceira fase ocorre
a formulagdo de recomendagdes para critérios em que o desempenho esteja aquém (Gallon et
al.,2011).

A Fase de Estruturagdo tem como um dos objetivos principais a construgcdo de
conhecimento no decisor, primeiramente o problema ¢ contextualizado e o contexto decisorio
¢ descrito, apos essa contextualizagdo ocorre a identificacdo dos atores e determina-se o rotulo
do problema (nome do modelo) (Somensi, 2018). Por meio de entrevistas com os decisores
ocorre a identificacdo dos Elementos Primarios de Avaliagdo (EPAs), e a partir dos EPAs
constroem-se os conceitos (preferéncia e oposto psicoldgico), esses conceitos por sua vez sao
distribuidos em Areas de Preocupagdo que sdo os Pontos de Vista Fundamentais (PVFs)
(Somensi, 2018).

Com a distribui¢ao dos conceitos em PVFs formulam-se os Mapas Cognitivos (que

demonstram relagdes de causa e efeito dos objetivos), a medida em que sdo ligados por linhas
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de argumentacdo que sdo chamadas de Clusters e sintetizam os Pontos de Vista Elementares
(PVEs), e entdo sdo transformados em uma estrutura denominada Estrutura Hierarquica de
Valor (Somensi, 2018). Por fim, ainda na fase de Estruturagdo ocorre a geragao dos descritores,
que sdo escalas ordinais e permitem a analise do desempenho especifico das a¢des (Bortoluzzi
etal.,2010).

Na fase de Avaliagdo ocorre a construcao das funcgdes de valor para os descritores de
modo que se determinam as escalas cardinais por meio do software Macbeth (Bortoluzzi et al.,
2010). Os niveis de referéncia para os descritores sao definidos em niveis de base e identificam-
se as diferencas de atratividade entre as fungdes de valor, o software Macbeth auxilia por meio
de um julgamento de comparagdes (Bortoluzzi ef al., 2010). Em seguida identificam-se as taxas
de substituicdo (que demonstram a diferenca de atratividade entre os graus do descritor) e
transforma-se a avaliacdo de cada critério em uma avalia¢do geral (Bortoluzzi et al., 2010).

Por fim, estuda-se a fase Recomendagdes que tem seu alicerce baseado na proposi¢ao
de agoes de aperfeigoamento para cada caso estudado, de forma complementar ressalta-se que
se adota a visdo construtivista no estudo de modo que o intuito ¢ apoiar e decisdo e nao
prescrever um guia de atuagdo, verificando alternativas e consequéncias das acdes (Thiel,
2017).

O instrumento de intervengdo escolhido foi a MCDA-C, devido diversos aspectos, a
primeira anélise se d4 no reconhecimento de limites na objetividade e aceitacao da subjetividade
como fator presente nas decisdes diarias; o segundo ponto analisado ¢ o paradigma
construtivista, ou seja, analisar e verificar o problema na visao do decisor; a terceira andlise
envolve a aceitacao de que a objetividade e a subjetividade sdo elementos inseparaveis, € por
fim, a estruturagdo do problema baseado nas preferéncias e valores dos decisores (De Azevedo
et al., 2012). Foram selecionados trés casos de startups de base tecnoldgica da regido de
Florianopolis para o estudo, por serem empresas inseridas em ambientes dindmicos e incertos,
de modo que conforme ja explicitado a ferramenta leva em consideracao as percepcoes dos
envolvidos no processo. O ambiente tecnologico estd em constante mudanca e evolucao,
cabendo aos decisores avaliar situagcdes e evidenciar contextos especificos para as suas

empresas.
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A partir da aplicagdo da metodologia serdo atingidos os objetivos especificos
propostos na pesquisa, € ao final o objetivo geral proposto, servindo o MCDA-C como

metodologia base para o estudo realizado.
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4 RESULTADOS

Essa secdo apresenta trés estudos de casos em empresas de base tecnologica (casos
ALFA, BETA e GAMA), para a empresa ALFA além da metodologia MCDA-C foi formulado
um 5W2H para as recomendagdes que surgiram com o método, e também um cotejamento da

literatura.

4.1 ESTUDO DE CASO 1- EMPRESA ALFA

O caso ALFA ¢ o principal da pesquisa, uma vez que o processo foi realizado de forma
completa com formulagdo de recomendagdes e apresentacdo SW2H das recomendagdes. Para
o caso ALFA também foi realizado um cotejamento da literatura com base no framework das

dimensdes do NPD apresentado anteriormente.

4.1.1Fase de estruturacao
Na primeira fase do MCDA-C ocorrem trés etapas, que sdo elas a Contextualizagdo, a
Estrutura hierarquica de valor e a Construgdo dos descritores do modelo. O quadro 10 traz

conceitos do modelo para auxiliar o leitor no entendimento.

Quadro 10- Conceitos relevantes da metodologia MCDA-C

Conceitos Caracteristicas

Caracteristicas ou propriedades do contexto que o

EPA N )
decisor julga que impactam em seus valores
. Entendimento do EPA com base na direcao
Conceito
apresentada por cada elemento
Areas de Agrupamento de conceitos que representam
preocupacao preocupacodes estratégicas semelhantes

Entendimento dos conceitos por meio da
identificacdo das relagdes de hierarquia e de
influéncia

Mapas de relagdes
meios fins

Divisdo dos mapas meios fins em mapas menores,
Clusters agrupam-se 0s ramos cuja argumentagao reflita
uma mesma preocupagao

Estrutura Roétulo, Areas de Preocupagio e Pontos de Vista
Hierarquica de valor Fundamentais

Fonte: (Ensslin et al., 2010)
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4.1.1.1 Contextualizacao

A empresa ALFA, objeto da pesquisa, ¢ uma empresa focada no desenvolvimento de
solugdes voltadas para outras empresas que necessitem conquistar mais clientes com foco no
meio digital. A empresa associa um servigo de consultoria administrativa com desenvolvimento
web, com a finalidade de entregar solugdes digitais mais eficazes. A empresa ALFA esta a cerca
de doze meses formalizada no mercado de trabalho, e iniciou-se por meio de projetos de
desenvolvimentos realizados pelo socio desenvolvedor. Hoje a empresa conta com dois socios
— um socio desenvolvedor e um sécio comercial - e um parceiro desenvolvedor
(desenvolvimento free-lancer). Os dois socios da ALFA hoje atuam em outros projetos
concomitantemente.

As figuras 10 e 11 apresentam respectivamente os produtos ofertados e os atores

envolvidos no processo decisorio do caso ALFA.



Figura 10 - Produtos Empresa ALFA
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Criagdo de Sites

eCriacdo de Sites; Sites em Wordpress; Diagndstico de Sites; Criacdo de
Hotsites; Manutengdo de Sites.

Criacdo de E-commerce

eCriagdo de E-commerces; SEO para E-commerce; Inbound Marketing;
Seguranga E-commerce; Manutengao E-commerce.

Redes Sociais

eGerenciamento; Anadlise da Concorréncia; Planejamento Estratégico.

Inbound Marketing

ePlanejamento de Inbound; Marketing de Conteudo; E-mail Marketing;
Materiais Ricos.

0]

eConsultoria de SEO; Diagndstico de SEO; Otimizagdo de SEO; SEO para E-
commerce.

Google Ads/ Adwords

eAnalise de Oportunidades; Gerenciamento Google Ads; Estratégia Google
Ads.

Fonte: Dados da pesquisa e informagdes disponibilizadas pela empresa
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Figura 11 - Atores envolvidos no processo decisorio da empresa ALFA

¢ SAcio comercial e Socio desenvolvedor

* Desenvolvedor parceiro da empresa

¢ Clientes
e Parceiros

e Luisa Pamplona Deggau
® Rogério Tadeu de Oliveira Lacerda, Dr.

Fonte: Dados da pesquisa

A prospeccdo da pesquisa para o caso ALFA teve inicio em agosto de 2019 com
contatos que proporcionaram o conhecimento da empresa para a pesquisa. Em setembro de
2019 ocorreu o primeiro contato e apresentagdo da pesquisa € a autorizagdo para utilizar a
empresa como caso no projeto. Em outubro ocorreram as entrevistas, € por fim no inicio de
dezembro finalizou-se o estudo de caso em campo por completo.

O contato inicial caracterizou-se por uma apresentacdo da pesquisa e conversa
informal da facilitadora com os decisores, um contato foi por meio de aplicativo de conversa e
e-mail e o contato com o outro decisor foi também por aplicativo de conversa e pessoalmente.

Na primeira entrevista, além de questdes levantadas por meio de conversa e entrevista
estruturada com pontos a serem discutidos, ocorreu uma confrontacao das respostas em relagao
a historico da empresa, nimero de clientes, valores e agdes da empresa dos questionamentos
feitos para o outro decisor. Assim como foram identificados os EPAs para a pesquisa.

Apds um processo de trabalho e andlises com base nos dados identificados nos
contatos iniciais (conversas e entrevistas) pode-se identificar os EPAs e formular os conceitos
e possiveis indicadores para que fossem alinhados e legitimados com os decisores. Deste modo,
a segunda entrevista baseou-se em legitima¢do das informagdes e identificagdo do status quo
da empresa e niveis de exceléncia e normalidade dos indicadores.

Enfatiza-se aqui que o canal de comunicacao permaneceu aberto durante o periodo da
pesquisa, de modo que questionamentos e informagdes foram trocados por e-mail ou por

aplicativo de conversa continuamente durante todo o processo.
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4.1.1.2 Estrutura hierarquica de valor

Para a constru¢do do mapa realiza-se um “Brainstorming” com o decisor (ENSSLIN
et al.,2001), e no primeiro contato com o decisor da empresa iniciou-se o processo de estrutura
hierarquica de valor, uma vez que a partir da troca de informagdes inicial ja surgiram os
Elementos Primarios de Avaliagao (EPAs), que sdo caracteristicas ou propriedades do contexto
com base nas manifestacdes do decisor que impactam os valores (De Oliveira Machado et al.,
2015).

Apds o contato e a entrevista com os decisores, chegou-se a um total de 45 EPAs,
conforme quadro 11. Para responder as perguntas, os decisores utilizaram com base seus valores
e preferéncias. Nessa etapa, todos os EPAs devem ser catalogados; a quantidade nesse momento
¢ importante, enfatiza-se entdo que quanto mais, melhor; criticas devem ser evitadas ¢ podem
ocorrer combinagdes de ideias para melhorar as informagdes apresentadas anteriormente
(ENSSLIN et al., 2001).

Ressalta-se que questdes similares que gerem redundancia ou aparente duplicidade ndo
representam um problema nessa etapa da pesquisa (Calvetti, 2018).

Quadro 11 - EPAs - Caso ALFA

N° [EPA IN° [EPA

1 |Aditivo 24 (Incremental

2 |Atrasos 25 [Margem de lucro

3 Backend 26 NPS

4 |Briefing 27 |Otimizar site

5 |Capacidade 28 |Pagamento

6 |Comercial 29 [Parcerias

7 |Comunicagao 30 [Pesquisa

8 |Concorréncia 31 [Planejamento

9 |Confianga 32 |Posicionamento

10 |Conformidade 33 |Pos-venda

11 |Contrato 34 [Prazo

12 |Controle 35 [Precificagao

13 |[Demanda 36 [Propaganda

14 |Desenvolvimento 37 |Proposta

15 Dificuldade 38 |Qualidade

16 |[E-commerce 39 |Reunido comercial

17 |Entrega 40 [Reunido finalizacdo

18 |[Excel 41 |Riscos

19 |[Fora do alcance 42 Servico de~ hospedagem/
manutencao e suporte




20 |Gastos 43 |Site

21 |Google Ads 44 |Tickets

22 [Hot site 45 [Valor hora desenvolvedor
23 [Imagem da marca

Fonte: Dados da pesquisa

uma a¢ao tornando-se assim um dos polos do conceito (ENSSLIN et al., 2001).
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Com base em cada EPA constroi-se um conceito, de maneira que o EPA ¢ orientado a

A partir de analises especificas sobre desenvolvimentos de novos produtos € com base

nos EPA’s identificados nos contatos feitos com o decisor, delimitaram-se os conceitos. O

quadro 12 demostra uma amostra com 10 conceitos identificados no caso. O codigo (...)

significa “ao invés de” e delimita polos opostos, primeiro um polo que a empresa seja, € 0 outro

polo representa uma situagdo que a empresa deseja mitigar.

Quadro 12 - Amostra de Conceitos - Caso ALFA

Id

EPA

CONCEITOS

Atrasos

Diminuir nimero de atrasos ocasionados por clientes
enfatizando a importancia de definir pontos e
disponibilizar informagdes para o desenvolvimento (...)
Ter muitos atrasos nos contratos por demora dos
clientes enviarem informagdes

Briefing

Identificar todas as necessidades dos clientes por meio
de um documento especifico (...) Entregar um produto
ou servi¢o que ndo atenda as necessidades dos clientes

Comercial

Formular o escopo do pedido dos clientes de forma
clara e precisa (...) Ter problemas com clientes e ter
que redefinir escopo e outros detalhes apds contrato
fechado por questdes comerciais que gerem gastos para
a empresa

Concorréncia

Conseguir se destacar no mercado de modo que nao
seja afetado por concorréncia de free lancers ou
empresas que ndo prestem o servi¢o com tanta
qualidade (...) Ser ameagado por novos entrantes

13

Demanda

O produto deve atender a demanda do cliente (...)
Desenvolver um produto que ndo atenda as
especificidades dos clientes




14 | Desenvolvimento

Realizar trocas de informagdes constantes com os
clientes e dar acesso em alguns momentos especificos
para que os clientes visualizem o andamento do projeto
(...) Entregar o produto final com risco de ndo atender
as necessidades

17 | Entrega

Além da entrega do site, fazer entregas mensais de
servicos de hospedagem, manutengao e suporte e de
Produtos como Google Ads que envolvam servicos
mensais (...) Ficar com fonte de renda somente na
entrega de produtos sem prestagao de servigos de
forma continua

32 | Posicionamento

Destacar-se por um produto de qualidade com pregos
competitivos (...) Perder clientes por precos muito altos

Tornar-se competitivo em relacdo ao prazo de entrega
(...) Ter prazos de entrega muito altos que prejudiquem
a imagem da empresa

40 | Finalizagao

34 | Prazo
Identificar oportunidades de nego6cio na reunido de
finalizacdo e entrega dos produtos (...) Deixar passar
Reunido de oportunidades importantes para a organizagao

Fonte: Dados da pesquisa
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A partir da formulagdo dos conceitos, as areas de preocupagdo foram identificadas

como foco da pesquisa. Inicialmente, identificaram-se cinco areas de preocupacao para o caso
— PRODUTO, PRODUCAO, QUALIDADE, DESENVOLVIMENTO e VENDAS, entretanto
apos demais contatos com os decisores e alinhamento de suas preferéncias no momento e
ajustes na pesquisa, e por conta da dinamicidade de mercado e de que para os decisores a
producao esta inserida no conceito de desenvolvimento, foram estabelecidas quatro areas de

preocupacao: PRODUTO, QUALIDADE, DESENVOLVIMENTO E VENDAS, conforme

figura 12.
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Figura 12 - Areas de Preocupagio - ALFA

|dentificar e priorizar elementos que permitam analisar o
desempenho no Desenvolvimento de Novos Produtos

Produto Qualidade Desenvolvimento Vendas

Fonte: Dados da Pesquisa

A partir das areas de preocupacao identificadas, foram alocados os conceitos
previamente definidos dentro de cada area, vide figura 13. Os conceitos 5 e 20 foram suprimidos
por ndo serem o foco de preferéncia e necessidade esbogados pelos empresarios como
relevantes no momento da pesquisa, foram retirados no momento da retirada da area de
preocupacio PRODUCAO. O conceito 5 tinha relagio com o aumento da capacidade produtiva,
que a partir do primeiro contato com a empresa aparentou ser um aspecto relevante, entretanto
apods os contatos seguintes identificou-se que ndo necessariamente ¢ um ponto de destaque para
os decisores, uma vez que a capacidade produtiva pode ser aumentada exclusivamente
conforme demanda por meio de contratacdo de parceiros ou profissionais autbnomos para
realizagdo dos servigcos. Analisa-se esse aspecto pelo fato de a empresa ter seu processo de
producdo atrelado ao processo de desenvolvimento, onde os produtos sdo formulados em
contato com os clientes e o seu desenvolvimento dd-se com base nos acordos e contratos entre
empresa e cliente. O mesmo ocorreu com o conceito 20, de modo que o foco do conceito estava
em reducdo de gastos, entretanto por ser uma empresa sem estrutura fisica, os gastos costumam
ser baixos e com isso esse ponto torna-se ndo tao relevante quando os demais conceitos. O
aspecto de redugdo de gastos esta relacionado ao ntimero de clientes, de modo que quanto mais
clientes, mais gastos serdo efetuados e ndo necessariamente isso demonstra uma preocupagao
para a organizacao, justificando-se assim a supressdao dos conceitos. Os conceitos 5 e 20
estavam na area de preocupagdo Producao, de forma que esse corte dos conceitos, gerou por

consequéncia um corte da area.



Figura 13 - Construir a FPV (up down) - ALFA
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Identificar e priorizar elementos que permitam analisar o
desempenho no Desenvolvimento de Novos Produtos

Produto

17,21,22 e
42

Fonte: Dados da Pesquisa

Vendas

Qualidade Desenvolvimento
10, 12, 26, 4,6, 13, 14, 16,
27, 38, 39, 19, 24, 24.a, 24.b,
41,43 e 44 29, 30, 31,37 e

40

1,2,3,7,8,9,
11, 15, 18, 23,
25, 28, 32, 33,
34,35, 36 e
45

A figura 14 apresenta o Mapa Cognitivo do Cluster Produto, com os conceitos ja

alocados de forma organizada e com as familias de ponto de vista ja delimitadas — Valor e

Servigcos. De forma que as ideias e desejos identificados nos conceitos formulados foram

alocados no Mapa de forma visual para dar continuidade a pesquisa.
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Figura 14 - Mapa Cognitivo — Caso ALFA

3.a- Mapa Cognitivo
Produto

3.b - Clusters e sub-clusters

mensais de servigos de hospedagem,
manutengdo e suporte e de Produtos como
Google ads que envolvam servigos mensais...
Ficar com fonte de renda somente na entrega
de produtos sem prestagdo de servigos de
forma continua

(22) Identificar
maneiras de agregar
valorao hot site...
Ter um produto que
facilmentepode ser
ameacado por novos
entrantes

Fonte: Dados da Pesquisa

A seguir, na figura 15, apresenta-se a Estrutura Hierarquica de Valor do Caso ALFA

com as Areas de preocupagdo e com as familias de ponto de vista delimitadas para a pesquisa.

Figura 15 - Estrutura Hierarquica de Valor

Priorizag@o de A¢bes

Produto Qualidade Desenvolvimento Vendas

Falhas Inputs Melhorias Entrega Mercado Pés-Venda

Valor Senigos

Fonte: Dados da Pesquisa
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4.1.1.3 Construgao dos descritores

Na constru¢ao de um critério, duas ferramentas sao necessarias: um descritor € uma
funcdo de valor associada ao descritor (ENSSLIN et al., 2001). Os conceitos dos clusters sao
levados em consideracdo para a construg¢do dos descritores, as escalas ordinais sdo utilizadas e
sdo construidas com o decisor e representam a sua preferéncia (De Azevedo et al., 2012).

O contato com o decisor ap6s a identificagdo dos EPAs, dos conceitos e dos
descritores, foi realizado por meio de entrevistas, de modo a validar as informacdes e os
conceitos gerados, e com a finalidade de identificar as escalas e preferéncias dos decisores para
finalizar a formulagdo do modelo. Apds os indicadores serem esbogados com base nos contatos
prévios, uma nova entrevista foi realizada e novos pontos foram adicionados ou modificados
para que a pesquisa atendesse aos interesses dos decisores da empresa.

A figura 16 apresenta o descritor PO1 do Cluster Produto (PO) e do Ponto de Vista
Fundamental VALOR do modelo para apreciagao.

Figura 16 - Exemplo de descritor caso ALFA

PO

% dos contratos em que o senvico
de hospedagem, manutencio e
suporte faram adquiridos pelos
clientes nos dltimos 12 meses

100%

70%

50%

0%

Fonte: Dados da Pesquisa
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4.1.1.4 Evidéncias do Construtivismo

Calcada na visdo do construtivismo, a metodologia MCDA-C para o caso ALFA
apresentou alguns pontos que evidenciam esse aspecto. Retomando o conceito de
construtivismo apresentado em secdo especifica anterior, a busca de construgdo ou geracao de
em relagdo ao contexto ou situacdo da decisdo ocorre por meio da intera¢do entre sujeito e
objeto, de modo que a pesquisa deve ter participacao dos envolvidos nos processos (Petri,
2005). A constante troca de informagdes com os decisores, € com base no modelo estruturado,
evidenciou-se a constru¢do do conhecimento por meio dos diversos ajustes realizados ao longo
da formulagdo. Os EPAs identificados inicialmente foram formulados de forma ampla com
repeti¢des, € ao longo do processo foram retiradas repetigdes e feitos ajustes para explanar
melhor a realidade da organizacdo, conforme demonstrado na figura 17. Outras questdes foram
ajustadas ao longo dos contatos com os decisores, de modo que conceitos foram suprimidos por
ndo retratarem a preocupacao da empresa no momento da pesquisa. Assim como a reducao dos
conceitos que ndo representavam o momento da empresa apds novo contato com 0s
empresarios, as areas de preocupacdo do modelo também foram reduzidas de cinco para quatro,
uma vez que a area Producdo demonstrou-se ndo ser tdo relevante no momento da pesquisa
levando em consideracdo o contexto em que a empresa estd inserida e as preferéncias dos

decisores.



Figura 17 - Identificacao Epas
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= EPA e EFA
1 IAditivo 28  |Marca
2 \Atrasos 30 |Margem de lucro
13 Backend 31 |Marketing
53 Briefing 52 NP5
5 Capacidade 33  |Orcamento
5 comercial 34 |Otimizarsite
[7 Comunicacdo 35 Pagamento
18 Concorréncia 36 |Parcerias
= Confianca 37 |Pesquisa
10 Conformidade 38 |Planejamento
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12 Contrato 40 |Posicionamento
13 Controle 41 |Pos-venda
14 Custo direto 42  |Prazo
15 Demanda 13 |Precificagdo
16 Desenvolvimento 14 Preco
17 Despesas 45  |Produtos
18 Dificuldade 46 |Projeto
19 E-commerce 47 Propaganda
20 Entrega 48 Proposta
|21 Excel 49 |Qualidade
122 Fora do alcance S50 |Reunidccomercial
123 (Gastos 51 |Reunidcfinalizagdo
24 \Google Ads 52 |Riscos
bs Hot site 3 servigo demhu-spedagemj
manutencao € suporte
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28 Kitde agradecimento |56  [Valor hora desenvolvedor

Fonte: Dados da Pesquisa

ME [EPA NE |EPA

1 |Aditive 24 |Incremental

2 |Atrasos 25 |Margem de lucro

3 |Backend 26 |[NPS

4 |Briefing 27 |Otimizarsite

S |Capacidade 28 |Pagamento

6 |Comercial 29 |Parcerias

7 |Comunicacdo 30 |Pesquisa

8 |Concorréncia |31 Planejamento

19 |Confianca |32 Posicicnamento

10 |Conformidade |33 Pos-venda

11 |Contrato |3=‘I Prazo

12 |Controle |35 Precificagdo

13 |Demanda |36 Propaganda

14 |Desenvelvimento |3? Proposta

15 |Dificuldade |33 Qualidade

16 [E-commerce 39 |Reunido comercial

17 |Entrega 40 |Reunidofinalizacdo

18 |[Excel 41 |Riscos

19 [Foradoalcance 42 rvi;udemhuspedagemi
manutencac e suporte

20 |gastos 13 [site

21 |Google Ads 44 [Tickets

22 Hot site 45 [Valor hora desenvolvedor

23 |imagem da marca

Além dos EPAs, os conceitos foram construidos em contato com as empresas, de modo

que ao longo do processo conceitos foram surgindo mais interessantes ou menos para o caso

em especifico. As areas de preocupacio também sofreram alteragdes construtivas ao longo do

processo, € os mapas cognitivos foram aperfeicoando-se com o andamento do processo do

estudo.

4.1.2 Fase de Avaliacao

Na fase de avaliagdo ocorre a transformagao do modelo de qualitativo para quantitativo

com o auxilio da ferramenta Macbeth.

4.1.2.1Construcao das Funcdes de Valor

Diversos métodos podem ser utilizados para transformagao de escalas ordinais em

cardinais, como pontuacao direta, bisseccao, € mensuracao da atratividade usando um método

categorizado técnica de avaliacdo (Macbeth) (De Azevedo et al., 2012). Nessa etapa a
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participagdo do decisor ¢ essencial para determinar a diferenca de atratividade entre os niveis
da escala estudada, e a partir dessa diferenca de atratividade constrdi-se a escala cardinal (De
Azevedo et al., 2012).

A figura 18 apresenta os descritores associados a area de preocupagdo Produto com
suas escalas ordinais identificadas no estudo de caso.

Figura 18 - Descritores associados a Produto

Priorizacdo das acSes ALFA

Qualidade Desenvolvimento Vendas
——— -
Fl.memus Falhas Inputs Melhorias Entrega Mercado Fas-Venda

l PO2 PO3
FO1
% de clientes que % de contratos de e-
% dos contratos em que o Servigo renovaramo contrato de commerce da empresa em
de hospedagem, manutencéo e google ads nos Gltimos 12 relacdo ao total de servicos
suporte foram adguiridos pelos MESES prestados nos Ofimos 12

clientes nos i’iimns 12 meses meses

A A‘\UU%

100% 100% 80%
T 0% T 0% T
50% 50% 50%
0% 0% 0%

Fonte: Dados da Pesquisa

A figura 19 demonstra o processo de transformagao das escalas ordinais em cardinais
por meio no Macbheth. Deste modo, os valores ordinais identificados sao substituidos em valores
cardinais, de maneira que o nivel 100% recebe um valor de 100 pontos, o nivel 70% recebe um

valor de 40 pontos e assim por diante.
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Figura 19 - Processo de transformagao de uma escala ordinal em uma fun¢ao de valor
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Fonte: Dados da Pesquisa

A etapa de transformagdo das escalas ordinais em cardinais ¢ efetuada para todos os

descritores, ap0s essa etapa encaminha-se para a identificacao das taxas de compensacao.

4.1.2.2 Identificacao das Taxas de Compensagdo

Na etapa de identificacdo das taxas de compensacao, alternativas sao identificadas para
cada conjunto de indicadores. De maneira que sdo formuladas alternativas onde um indicador
estd no nivel bom e os demais no nivel neutro e uma alternativa adicional onde todos os
indicadores encontram-se no nivel neutro. Apos essa formulagao, as alternativas sao ordenadas
de acordo com as preferéncias dos decisores, a figura 20 demonstra o processo de criacdo de

alternativas. A figura 21 apresenta uma explica¢do resumo do processo de priorizacdo e acdes.
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Figura 20 - Criacdo de alternativas para ordenar os descritores dos Pontos de Vista Fundamental

Valor e Servicos

&+ 70%

Al1- Valor

Senvigos

100% 80%
e i B
T T s0%
N TS |
Laz XL 1%
0% 0%
AD

100% 80%
T 70% ]
T T s
.iﬂi"ﬂ__--..
X33% X 18%
0% 0%

Fonte: Dados da Pesquisa

A2 - Servicos

= 33%

0%

Toda vez que a preferéncia for a favor de uma alternativa adiciona-se um ponto na

linha da alternativa estudada conforme quadro 13. Essa atividade foi realizada de acordo com

a matriz de Roberts para identificagdo da ordem das alternativas com base na figura 21

(Oliveira, 2016).

Quadro 13 - Ordenagao das alternativas usando matriz de Roberts para Produto

Fonte: Dados da Pesquisa

A2 A0 SOMA ORDEM
Al Al Al 2 1?
A2 Al 1 2*
A0 Al 0 3

50%

18%

0%
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ApOs a ordenacgao das alternativas, recorre-se novamente ao Macbeth para transformar
as escolhas em escalas cardinais (Oliveira, 2016). Essa etapa deve ser realizada para todo o
modelo com a finalidade de identificar os critérios com maiores contribui¢des para o modelo
estudado.

A constru¢do da equacao permitira identificar o impacto das alternativas.

V (Area de Preocupagdo Produto) = [0,67 x Al (Vendas)] + [0,33 x A2 (Servigos)]

De modo que:

* V (Area de Preocupagido Produto) = Valor que representa o desempenho cardinal
atingido em Produto

* “0,67” e “0,33” = Taxas de compensacao identificadas na atividade anterior

Essa formula deve ser construida para todo o modelo, ¢ por fim aplicada para

identificar os critérios com maiores contribuig¢des para o modelo.

V (Area de Preocupagio Produto) =[0,67 x V (Valor) ]+ [0,33 x V (Servigos) ]
-15,47 =[0,67 x 20] +[0,33 x (-87,5) ]

Sendo que, € necessario para tanto, ter calculado os valores de todos os demais pontos
de vista.

V (PV Valor) =1 x V (Valor) 20 = 1 x (20)

V (PV Servicos) =[0,50 x V (A1 Servicos)] +[0,50 x V (A2 Servicos) | -87,50 =[0,5
x -50] + 10,50 x -125]

Enfatiza-se aqui o desempenho do grupo em -15,475 pontos.

V (Area de Preocupagdo Qualidade) =[0,38 x A1 (Processos Internos)] + [0,62 x A2
(Falhas)]

De modo que:

« V (Area de Preocupacio Qualidade) = Valor que representa o desempenho cardinal
atingido em Qualidade

* “0,38” ¢ “0,62” = Taxas de compensagao identificadas na atividade anterior
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Essa formula deve ser construida para todo o modelo, e por fim aplicada para

identificar os critérios com maiores contribui¢cdes para o modelo.

V (Area de Preocupagio Qualidade) =[0,38 x V (PI) ] + [0,62 x V (Falhas) ]
48,09 =-13,91 + 62 =[0,38 x -36,6] +[0,62 x 100 ]

Sendo que, € necessario para tanto, ter calculado os valores de todos os demais pontos
de vista.

V (PV PI)=[0,66 x V (QU1)] +[0,34 x V (QU2) |

-36,6 =-26,4 -10,2 =[0,66 x -40] + [0,34 x -30]

V (PV Falhas) =[0,69 x V (QU3)] +[0,31 x V (QU4) ]

31=0+31=[0,69 x 0] +[0,31 x 100]

V (Area de Preocupagio Desenvolvimento) = [0,29 x V (Inputs) ] + [0,71 x V
(Melhorias) ]
-228,02 = 29 +(-257,05)=[0,29 x 100] + [0,71 x -362 ]

Sendo que, € necessario para tanto, ter calculado os valores de todos os demais pontos
de vista.

V (PV Inputs) =[1 x V (DE1)]

100=[1 x 100]

V (PV Melhorias) =[0,66 x V (DE2)] +[0,34 x V (DE3) ]

-362 =-396 + (34) =[0,66 x -600] + [0,34 x 100]

V (Area de Preocupacio Vendas) = [0,31 x V (Entrega) ] + [0,53 x V (Mercado) +
[0,16 x V (Pdés-Venda) |
-153,17= -10,17 -159 +16=[0,31 x -32,8] +[0,53 x -300 ] + [0,16 x 100 ]

Sendo que, € necessario para tanto, ter calculado os valores de todos os demais pontos
de vista.

V (PV Entrega) =[0,66 x V (VE1)] +[0,34 x V (VE2) ]

-32,8=-39,6 + 6,8=[0,66 x -60] + [0,34 x 20]
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V (PV Mercado) =[1 x V (VE3)]
-300 =[1 x -300]

V (PV Pé6s-Venda) =[1 x V (VE4)]
100 =1 x 100]

A figura 22 apresenta o perfil de desempenho Global do caso ALFA. A coleta de dados
foi realizada por meio de consulta em documentos da empresa pelos decisores, os gestores
mantém documentos no servigo de drive do Google, e a partir dos documentos dos clientes
pode-se calcular o status quo do caso, desse modo foram verificadas as evidéncias que

delimitaram cada indicador na defini¢do do status quo.

Figura 21 - Perfil do Desempenho Global - ALFA
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Fonte: Dados da Pesquisa



4.1.3 Fase de Recomendacoes
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Com a finalidade de apresentar recomendagdes para o modelo realizado, o quadro 14

apresenta de forma resumida os indicadores do estudo de caso da empresa ALFA.

Quadro 14 - Indicadores ALFA

Cod |Area Descricao dos Indicadores
% dos contratos em que o servico de hospedagem,
PO1 PRODUTO manutenc¢ao e suporte foram adquiridos pelos clientes nos
ultimos 12 meses
% de clientes que renovaram o contrato de Google Ads
PO2 PRODUTO .
nos ultimos 12 meses
% de contratos de e-commerce da empresa em relagdo ao
PO3 PRODUTO
total de servicos prestados nos tltimos 12 meses
QU1 QUALIDADE % de contratos que tiveram nivel de exceléncia no NPS
QU2 QUALIDADE % de clientes que responderam a pesquisa de satisfagao
% de clientes que entraram em contato por meio de ticket
QUALIDADE ' '
QU3 (chamado aberto na 4rea do cliente) nos tltimos 12 meses
% de contratos complexos em que ocorreram erros com
QUALIDADE ‘
QU4 e-commerce nos ultimos 12 meses
% de demandas especificas dos clientes que teve que ser
DESENVOLVIMENTO
DEI recusada por falta de know how nos ultimos 12 meses
% de contratos fechados por meio de parcerias nos
DESENVOLVIMENTO|
DE2 ultimos 12 meses
% de contratos fechados que tiveram escopo modificado
DESENVOLVIMENTO .
DE3 ao longo do processo nos ultimos 12 meses
% de contratos de sites com e-commerce que
ultrapassaram 7 dias uteis para entrega nos ultimos 6
VEI1 VENDAS meses
% de clientes que atrasaram os pagamentos nos ultimos 6
VE2 VENDAS meses
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% de contratos fechados em relagdo a contatos feitos nos

VE3 VENDAS ultimos 6 meses

VE4 VENDAS % de contratos que tiveram aditivo nos ultimos 6 meses

Fonte: Dados da Pesquisa

O quadro 15 demonstra os dados de informac¢ao de status atual, contribuicio de cada
indicador e por fim a oportunidade com base nos dados anteriores. Cada coluna apresenta uma
informagdo que auxiliou no célculo de oportunidade para o caso. A coluna “Cod” representa o
codigo do indicador, a coluna Status Quo Ordinal representa a situagdo atual coletada na
empresa (situagdo ordinal do indicador), e a coluna Status Quo Cardinal apresenta a situagao
cardinal do indicador a partir da transformacao feita com auxilio do Macbeth. A coluna
Contribuicao Geral representa a contribuicdo do indicador no caso, a Situagdo global atual
representa a situacdo do caso, e por fim a coluna Oportunidade estratégica apresenta a
oportunidade com base na diferencga entre a contribuicao geral do indicador ¢ a situagdo global

atual do indicador para o caso.

Quadro 15 - Célculo de Oportunidade - ALFA

Status Satus

Quo Quo | Contribuicao Situagdo Oportunidade
Cod | Ordinal | cardinal Geral global atual Estratégica
PO1 54% 20 20,10% 4,02 16
PO2 33% -50 4,95% -2,475 7
PO3 18% -125 4,95% -6,1875 11
QUI 40% -40 5,02% -2,0064 7
QU2 | 46% -30 2,58% -0,7752 3
QU3 0% 0 8,56% 0 9
QU4 0% 100 3,84% 3,844 0
DEI | 0% | 100 | 290% 29 0
DE?2 0% 600 4,69% -28,116 33
DE3 0% 100 2,41% 2,414 0
8,18% -4,9104 13

VEI | 100% -60
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VE2 | 9% 20 4,22% 0,8432 3
VE3 | 33% -300 21,20% -63,6 85
VE4 | 0% 100 6,40% 6,4 0

Fonte: Dados da Pesquisa

Com o objetivo de oportunizar o entendimento e propor recomendagdes com base no
calculo de oportunidade explicitado no quadro 16, formularam-se quatro recomendagdes para
a empresa com base no maior nivel de oportunidade identificado, apresentadas no quadro 16.
As recomendagdes foram subdivididas de acordo com o SW2H, conforme quadros 17, 18, 19 ¢

20.

Quadro 16 - Recomendagdes de acordo com o calculo de oportunidade - ALFA

Cod

Descri¢ao Indicador

Possiveis agoes

PO1

% dos contratos em que
0 servigo de
hospedagem,

manutencdo € suporte
foram adquiridos pelos
clientes nos ultimos 12

mescs.

Formular uma politica de

vendas que enfatize a
importancia de se adquirir
o servico ofertado pela
empresa, para que se
evitem problemas futuros,
demonstrando 0s
beneficios de se adquirir o

servigo.

DE2

% de contratos fechados
por meio de parcerias

nos ultimos 12 meses.

Ter parcerias para que o

empresa consiga  mais
clientes e por consequéncia

desenvolver mais.

VEI

% de contratos de sites
com e-commerce que
ultrapassaram 7  dias
uteis para entrega nos

ultimos 6 meses

Formular um documento
com procedimentos que
seja formulado em um
prazo estipulado e vincular
a entrega do produto a

entrega do documento para

entdo o prazo comegar a
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correr € para que as
necessidades sejam
identificadas de forma

precisa e clara.

% contratos fechados em | Identificar clientes
VE3 |relacdo a contatos feitos | possiveis e formular modo

nos ultimos 6 meses de comunicar eficiente.

Fonte: Dados da Pesquisa

Diante das proposi¢des formuladas, organizaram-se as recomendacdes em acgdes €
direcionamentos com base no SW2H para que os gestores pudessem identificar de maneira mais
clara por onde iniciar os trabalhos. O SW2H ¢ uma técnica que permite identificar 7 aspectos
de uma acdo dentro de uma empresa, a ferramenta compde-se de 7 perguntas a serem
respondidas: What? (O que?), Why? (Por que?), Where? (Onde?), When? (Quando?), Who?
(Quem?), How (Como?), e How Much? (Quanto?) (Lisbéa e Godoy, 2012). E € com base nessa

ferramenta que as recomendagao para a empresa ALFA foram formuladas.

Quadro 17 - Agoes e direcionamentos da recomendacao referente ao PO1

CASO ALFA | Agéo referente a PO1

Possiveis | Formular uma politica de vendas que enfatize a
Acbes importancia de se adquirir o servigo ofertado pela
empresa, para que se evitem problemas futuros.
Repassar aos clientes a importancia de se adquirir os
What servicos e os beneficios a longo prazo para os

clientes.

Para que se evitem problemas com hospedagem,
Why manutengdo e suporte no futuro e por consequéncia
prejudique os clientes e a imagem da empresa.
Repassar aos clientes informagdes de riscos de ndo
se adquirir servigos complementares ou de se
adquirir servicos complementares com terceiros,

Where enfatizando a qualidade por meio de contato com
clientes e material de apoio para divulgacao nas
reunides com os clientes.

When Em até 90 dias apds inicio do projeto.

Who Sécio comercial e desenvolvedor.




How

Registrando problemas e reclamacgdes de clientes em
relacdo ao servigo de hospedagem, servico e suporte
e repassando os riscos de nao se adquirir tais
produtos para que os clientes fiquem cientes.

How much

Custo de um analista de desenvolvimento de
sistemas é em média 5.451,54 mensais. Média de 4
horas por semana para registrar erros possiveis e
riscos de nao se adquirir 0s servigos proprios =
5.451,54/4=1362,88/40 = 34,07*4 = 136,28 por
semana = 545,15 por més. Custo de tempo de um
analista comercial para implementar os dados em
um informativo e repassar aos clientes em cada
reunido. Salario médio de um representante
comercial autonomo ¢ 2.903,60 - Calcula-se um m¢és
para adaptagdo e repasse das informagdes aos
clientes em carater experimental com mudancas
incrementais ao longo do processo. Total de média
por més: 545,15+2.903,60 = 3.448,75.

Fonte: Dados da Pesquisa e Salario.com.br

Quadro 18 - Agoes e direcionamentos da recomendacao referente ao DE2

CASO ALFA | Agéo referente a DE2
Possiveis ] ) .
Acdes Tgr parcerias para que o empresa consiga mais
clientes.
What Ter parcerias para que o empresa consiga mais
clientes.
Why Para identificar mais clientes, vender mais e atingir
uma parcela maior do mercado.
Pesquisa de mercado, pesquisar portfolio de
concorrentes e concorrentes dos clientes da empresa.
Wh Atividade multisetorial que necessita do setor de
ere desenvolvimento para identificar oportunidades de
desenvolvimento que a empresa possua know how e
setor comercial para identificar parceiros no
mercado por meio de reunides e contatos.
When Aumentar o numero de parceiros da empresa nos
proximos 180 dias.
Who Sécio comercial e desenvolvedor
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How

Pesquisando empresas que fornegam servigos
complementares ou concorrentes de clientes ou
empresas com produtos complementares. E apos
isso fazer contatos por meio de telefone, e-mail,
feiras de tecnologia e eventos da area tecnoldgica.

How much

Custo de um analista de desenvolvimento de
sistemas é em média 5.451,54 mensais. Média de 5
horas por més para identificar necessidades dos
clientes e verificar capacidade da empresa =
5.451,54/40=136,28*5 = 681,40. Custo de tempo de
um analista comercial (salario de representante
comercial autbnomo) para pesquisas € contatos com
possiveis parceiros € participagao de eventos
2.903,60 mensal - Calcula-se um més para
adaptagao e contatos iniciais em carater
experimental. Total de média por més:
681,40+2.903,60 = 3.585,00.

Fonte: Dados da Pesquisa e Salario.com.br

Quadro 19 - Ac¢des e direcionamentos da recomendagao referente ao VE1

CASO ALFA

Acgao referente a VE1

Possiveis
Acodes

Formular um documento com procedimentos que
seja formulado em um prazo estipulado e vincular a
entrega do documento preenchido pelos clientes para
entdo o prazo comecar a Correr € para que as
necessidades sejam identificadas de forma precisa e
clara

What

Formular um documento com foco em todas as
necessidades dos clientes e que se transmita aos
clientes a importancia de repassar necessidades e
informacodes nos prazos estipulados

Para que se evitem atrasos por conta de falta de
informacao de clientes.

Where

Por meio de um documento especifico feito pelos
responsaveis com dados coletados de clientes
anteriores e riscos de escopo de projetos. Serdo
utilizados registros de atrasos e seus motivos e
pontos especificos que causaram os atrasos.
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When

Em até 60 dias ap6s o inicio do projeto.

Who

Pelos dois sécios - sécio de desenvolvimento
elencando o teor técnico do documento e sdcio
comercial enfatizando questdes de atrasos e
repassando aos clientes a importancia de fornecer as
informagdes no prazo correto e de forma precisa.

How

Por meio de reunides e de ligdes aprendidas com
clientes que tiveram suas entregas atrasadas.

How much

Custo de um analista de desenvolvimento de
sistemas € em média 5.451,54 mensais. Média de 2
horas por cliente apds entrega identificar motivos e
quesitos que causaram oS atrasos =
5.451,54/40=136,28*n° de clientes com atraso*2 =
272,56*n° de clientes com atrasos. Custo de tempo
de um analista comercial (salario de representante
comercial autbnomo) para repassar importancia e
explicitar pontos de analise aos clientes - 2.903,60
mensal = 1 hora por cliente = 18,14 por cliente que
for prospectar. Total de média por més:
681,40+18,14*n° de clientes p prospectar.

Fonte: Dados da Pesquisa ¢ Salario.com.br

Quadro 20 - Agoes e direcionamentos da recomendacao referente ao VE3

CASO ALFA | Agdo referente a VE3
Possiveis . . ;o

Acdes Identificar clientes possiveis e formular modo de
comunicacao eficiente.
Prospeccao de clientes que sejam publico alvo da
empresa, clientes, parceiros de clientes, clientes de

What concorrentes € concorrentes de clientes. Aumentar
nivel de conversdo de contatos em vendas da
empresa.

Why
Melhorar indice de conversdo de contato em vendas.
Setor comercial da empresa - com formulagdo de

Where politica de prospeccao e de informativos com
servigos prestados. - Reunides de prospeccao,
whatsapp, e-mail, feiras e eventos da area.

When . o .
Em até 90 dias ap6s o inicio do projeto.
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Who
Pelo socio comercial da empresa

Pesquisando perfil dos clientes que a empresa ja tem
How e identificando caracteristicas para que se identifique
um mercado e melhore a taxa de conversao em
vendas.

Valor médio de um representante comercial -
2.903,60 por més.

How much

4.1.4 Cotejamento

No cotejamento apresenta-se um estudo em relacdo ao um framework referente as
dimensdes de NPD, e em relagdo a artigos que tratam sobre avaliagdo de desempenho no
desenvolvimento de novos produtos e avaliagdo de desempenho em empresas de base
tecnologica.

A figura 22 retoma o Framework de Desenvolvimento de Novos Produtos apresentado
no referencial tedrico, com as dimensdes avaliadas e o seu grau de importancia (Barczak e

Kahn, 2012).
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Figura 22 - Framework NPD

Metrics/Pref Meas

NPD Practice

Fonte: (Barczak e Kahn, 2012)

A partir da apresentacdo do framework analisou-se o estudo feito na empresa ALFA e
os quesitos relacionados em cada etapa. De modo que para identificar o perfil da empresa com
base no framework utilizaram-se os conceitos que foram identificados para a empresa em cada

dimensao.

4.1.4.1 Dimensao Estratégia — Conceitos — Caso ALFA

O caso ALFA apresentou seis conceitos que possuem relacdo com a dimensdo
estratégia. Retomando o conceito dos autores para a dimensdo Estratégia, temos que: € a
defini¢do e planejamento de uma visao com foco em pesquisa e desenvolvimento,
gerenciamento de tecnologia e desenvolvimento de produtos, e inclui a identificagdo, a
priorizagdo, a selecdo e o suporte de projetos preferenciais (Barczak e Kahn, 2012). Deste
modo, o quadro 21 apresenta os conceitos e indicadores alocados na dimensao Estratégia, os
conceitos estipulados tém relacdo com: identificar as necessidades dos clientes (4), mitigar
ameacas (8), ter fontes de renda e projetos variados (17), reduzir gastos sem prejudicar os

servigos (20), identificar oportunidades de negocios (40) e tornar-se competitivo (34).



Quadro 21 - EPAs, Conceitos e Indicadores da Dimensao Estratégia - CASO ALFA

N° | EPAs CONCEITO INDICADOR
% de contratos
Identificar todas as necessidades dos fechados que
clientes por meio de um documento tiveram escopo
4 | Briefing especifico ... Entregar um produto ou modificado ao
servico que nao atenda as necessidades dos |longo do processo
clientes nos ultimos 12
meses (DE3)
Conseguir se destacar no mercado de modo | % de contratos
que ndo seja afetado por concorréncia de fechados em
8 |Concorréncia | free lancers ou empresas que ndo prestem o | relacdo a contatos
servigo com tanta qualidade ... Ser feitos nos ultimos
ameacado por novos entrantes 6 meses (VE3)
% dos contratos
Além da entrega do site, fazer entregas em que o Servigo
mensais de servi¢os de hospedagem, de hospedagem,
manutengao e suporte ¢ de Produtos como | manutengdo e
17 | Entrega Google Ads que envolvam servigos suporte foram
mensais ... Ficar com fonte de renda adquiridos pelos
somente na entrega de produtos sem clientes nos
prestacao de servicos de forma continua ultimos 12 meses
(PO1)
Reduzir gastos sem prejudicar o servigo ...
20 | Gastos Ter aumento de gastos que diminua a RETIRADO
margem de lucro da empresa
% de demandas
Identificar oportunidades de negocio na csp ecificas dos
in o o clientes que teve
40 Reumao i reunido de ﬁna}lzagao e entrega dgs que ser recusada
finalizagdo | produtos ... Deixar passar oportunidades
importantes para a organizagao por falta de 'know
how nos ultimos
12 meses (DE1)
% de contratos de
sites com e-
Tornar-se competitivo em relagdo ao prazo |commerce que
34 | Prazo de entrega ...‘Te'r prazos Fie entrega muito u!trapas§aram 7
altos que prejudiquem a imagem da dias uteis para
empresa entrega nos
ultimos 6 meses
(VE1)

Fonte: Dados da Pesquisa
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4.1.4.2 Dimensao Pesquisa — Conceitos — Caso ALFA

Na dimensao Pesquisa, cinco conceitos foram relacionados. Esta dimensao mostra a
capacidade da empresa de coletar e usar informagdes para impulsionar a inovagao por meio de
projetos de NPD (Barczak e Kahn, 2012). Deste modo conceitos que envolvam questdes de
identificacao de oportunidades por meio de contato com clientes (24 e 31), identificagao das

necessidades e alteragdes possiveis no projeto (24.a), a realizagdo de parcerias (29) e pesquisas

de mercado e de concorrentes tem relagao com esta dimensao.

Quadro 22 — EPAs, Conceitos e Indicadores da Dimensao Pesquisa - CASO ALFA

N° |EPAs CONCEITO INDICADOR
% de demandas
. . L . ificas d
Identificar oportunidades de negdcios por espectticas dos
} . clientes que teve
meio de contato com clientes ... Perder
24 |Incremental . . - . . .| que ser recusada
oportunidades de inovag¢ao ou diferenciais
. por falta de know
oferecidos pela empresa e
how nos ultimos
12 meses (DEI)
% de contratos
. ) ~ fech
Identificar as necessidades e alteragdes no ec ados que
. . , ~ trveram escopo
projeto o mais cedo possivel ... Nao ter .
) modificado ao
24 A | Incremental | custos excessivos de tempo no decorrer do loneo do
projeto por meio de alteragdes ndo £
lanejadas processo nos
p ultimos 12 meses
(DE3)
Utilizar-se de servigos terceirizados ou % de contratos
parceiros para atender demandas fechados por
29 |Parcerias especificas dos clientes ... Diminuir meio de parcerias
satisfacao dos clientes por nao atender nos ultimos 12
casos especificos meses (DE2)
% de demandas
especificas dos
Realizar pesquisa de mercado e de clientes que teve
30 |Pesquisa concorréncias ... Perder oportunidades de | que ser recusada
negocio por falta de know
how nos ultimos
12 meses (DE1)
Identificar de forma clara e precisa as % de contratos
necessidades dos clientes ... Ter problemas | fechados que
31 | Planejamento | por ndo atingir o escopo do projeto por tiveram escopo
meio de erros na identificag¢ao das modificado ao
necessidades dos clientes longo do




processo nos
ultimos 12 meses
(DE3)

Fonte: Dados da Pesquisa

4.1.4.3 Dimensao Comercializagao — Conceitos e Indicadores — Caso ALFA
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Para a dimensdo Comercializagdo foram identificados doze conceitos. Os autores

delimitaram a dimensdo Comercializagdo como as atividades relacionadas ao marketing,

gerenciamento de langamento e gerenciamento de pods-langamento de novos produtos que

estimulam a adocao do cliente e o mercado (Barczak e Kahn, 2012). Os conceitos que possuem

relacdo com esta dimensao tem como foco questdes de pds-venda com possibilidade de ajustes

poOs-contrato € renovacao de vendas (1, 21, 42 e 44), questdes de identificagdo do escopo e

comunicag¢do com os clientes com apoio da area comercial da empresa (6, 7 € 37), questdes de

contratos e taxa de conversao de clientes (11, 15 e 35), e questdes de marketing (23 e 36).

Quadro 23 - EPAs, Conceitos e Indicadores da Dimensao Comercializagdo - CASO ALFA

N° | EPA CONCEITOS INDICADOR
Dar ao cliente a oportunidade de servigos a | % de contratos
mais ap6s contrato fechado por meio de que tiveram

1 | Aditivo contratos ou aditivos especificos ... Perder |aditivo nos
oportunidades de desenvolvimento por ultimos 6 meses
conta de contratos fechados (VE4)

% de contratos
Formular o escopo do pedido dos clientes | fechados que
de forma clara e precisa ... Ter problemas | tiveram escopo
. com clientes e ter que redefinir escopo e modificado ao

6 | Comercial :
outros detalhes apos contrato fechado por |longo do
questdes comerciais que gerem gastos para | processo nos
a empresa ultimos 12 meses

(DE3)
% de contratos
Manter relagdo proxima com os clientes fechados em
. . |para que consigam indicagdes dos servi¢os |relagdo a

7 |Comunicagdo prestados ... Perder oportunidade de venda |contatos feitos
por indicagdo de clientes nos ultimos 6

meses (VE3)




Ter um contrato bem especifico para que a
empresa se resguarde apos entrega dos

% de contratos
que tiveram

11 | Contrato projetos e ndo tenha que fazer ajustes em | aditivo nos
demasia ... Ter que fazer ajustes apos ultimos 6 meses
entrega sem limites e que onere a empresa | (VE4)

% de contratos
Diminuir dificuldades do mercado com fechados em
. rofissionalismo, reunides presenciais e relagdo a
15 |Dificul P > reun’ . .
> | Dificuldade portfolio de produtos ja desenvolvidos ... | contatos feitos
Ter dificuldade em conseguir clientes nos ultimos 6
meses (VE3)
% de clientes que
Ter contratos de Google Ads renovados renovaram o
com base nos resultados dos antncios ... contrato de

21 | Google Ads ~ ~
Fazer trabalho e ndo ter renovacao dos google ads nos
contratos ultimos 12 meses

(PO2)
Ter o nome da empresa atrelado a produtos | % de contratos
de qualidade e que atraia a atengao dos fechados em

73 Imagem da | clientes ... Colocar o nome da empresa em |relagdo a

marca sites e por questdes de hospedagem ou contatos feitos
atualizagOes de pluggins transparecer nos ultimos 6
problemas ou falta de controle da empresa |meses (VE3)
Defini a ificaca .
efinir um padrao de precificagao dos % de clientes que
quesitos basicos e dos adicionais com base
. atrasaram os
. ~ | em estudo de tempo e complexidade ...
35 | Precificacao ~ - . ~ pagamentos nos
Nao ter padrao de precificacao para e
. ultimos 6 meses
produtos e perder recursos por calculos (VE2)
incorretos
% dos contratos
em que o Servigo
. . . h
Servigo de Oferecer aos clientes o servigo de de hosp ed~a sem,
~ manutencao e
hospedagem/ | hospedagem, manutengao e suporte ...

42 ~ . suporte foram

manutengdo | Perder oportunidade de vendas e ..

. s adquiridos pelos

e suporte proximidade com os clientes .
clientes nos
ultimos 12 meses
(PO1)
% de contratos
fechados em

. relacdo a
36 |Propaganda |vide item 7 contatos feitos

nos ultimos 6
meses (VE3)
% de contratos
fechados que

37 | Proposta vide item 6 tiveram escopo

modificado ao
longo do
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processo nos
ultimos 12 meses
(DE3)

% de clientes que
entraram em

. . contato por mei1o
Fortalecer o canal de Ticket no site pela -ato p
, . . de ticket
. area do cliente ... Ter contato com cliente
44 | Tickets . . (chamado aberto
por meio de e-mail e whatsapp .
na area do

rejudicando o controle da empresa )
pre) p cliente) nos

ultimos 12 meses

(QU3)

Fonte: Dados da Pesquisa

4.1.4.4 Dimensdo Processo — Conceitos € Indicadores — Caso ALFA

A dimensao processo foi contemplada com dez conceitos da metodologia. De acordo
com os autores do framework, esta dimensdo trata-se da implementacdo dos estagios de
desenvolvimento de produtos da concepgdo até o langamento, juntamente com as atividades e
sistemas que facilitam o gerenciamento de conhecimento nos projetos € na empresa como um
todo (Barczak e Kahn, 2012). Os conceitos alocados nesta dimensdo tem relagdo com a
capacidade produtiva e a producao (5 e 45), com as falhas e os ajustes nos projetos (10, 24.B),
com o produto (13), e com o desenvolvimento, a complexidade e o Know How da producdo
(14,16,19,22 e 41).

Na literatura ha um foco em processos que evidenciam a integragao do cliente por meio
de um processo formal, em que o cliente seja convidado a participar e a troca de ideias com os
clientes em projetos de inovacao (Song et al., 2013), deste modo evidencia-se um ponto a ser
trabalhado na empresa que apareceu nos conceitos que ¢ a formulacdo de um documento para

identificar as necessidades dos clientes.

Quadro 24 - EPAs, Conceitos da Dimensao Processo - CASO ALFA
EPA CONCEITOS INDICADOR

e




Identificar oportunidades de aumentar
capacidade produtiva da empresa ... Perder

i : RETIRAD
> | Capacidade oportunidades de venda por falta de 0
capacidade
% de contratos
, . . . complexos em
Ap6s o desenvolvimento identificar se o plex
. . . que ocorreram
Conformida |projeto apresenta falhas ou requer ajustes ...
10 . erros com e-
de Entregar o produto com defeitos ou faltando
Austes commerce nos
J ultimos 12 meses
(QU4)
% de contratos
fechados que
tiveram escopo
O produto deve atender a demanda do . p
. . | modificado ao
13 | Demanda cliente ... Desenvolver um produto que nao
e . longo do
atenda as especificidades dos clientes
processo nos
ultimos 12 meses
(DE3)
% de contratos
Realizar trocas de informacdes constantes | fechados que
com os clientes e dar acesso em alguns tiveram escopo
14 Desenvolvi | momentos especificos para que os clientes | modificado ao
mento visualizem o andamento do projeto ... longo do
Entregar o produto final com risco de ndo | processo nos
atender as necessidades ultimos 12 meses
(DE3)
T . % de contratos
Diminuir dificuldades de projetos /o
, fechados por
complexos com grande numeros de . .
16 | E-commerce meio de parcerias
produtos no e-commerce ... Ter problemas i
de desenvolvimento com clientes grandes | o> altimos 12
& meses (DE2)
% de demandas
Utilizar-se de servicos de free lancers ou especificas dos
Fora do empresas parceiras para atender demandas | clientes que teve
19 alcance que ndo tem capacidade ou ndo possui o que ser recusada
Know How suficiente ... Perder contatos de |por falta de know
clientes por ndo conseguir atender how nos Ultimos
12 meses (DE1)
% de contratos
fechados que
Fazer corregdes e entregas de produtos ou | tiveram escopo
24, de fracos do produto ao longo do processo | modificado ao
Incremental . - .
B ... Ser surpreendido por ndo conseguir longo do

alcancar o escopo do produto na entrega

processo nos
ultimos 12 meses
(DE3)
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Riscos

Reduzir riscos com erros em contratos
grandes e completos ... Prejudicar imagem
da empresa por conta de erros na execucao
dos projetos

% de contratos
complexos em
que ocorreram
erros com e-
commerce nos
ultimos 12 meses

(QU4)

22

Hot site

Identificar maneiras de agregar valor ao hot
site ... Ter um produto que facilmente pode
ser ameacado por novos entrantes

ALTERADO
FOCO PARA E-
COMMERCEE
APOS
REUNIAO —
GEROU: % de
contratos de e-
commerce da
empresa em
relacdo ao total
de servigos
prestados nos
ultimos 12 meses
(PO3)

45

Valor hora
desenvolved
or

Ser viavel e diminuir tempo de
desenvolvimento sem perder qualidade ...
Ter produtos que tenham mais horas de
desenvolvimento do que o estipulado em
contrato

% de contratos
de sites com e-
commerce que
ultrapassaram 7
dias uteis para
entrega nos
ultimos 6 meses
(VE1)

4.1.4.5 Dimensao Clima — Conceitos e Indicadores — Caso ALFA

Fonte: Dados da Pesquisa
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Dimensdo Clima apresentou um conceito com relacdo ao framework. O clima do

projeto € caracterizado pelos meios e as formas que sustentam e estabelecem a integragcdo dentro

da empresa de desenvolvimento de produtos nos niveis individual e de equipe, incluindo a

lideranca, motivagdo, gerenciamento e estruturacdo de recursos humanos individuais e de

equipe (Barczak e Kahn, 2012). Deste modo, a relacao estd em ajustes que podem ser realizados

pelos clientes, uma vez que o processo de desenvolvimento dos produtos dessa startup em

especifico ¢ realizado de forma integrada com os clientes, os clientes sdo individuos-chave no

processo de desenvolvimento do produto, de modo que essa autonomia tem relacdo com o clima

do projeto (3).
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A literatura apresenta conceitos de confianca e familiaridade entre os membros da
equipe como facilitadores da performance por meio do comprometimento (Miiller-Stewens e
Moller, 2017), analisa-se aqui a visdo desses aspectos em relacao aos clientes, de modo que no
momento do desenvolvimento os clientes atuam como individuos do processo. Climas positivos

incorporam técnicas criativas (Nicholas et al., 2011).

Quadro 25 - EPAs, Conceitos ¢ Indicadores da Dimensao Clima - CASO ALFA

N° |EPA CONCEITOS INDICADOR
Dar certa autonomia aos clientes para % de contratos
alterarem seus sites por meio do backend ou | que tiveram

3 | Backend de um painel gerencial ... Ter que fazer aditivo nos
ajustes constantes e diversos que ndo gerem | ultimos 6 meses
retorno para a empresa (VE4)

Fonte: Dados da Pesquisa

4.1.4.6 Dimensdo Cultura — Conceitos e Indicadores — Caso ALFA

Seis conceitos da metodologia possuem relagdo com a Dimensdo Cultura. Essa
dimensao caracteriza-se pelo sistema de valores de gerenciamento da empresa orienta os meios
e formas subjacentes e estabelece o pensamento sobre o desenvolvimento de produtos e a
colaboragdo no desenvolvimento de produtos com parceiros externos, incluindo clientes e
fornecedores (Barczak e Kahn, 2012). Os conceitos que possuem relacdo apresentam questdes
de relacionamento com clientes (9), de indice de satisfacdo dos clientes (26), de niveis de
exceléncia e qualidade esperados pela empresa (27, 32, 38 e 39). Aspectos de comportamento
de empresas sdo estudados para os open inovators, pois essa caracteristica ¢ encontrada em

empresa com tragos mais dindmicos (Spithoven et al., 2010), como ¢ o caso de startups.

Quadro 26 - EPAs, Conceitos ¢ Indicadores da Dimensao Cultura - CASO ALFA

N° | EPA CONCEITOS INDICADOR

% de contratos
Manter relagao proxima com clientes para | fechados em

9 |Confianca prestar servigos dive'rsos apos a.primeira relagdo a '
compra ... Nao ter clientes fidelizados e que | contatos feitos
ndo divulguem a empresa nos ultimos 6
meses (VE3)

Ter um indice de satisfacdo em nivel de
26 |NPS exceléncia dos produtos e servicos
prestados ... Ter clientes que ndo estejam

% de contratos
que tiveram nivel




satisfeitos e por consequéncia prejudiquem
a imagem da empresa

de exceléncia no
NPS (QU1)

27 | Otimizar site

Trabalhar com exceléncia para deixar
produtos otimizados, melhor ranqueado e
com maior visibilidade ... Ter produtos que
ndo atinjam os objetivos possiveis e fiquem
na média

% de contratos
que tiveram nivel
de exceléncia no
NPS (QU1)

Posicioname

32 nto

Destacar-se por um produto de qualidade
com precos competitivos ... Perder clientes
por precos muito altos

% de contratos
fechados em
relagdo a
contatos feitos
nos ultimos 6
meses (VE3)

38 |Qualidade

Alcangar nivel de qualidade excelente com
desenvolvimento proximo aos clientes ...
Nao atingir o nivel de qualidade exigido
pelos clientes

% de contratos
que tiveram nivel
de exceléncia no
NPS (QU1)

Reunido

39 .
comercial

Ter exceléncia em trés pilares definidos
pela organizagao: Escopo, tempo e custo ...
Ter produtos que mao atinjam o escopo,
prazos atrasados e custos elevados

% de contratos
que tiveram nivel
de exceléncia no
NPS (QU1)
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Fonte: Dados da Pesquisa

4.1.4.7 Dimensao Métricas e Performance — Conceitos e Indicadores — Caso ALFA

Por fim, com base na dimensao M¢étricas e Performance foram identificados sete
conceitos relacionados. A dimensao de métricas e avaliagcdo de performance trata das atividades
de medig¢do, rastreamento e relatério do desempenho do projeto de desenvolvimento de novos
produtos e do programa de desenvolvimento de novos produtos (Barczak e Kahn, 2012). Os
conceitos aqui relacionados dizem respeito a analise de atrasos com controles dos atrasos (2 e
12), controles financeiros (18), com foco também em controle de margem de lucro (25) e
controle de inadimpléncia (28), e controles de problemas ou melhorias nos produtos pos-venda
(33 € 43). Sjoerdsma e Van Weele (2015) apresentam aspectos da performance de NPD sendo
tempo de mercado, custo e qualidade; desta maneira identifica-se uma convergéncia de
pensamento com os aspectos identificados no estudo de caso, de maneira que controle de

atrasos, financeiros ¢ melhorias tem relacdo com esses aspectos. Reiterando que para que a



empresa avalie sua performance deve utilizar-se uma andlise de desempenho no

desenvolvimento de novos produtos (Nicholas et al., 2011).

Quadro 27 - EPAs, Conceitos e Indicadores da Dimensao Métricas e Performance - CASO

ALFA
N° |EPA CONCEITOS INDICADOR
% de contratos
Diminuir numero de atrasos ocasionados de sites com e-
por clientes enfatizando a importancia de commerce que
definis pontos e disponibilizar informagdes |ultrapassaram 7
2 | Atrasos . . L
para o desenvolvimento ... Ter muitos dias uteis para
atrasos nos contratos por demora dos entrega nos
clientes enviarem informacgdes ultimos 6 meses
(VE1)
% de clientes que
entraram em
Ter controle de atrasos dos projetos e de Zzlgzﬁfor meto
mudangas solicitadas pelos clientes nos
12 | Controle } N (chamado aberto
pedidos fechados ... Ser prejudicado por na area do
atrasos e alteracdes em excesso .
cliente) nos
ultimos 12 meses
(QU3)
% de clientes que
Realizar os controles financeiros de forma | atrasaram os
18 | Excel precisa ... Perder dados por nao fazer pagamentos nos
atualizagOes constantes ultimos 6 meses
(VE2)
% de contratos
Calcular de forma precisa o valor do fechados em
’5 Margem de |orgamento conforme escopo € prazos ... relacdo a
lucro Perder recursos por erros em calculos de contatos feitos
prego nos ultimos 6
meses (VE3)
% de clientes que
Nao ter inadimpléncia ou atraso nos atrasaram os
28 |Pagamento |pagamentos ... Ter problemas com pagamentos nos
recebimento de recursos ultimos 6 meses
(VE2)
Identificar pontos de melhoria ou inovagao v de'contratos
, ~ o que tiveram
. apos as vendas ... Nao utilizar-se de o
33 |Pos-venda |. ~ . aditivo nos
informacdes que o mercado e clientes 1
disponibilizam para evoluir ultimos 6 meses
(VE4)
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% de clientes que
responderam a
pesquisa de
satisfacdao (QU?2)

Identificar problemas nos produtos apds
43 | Site entrega ... Prejudicar imagem da empresa
apos venda

Fonte: Dados da Pesquisa

De forma geral, cada dimensdo apresenta algum conceito relacionado, deste modo
analisa-se um grande numero de conceitos que possuem relagdo com as dimensdes
comercializacdo, processo e métricas e performance. Analisa-se no aspecto Comercializacao
uma area de preocupacdo com relevante nimero de conceitos de modo que sdo levadas em
considerag¢do questdes de vendas, langamento, pés-venda, prospeccao e contato com clientes.
De forma que o processo de desenvolvimento tem grande necessidade de contato com clientes
e identificagdo das necessidades e demandas. Pela especificidade do produto e servigo prestado,
os gestores relacionam o desenvolvimento com o processo de vendas, deste modo o
desenvolvimento inicia-se a partir de um contato da area comercial. Esse aspecto ja havia ficado
em evidéncia no momento que se identificou uma das 4reas de preocupaciao da metodologia
para o caso ALFA como Vendas. A mesma analise pode ser realizada com base na dimensao
processos, pois o desenvolvimento também tem relagdo direta com a 4rea de processos pela
natureza dos produtos da empresa. Por fim, na dimensao Métricas e performance, analisa-se a
possibilidade de essa dimensao ter certa relagdo com os resultados das vendas e comercializacao
e por isso ¢ considerada importante para a os decisores e por isso 0 modelo deu certo enfoque
para conceitos relacionados também a esta dimensao.

Outro ponto a ser destacado ¢ a falta de conceitos relacionados a dimensdo Clima,
desta maneira analisa-se que a empresa ndo foca sua preocupacao em questdes de clima, talvez
pelo tempo que a empresa estd no mercado e pela configuracdo, de modo que a empresa tem
dois so6cios e um parceiro desenvolvedor para projetos em especificos e desta maneira nao
considera o clima organizacional fator de grande impacto no momento, sendo que o tinico ponto
de metodologia que possui relacdo com a area € referente a interagdo com clientes, onde os
clientes em certo momento acabam se tornando parte do processo de desenvolvimento dos

produtos.

4.1.4.8 Cotejamento dos Indicadores — Caso ALFA
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Os indicadores gerados foram cotejados com artigos que trabalham indicadores de
desempenho no desenvolvimento de novos produtos e indicadores em empresas de base
tecnologica.

Com base nos conceitos e indicadores evidenciados no estudo de caso da empresa
ALFA, pode-se fazer um cotejamento — comparagdo — com base na literatura e artigos que
evidenciam questdes relacionadas a avaliagao de desempenho no desenvolvimento de novos
produtos.

Indicadores relacionados a dimensdo estratégia representados pelos codigos DE3 (%
de contratos fechados que tiveram escopo modificado ao longo do processo nos ultimos 12
meses), VE3 (% de contratos fechados em relacdo a contatos feitos nos ultimos 6 meses), PO1
(% dos contratos em que o servico de hospedagem, manutencdo e suporte foram adquiridos
pelos clientes nos ultimos 12 meses), DE1 (% de demandas especificas dos clientes que teve
que ser recusada por falta de know how nos tltimos 12 meses) e VE1 (% de contratos de sites
com e-commerce que ultrapassaram 7 dias Uteis para entrega nos Ultimos 6 meses) sdo
corroborados pela literatura. A correta identificagao das necessidades dos clientes ¢ importante,
de maneira que o produto e as competéncias do desenvolvimento de novos produtos devem ser
consistentes (Suomala, 2004). De forma genérica evidenciam-se esses aspectos como fases
preliminares do desenvolvimento de novos produtos (Suomala, 2004), entretanto também se
analisa esses aspectos na fase de fim do ciclo de vida com a ideia de que a empresa deve ter a
habilidade de responder as necessidades dos clientes (Suomala, 2004).

De forma complementar, existe na literatura estudos que afirmam que um indicador
como o ROI prova ser considerado util na defini¢do de novas metas de NPD (Bhuiyan, 2011),
entretanto esse aspecto ndo foi evidenciado pelo estudo feito na empresa ALFA. Assume-se
aqui nao necessariamente que esse indicador ndo sirva para a empresa ALFA, mas pela
caracteristica da empresa, pelo contexto, e pelo baixo investimento inicial dos decisores que
esse indicador ndo ¢ tdo importante, neste caso, quanto os demais evidenciados na metodologia.
Ainda analisando questdes de estratégia, ferramentas como o Balanced-Scorecard sdo
apontadas na literatura para analise do grau de comunicacao em relagdo a quatro perspectivas
(financeira, clientes, processos internos e aprendizado e crescimento) (Bhuiyan, 2011). O caso
apresentou indicadores referentes a esses quatro aspectos, entretanto a analise feita pela
empresa por meio dos indicadores nao foi de forma padronizada seguindo o BSC. Em relagao

a questao financeira, o estudo apresentou um indicador de atraso nos pagamentos pelos clientes
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VE2 (% de clientes que atrasaram os pagamentos nos ultimos 6 meses), sobre os clientes
indicadores foram identificados tendo como base esse foco, como por exemplo o QU3 (% de
clientes que entraram em contato por meio de ticket nos Gltimos 12 meses), em relagdo aos
processos internos tém-se indicadores relacionados por exemplo ao atraso nas entregas dos
pedidos como o VE1 (% de contratos de sites com e-commerce que ultrapassaram 7 dias uteis
para entrega nos ultimos 6 meses), e por fim analisando o aspecto de aprendizado e crescimento
verifica-se um indicador que traz o percentual de recusa de demanda por falta de know how
(DEL1 - % de demandas especificas dos clientes que teve que ser recusada por falta de know how
nos ultimos 12 meses).

Indicadores como o PO2 (% de clientes que renovaram o contrato de google ads nos
ultimos 12 meses), QU1 (% de contratos que tiveram nivel de exceléncia no NPS), QU2 (% de
clientes que responderam a pesquisa de satisfacdo), QU4 (% de contratos complexos em que
ocorreram erros com e-commerce nos ultimos 12 meses), DE3 (% de contratos fechados que
tiveram escopo modificado ao longo do processo nos ultimos 12 meses), VE4 (% de contratos
que tiveram aditivo nos ultimos 6 meses) resultam em percentuais que avaliam se os clientes
tiveram ou ndo suas expectativas atendidas, e a literatura traz como aspectos relevantes para
analise da performance do NPD esse objetivo. A capacidade técnica e a viabilidade do produto
acabam tornando-se o objetivo principal (Suomala, 2004). A qualidade do produto e a precisa
identificagdo das necessidades dos clientes sdo alguns dos pontos que a literatura apresenta
como necessarios para um bom produto (Suomala, 2004).

Outro indicador que também pode ser evidenciado como corroborando com a literatura
nos aspectos discutidos € o PO3 (% de contratos de e-commerce da empresa em relagdo ao total
de servicos prestados nos ultimos 12 meses) na medida em que analisa um produto que a
empresa considera relevante em relacdo aos demais produtos e servigos que a empresa oferta.
A performance do produto e o valor percebido pelos clientes também sao métricas evidenciadas
na literatura, onde os fatores criticos de sucesso sdo funcionalidades dos produtos e aceitagao
dos clientes (Bhuiyan, 2011) .

Indicadores que a literatura apresenta como relevantes como uma énfase na
perspectiva financeira com base em alguns aspectos como: custo do produto, lucratividade e
custo efetivo do produto (Suomala, 2004) ndo apareceram de forma clara no estudo de caso

pela configuragdo e especificidade da empresa. Os custos da empresa sdo baixos, resultando em
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custos de dificil mensuragdo como capital intelectual dos s6cios e de tempo, de maneira que o
dispéndio financeiro nao ¢ o foco de analise da empresa, nesse aspecto nao corroborando com
o que a literatura apresenta.

O indicador DE2 (% de contratos fechados por meio de parcerias nos ultimos 12
meses) estabelece um ponto importante de analise para a empresa, € a literatura corrobora com
esse aspecto. Uma boa pesquisa de mercado ¢ bom relacionamento com stakeholders, dentre
eles os parceiros, ¢ vital para o sucesso (Pienaar et al, 2019) . Deve-se manter um bom
relacionamento, com boa comunicacdo e garantindo que as necessidades dos clientes sejam
propriamente entendidas (Pienaar et al., 2019).

O quadro 28 apresenta um quadro sintético com a explanagdo do cotejamento.

Quadro 28 - Cotejamento Caso ALFA

Literatura

Indicadores Caso

A correta identificacdo das necessidades dos
clientes ¢ importante, de maneira que o
produto e as  competéncias  do
desenvolvimento de novos produtos devem
ser consistentes (Suomala, 2004). De forma
genérica evidenciam-se esses aspectos como
fases preliminares do desenvolvimento de
novos produtos (Suomala, 2004), entretanto
também se analisa esses aspectos na fase de
fim do ciclo de vida com a ideia de que a
empresa deve ter a habilidade de responder

as necessidades dos clientes (Suomala, 2004)

DE3 (% de contratos fechados que tiveram
escopo modificado ao longo do processo nos
ultimos 12 meses), VE3 (% de contratos
fechados em relagdo a contatos feitos nos
ultimos 6 meses), PO1 (% dos contratos em
que o servico de hospedagem, manutengao e
suporte foram adquiridos pelos clientes nos
ultimos 12 meses), DE1 (% de demandas
especificas dos clientes que teve que ser
recusada por falta de know how nos ultimos
12 meses) e VEI1 (% de contratos de sites com
e-commerce que ultrapassaram 7 dias uteis

para entrega nos ultimos 6 meses)

Um indicador como o ROI prova ser
considerado util na definicdo de novas metas

de NPD (Bhuiyan, 2011).

N3ao corroborado
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Ferramentas como o Balanced-Scorecard sao
apontadas na literatura para analise do grau
de comunicacdo em relacdo a quatro
perspectivas (financeira, clientes, processos
internos

(Bhuiyan, 2011)

e aprendizado e crescimento)

VE2 (% de clientes que atrasaram os
pagamentos nos ultimos 6 meses), QU3 (%
de clientes que entraram em contato por meio
de ticket nos ultimos 12 meses), VE1 (% de
contratos de sites com e-commerce que
ultrapassaram 7 dias uteis para entrega nos
ultimos 6 meses), e (DEI - % de demandas
especificas dos clientes que teve que ser
recusada por falta de know how nos ultimos

12 meses).

A capacidade técnica e a viabilidade do
produto acabam tornando-se o objetivo
principal (Suomala, 2004). A qualidade do
produto e a precisa identificagdo das
necessidades dos clientes sdo alguns dos
pontos que a literatura apresenta como

necessarios para um bom produto (Suomala,

2004).

PO2 (% de clientes que renovaram o contrato
de google ads nos ultimos 12 meses), QU1 (%
de contratos que tiveram nivel de exceléncia
no NPS), QU2 (% de

responderam a pesquisa de satisfa¢do), QU4

clientes que
(% de contratos complexos em que ocorreram
erros com e-commerce nos Ultimos 12
meses), DE3 (% de contratos fechados que
tiveram escopo modificado ao longo do
processo nos ultimos 12 meses), VE4 (% de
contratos que tiveram aditivo nos ultimos 6

meses)

A performance do produto e o valor

percebido pelos clientes também sdo

métricas evidenciadas na literatura, onde os
fatores criticos de sucesso sao
funcionalidades dos produtos e aceitacdo dos

clientes (Bhuiyan, 2011).

PO3 (% de contratos de e-commerce da
empresa em relagdo ao total de servicos

prestados nos ultimos 12 meses)
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Indicadores que a literatura apresenta como
relevantes como uma énfase na perspectiva

financeira com base em alguns aspectos

Nao apresentou de forma clara indicadores
relacionados - Os custos da empresa sao

baixos, resultando em custos de dificil

como: custo do produto, lucratividade e | mensuracdo como capital intelectual dos

custo efetivo do produto (Suomala, 2004). socios e de tempo, de maneira que o
dispéndio financeiro ndo ¢ o foco de analise
da empresa, nesse aspecto ndo corroborando

com o que a literatura apresenta.

Uma boa pesquisa de mercado e bom | DE2 (% de contratos fechados por meio de

relacionamento com stakeholders, dentre | parcerias nos ultimos 12 meses)
eles os parceiros, ¢ vital para o sucesso
(Pienaar et al., 2019) . Deve-se manter um
bom relacionamento, com boa comunicagao
e garantindo que as necessidades dos clientes

sejam propriamente entendidas (Pienaar et

al., 2019).

Fonte: Dados da pesquisa

Outro artigo utilizado para o cotejamento dos indicadores com a literatura foi escolhido
por abordar indicadores de desempenho em uma incubadora empresarial tecnologica, de
maneira que possui relacdo direta com o estudo realizado no estudo de caso, onde se analisa
uma startup de base tecnologica inserida em ambiente dindmico e incerto. O estudo afirma que
empresas do ramo tecnologico fazem uso dos conhecimentos da academia e tecnologias
disponiveis na hora de criarem seus produtos — com foco em inovagao (Ferreira et al., 2008). O
que se pode evidenciar de maneira generalizada € que na literatura ocorre uma divisdo de areas
dentro da empresa e por consequéncia, indicadores de desempenho especificos para cada area,
entretanto o que ocorreu no caso estudado ¢ uma analise concomitante onde normalmente os
gestores nao sao responsaveis especificamente pela area de produtos, mas sim pela empresa
como um todo, de maneira que acdes e decisdes referentes a um aspecto em especifico refletem
em outras areas que em empresas maiores seriam refletidas de forma diferente. Existem na
literatura indicadores de desempenho em relacdao a diversos aspectos, sendo eles: eficiéncia,
preco, qualidade, prazo de entrega, pontualidade, flexibilidade de producao, servigos ao cliente,
inovagdo, marketing e vendas, desempenho financeiro e indicadores sociais (Ferreira et al.,

2008). O modelo gerado no caso ALFA por meio da metodologia apresenta indicadores que
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tém relagdo com o desenvolvimento de novos produtos, mas também possuem relagdo com
outras areas da empresa que impactam no desenvolvimento de novos produtos.

A andlise final desse cotejamento diz respeito a diferenga especifica para empresa com
caracteristicas proeminentes em startups, de modo que devem ser avaliados aspectos especificos
e deve-se ter em mente que decisdes pontuais podem afetar a empresa como um todo. De modo
que a segregagdo entre areas nas startups, devido sua configuracao estrutural, no momento de
gerar indicadores pode trazer resultados limitados, e foi isso que se evitou na formulagdo do
modelo para o caso.

O que se verifica no estudo € uma nao padronizagdo, existem indicadores parecidos ou
que obtém o mesmo resultado na literatura, mas com a aplicagdo da metodologia esses
indicadores foram identificados para o caso e nao necessariamente sao aplicados na ordem que
esta disposta na literatura ou para obter certo resultado em relagdo a certa etapa. O que ocorre
¢ a identificacdo dos indicadores com base nas preferéncias dos decisores e para tanto nao ¢
seguido uma sequéncia logica padronizada e sim uma sequéncia logica especifica para a
empresa, a sequéncia que melhor convém as pessoas responsaveis pela tomada de decisao
levando em consideracdo a caracteristica de ser uma startup, inserida em um ambiente dindmico
e incerto.

De forma geral, a literatura corrobora com os indicadores propostos no estudo de caso,
mas ha um distanciamento em relagdo ao momento de cada analise, assim como ao método de
se fazer cada analise. Pois por mais que os indicadores existam na literatura, por vezes eles sdo
aplicados de forma diferente ou em configuracdes diferentes ou em conjunto com indicadores
diferentes na avaliacdo de desempenho.

Essa diferenciagdo se da pelo carater construtivista assumido na pesquisa, uma vez que
a metodologia foi aplicada especificadamente para o caso estudado de acordo com as
preferéncias dos decisores e de acordo com o contexto em que a empresa estd inserida,

caracterizado por ser dindmico e incerto.
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4.2ESTUDO DE CASO 2 - EMPRESA BETA
4.2.1 Fase de estruturacao
Na primeira fase do MCDA-C ocorrem trés etapas, que sdo elas a Contextualizagdo, a

Estrutura hierarquica de valor e a Construgdo dos descritores do modelo.

4.2.1.1 Contextualizacao

Esta pesquisa desenvolve-se na empresa BETA, que ¢ uma startup dedicada ao mundo
hardware e dos sensores [oT. A empresa posiciona-se como parceira industrial de empresas
(clientes) que buscam sensores conectados. A BETA conta com uma equipe experiente e
multidisciplinar, sendo uma empresa especializada no desenvolvimento inovador de hardwares
e sensores conectados. As dreas de atuacdo da empresa sdo as engenharias de automacao, de
telecomunicagdes e de produtos, assim como o desenvolvimento de novos negodcios e a
producdo industrial.

Essa empresa ¢ dedicada ao mundo hardware e dos sensores para controlar, monitorar
e conectar maquinas e "coisas" em ambientes industriais. O projeto da empresa BETA
internacional tem como objetivo a realizagdo de uma plataforma vertical composta por uma
gama de dispositivos hardware (gateway e nodos) certificados, uma cloud para a gestdo e

controle das informagdes e um aplicativo mobile para a gestdo em campo.

Figura 23- Atores envolvidos no Processo Decisorio

* CSO

¢ SAcios nacionais e internacionais

¢ Clientes
¢ Colaboradores

¢ Luisa Pamplona Deggau
* Rogério Tadeu de Oliveira Lacerda, Dr.

Fonte: Dados da Pesquisa
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4.2.1.2 Estrutura hierarquica de valor

Para a construcao do mapa realiza-se uma espécie de “Brainstorming” com o decisor
(ENSSLIN et al., 2001), no primeiro contato com o decisor da empresa ja iniciou-se 0 processo
de estrutura hierdrquica de valor, uma vez que a partir da troca de informagdes inicial ja
surgiram EPAs com base nas manifestacdes do decisor.

Apos a realizagdo de contatos e entrevistas com os decisores, chegou-se a um total de
71 EPAs, conforme quadro 29. Para responder as perguntas os decisores utilizaram com base
seus valores e preferéncias. Nessa etapa, todos os EPAs devem ser catalogados; a quantidade
nesse momento € importante, enfatiza-se entdo que quanto mais, melhor; criticas devem ser
evitadas e podem ocorrer combinacdes de ideias para melhorar as informagdes apresentadas

anteriormente (ENSSLIN ez al., 2001).

Quadro 29 — EPAs — Caso BETA

N° EPA N° EPA
1 | Aceitagao 37| Legislagdo
2 | Agdes corretivas 38 | Lote pronta-entrega
3 | Adaptacao produto 39 | Mercado
4 | Alfandega 40 | Modelo de negocio
5 | Aplicativo 41| Moeda
6 | Aporte 42 | Monitoramento
7 | Atualizagdes e Otimizacodes |43 | Padronizacao dos produtos
8| B2B 44| PCP
9 | Benchmarking 45 | Perdas com erros
10 | Clientes 46 | Pessoas técnicas
11 | Cloud service 47 | Plataforma comunicagao
12 | Comercializagao 48 | Ponto de equilibrio
13 | Compra 49 | P6s-venda
14 | Comunicacao 50 | Preco
15 | Concorrentes 51 | Producao
16 | Conhecimento de mercado |52 | Produgdo fora do pais
17 | Custos 53 | Produto
18 | Desenvolvimento 54 | Produtos distintos
19 | Distancia 55 | Programa de aceleracao
20 | E-commerce 56 | Prototipagao
21 | Embalagem 57| Qualidade
22 | Entrega 58 | Recebimento de matérias-primas
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23 | Estimativa 59 | Recursos Humanos

24 | Estudo 60 | Requisitos técnicos

25 | Experimentagdo 61 | Segundo Lote

26 | Formas 62 | Software

27 | Fornecedores 63 | Subestimacgao

28 | Fornecedores distantes 64 | Target de vendas

29 | Funciondrios 65 | Técnica

30 | Hardware 66 | Tecnologias disponiveis
31 | Importacao 67 | Tempo

32 | Industrializagdo 68 | Tempo entrega

33 | Instalagdo 69 | Teste piloto

34 | Investidor 70 | Treinamento

35 | Investimento 71| Validagdes técnicas dos produtos
36 | Know How

Fonte: Dados da Pesquisa

Com base em cada EPA constroi-se um conceito, de modo que o EPA ¢ orientado a
uma acao tornando-se assim um dos polos do conceito (ENSSLIN ef al., 2001).

Com base nas analises especificas sobre desenvolvimentos de novos produtos e com
base nos EPAs identificados nos trés contatos feitos com o decisor, delimitaram-se os conceitos.

O quadro 30 demostra uma amostra com 10 conceitos identificados no caso.

Quadro 30- Amostra com 10 conceitos do Caso BETA
Id EPA CONCEITOS

Ter um produto aceito a realidade do pais de venda (...)
Ter um produto que ndo atenda as expectativas dos
1 | Aceitacao clientes finais

Ter contato proximo com clientes e possiveis clientes
para aperfeicoar os produtos (...) Realizar
desenvolvimentos que ndo atinjam os objetivos dos
10 | Clientes clientes

Tentar diminuir problemas com compra de materiais
(...) Ter muitos problemas com importacdo, tempo e
11| Compra mudanca de cotagao
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Diminuir tempo de entrega ap6s pedido (...) Perder
clientes para concorrentes com menor tempo de

14 | Entrega entrega
Fornecedores Ter fornecedores mais proximos (...) Ficar dependente
17 | distantes de fornecedores e prazos estrangeiros

Acompanhar constantemente indices e oscilagdes de
moeda e aproveitar momentos de alta para venda (...)
Vender produtos com cotagdo mais baixos do que
19.a| Moeda pagou para fornecedores

Ter produtos padronizados e formular estoque (...)
Padronizagao dos | Evitar problemas com excesso de tempo ¢ custos de
20 | produtos producdo

Possuir produtos padronizados onde as customizagdes
e fungdes variem na relagdo fungdo x custo (...) Ter que
formular produtos especificos ou ficar com produto

25 | Produto estagnado sem padronizagdo

Diminuir tempo de produgdo dos produtos (...) Perder
27 | Tempo clientes por prazo muito estendido

Diminuir tempo de entrega dos produtos (...) Ter um
estoque minimo de produtos a pronta-entrega para
28 | Tempo entrega atender demandas

Fonte: Dados da pesquisa

A partir da formulacao dos conceitos, as areas de preocupacdo foram identificadas
como foco da pesquisa.
Desse modo a estrutura final ficou formada com quatro 4reas de preocupagdo:

Desenvolvimento, Producao, Produto e Vendas, conforme figura 24.
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Figura 24 - Areas de Preocupagcio - Final

|dentificar e priorizar elementos que permitam analisar o
desempenho no Desenvolvimento de Novos Produtos

Desenvolvimento Producéo Produto Vendas

Fonte: Dados da Pesquisa

A partir das areas de preocupacgdo identificadas, foram alocados os conceitos

previamente definidos dentro de cada area, vide figura 25.

Figura 25 - Construir a FPV (up down)

Identificar e priorizar elementos que permitam analisar o
desempenho no Desenvolvimento de Novos Produtos

Desenvolvimento Producéao Produto Vendas
9,10, 12,22 e 25 411,16, 17, 18, 1.2.3,7.8, 15, 5,6,13, 13.a,
19,21,23e24 20. 26 e 27 14, 19.a e 28

Fonte: Dados da pesquisa

De forma semelhante ao realizado no caso ALFA, as figuras 26 e 27 apresentam o

Mapa Cognitivo e Estrutura Hierarquica de Valor para o caso.
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Figura 26 - Mapa Cognitivo - Caso BETA

3.a- Mapa Cognitivo
Produto

3.b - Clusters e sub-clusters

Fonte: Dados da pesquisa

Figura 27 - Estrutura Hierarquica de Valor

Priorizacéo de Agbes - BETA

Desenvolvimento Produgao Produto Vendas

Cogltizt;ggm Padronizagio Processos Qualidade Inputs Aceitabilidade Acompanhamento
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Fonte: Dados da pesquisa

4.2.1.3 Construgao de Descritores

Na constru¢ao de um critério, duas ferramentas sao necessarias: um descritor € uma
funcdo de valor associada ao descritor (ENSSLIN et al., 2001).

O contato com o decisor apos a identificagdo dos EPAs, dos conceitos e dos
descritores, foi realizado por meio de entrevista aberta, de modo a validar as informagdes € os
conceitos gerados, e com a finalidade de identificar as escalas e preferencias dos decisores para
finalizar a formulagao do Mapa. Apo6s os indicadores serem esbogados com base nas entrevistas
prévias, uma nova entrevista foi realizada e novos pontos foram adicionados ou modificados
para que a pesquisa atendesse aos interesses dos decisores da empresa.

A figura 28 apresenta o descritor PR6 do Cluster Produgdo (PR) e do Ponto de Vista

Fundamental Input do modelo para apreciagao.

Figura 28- Exemplo Descritor Caso BETA

Fi
#

% de ordens de COMPras
de MF que a negociagso
(questdes burooraticas)
ultrapsssam I semanas

103

40%.

Fonte: Dados da pesquisa

4.2.1.4 Evidéncias do Construtivismo

Ao longo do processo de pesquisa e construgdo de conhecimento junto com o decisor,
identificou-se que um cluster identificado inicialmente, Internacionalizagdo, ficaria mais
efetivo se seus conceitos fossem realocados em outros clusters, uma vez que os conceitos se

completam e melhores andlises poderiam ser feitas em conjunto. A partir das reunides e
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contatos, novos conceitos foram sendo formados e conceitos ja existentes foram ajustados com
a finalidade de identificar a real necessidade da empresa. Enfatiza-se aqui também o fato de a
empresa estar inserida em um ambiente dindmico € em constante mudanga e com produtos que
possuem alto poder de atualizagdo. A propria globalizagdo e o contato facil com diversas partes
do mundo fazem com que preferéncias antes identificadas como relevantes sejam deixadas de
lado por novas preferéncias em um curto lapso temporal. Até chegar a versao final do modelo,

diversos ajustes e versoes foram feitas.

4.2.2 Fase de Avaliacao

Na fase de avaliacdo ocorre a transformagao do modelo de qualitativo para quantitativo
com o auxilio da ferramenta Macbeth.
4.2.2.1Construgao das Fungodes de Valor

Nessa etapa seguiu-se 0 mesmo processo realizado para o Caso ALFA.

A figura 29 apresenta os descritores associados a area de preocupagdo Vendas com

suas escalas ordinais identificadas no estudo de caso.
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Figura 29 - Descritores associados a Vendas

Priorizagdo de Acbes - BETA
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Fonte: Dados da Pesquisa

A figura 30 demonstra o processo de transformacgado das escalas ordinais em cardinais

por meio do Macbhteth de um indicador do caso BETA.
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Figura 30 - Processo de transformacao de uma escala ordinal em uma fun¢ao de valor - BETA
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Fonte: Dados da Pesquisa

A etapa de transformacdo das escalas ordinais em cardinais ¢ efetuada para todos os

descritores, ap0Os essa etapa encaminha-se para a identificacao das taxas de compensacgao.

4.2.2.2 Identificacdo das Taxas de Compensagado
O mesmo processo de criagdo de alternativas realizado para o estudo de caso ALFA,

foi implementado no modelo para o estudo de caso BETA conforme figuras 31 e 32.
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Figura 31 - Criacao de alternativas para ordenar os descritores do Ponto de Vista Fundamental
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Fonte: Dados da Pesquisa
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Figura 32 - Priorizagdo Ac¢des BETA - VENDAS
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Fonte: Dados da Pesquisa

Nos mesmos moldes realizados para o caso anterior, utilizou-se a matriz de Roberts

para identificacdo da ordem das alternativas.

Quadro 31 — Exemplo de Ordenagdo das alternativas usando matriz de Roberts — Caso BETA

ORDEM
VEI 2?
VE2 1?
VEO 3

Fonte: Dados da Pesquisa
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Apds a ordenacdo das alternativas, recorre-se novamente ao MACBETH para
transformar as escolhas em escalas cardinais (Oliveira, 2016).

A construcao da equagdo permitird identificar o impacto das alternativas.

V (Vendas) = [0,29 x V (VE1) ] +[0,71 x V (VE2) ]
238,10 =[0,29 x 40] + [0,71 x (-70) ]

A figura 33 apresenta o perfil de desempenho Global do caso BETA.

Figura 33 - Perfil do Desempenho Global - BETA
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Fonte: Dados da Pesquisa

4.2.3 Fase de Recomendacoes
Com a finalidade de apresentar recomendagdes para o modelo realizado, o quadro 32

apresenta de forma resumida os indicadores do estudo de caso da empresa BETA.



Quadro 32 - Indicadores BETA
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Cod | Area Descri¢ao dos Indicadores
% de contato com clientes apo6s entrega nos ultimos 6
DE1 | DESENVOLVIMENTO
meses
% de feedbacks positivos em relacdo ao total de contato
DE2 | DESENVOLVIMENTO ‘
nos ultimos 6 meses
% das vendas que necessitaram de customizagdo nos
DE3 | DESENVOLVIMENTO |
ultimos 6 meses
. % do produto manufaturado com producdo propria
PR1 PRODUCAO _ ]
(Brasil) nos ultimos 2 meses
. % de produtos que sdo testados na empresa nos ultimos
PR2 PRODUCAO .
30 dias
N % de volume financeiros de materiais de terceiros que
PR3 PRODUCAO o o
foram rejeitados em relagdo ao custo de aquisi¢ao
N % de compras de MP que a negociacdo (questdes
PR4 PRODUCAO
burocréticas) ultrapassam 3 semanas
N % de pedidos de compras que ultrapassaram 15 dias para
PR5 PRODUCAO
entrega do prazo nos ultimos 12 meses
% de pedidos que atrasaram no minimo 7 dias para
PO1 PRODUTO ‘ ]
desenvolvimento nos tltimos 6 meses (Software)
% de pedidos que atrasaram no minimo 7 dias para
PO2 PRODUTO
desenvolvimento nos Ultimos 6 meses (Hardware)
% de vendas que atrasaram 15 dias para entrega nos
PO3 PRODUTO .
ultimos 12 meses
% de clientes que repetiram compras apds
PO4 PRODUTO
desenvolvimento nos Ultimos 6 meses
% de retrabalho nas MPs dos pedidos de compra dos
VE1 VENDAS
ultimos 12 meses
% de faturamento que provém de aluguel em relacao ao
VE2 VENDAS
faturamento total

Fonte: Dados da Pesquisa
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O quadro 31 demonstra os dados de informacao de estado atual, contribui¢ao de cada

indicador e por fim a oportunidade com base nos dados anteriores.

Quadro 33 - Calculo de Oportunidade - BETA

Status Satus
Quo Quo | Contribui¢ao Situagao Oportunidade

Cod | Ordinal | cardinal Geral global atual Estratégica
DEl | 100% 100 19,68% 19,6812 0
DE2 0% 0 10,14% 0 10
DE3 70% 50 12,18% 6,09 6
PR1 | <60% 0 1,30% 0 1

PR2 | 100% 100 1,09% 1,088 0
PR3 1% 40 2,11% 0,8448 1
PR4 | 20% | 0 3,35% 0 3
PR5 50 60 2,05% 1,2312 1

POI | 100% | -400 | 1.39% -3 7
PO2 | 100% | -400 | 1.39% -3 7
PO3 | 70% | -100 | 278% 2,775 6
PO4 | 100% | 100 | 4% 043 0
VE1 50, 40 9,57% 3,828 6
VE2 0% -70 23,43% -16,401 40

Fonte: Dados da Pesquisa

Com o objetivo de oportunizar o entendimento e propor recomendagdes plausiveis e

realizaveis em um periodo de tempo razodvel e célere, formularam-se quatro recomendagdes

para a empresa com base no maior nivel de oportunidade identificado, apresentadas no quadro

34.



Quadro 34 - Recomendagdes de acordo com o calculo de oportunidade - BETA

Cod

Descri¢ao Indicador

Possiveis agoes

DE2

% de

positivos em relagdo ao

feedbacks

total de contato nos

ultimos 6 meses

Estimular o contato com
clientes e melhorar o
contato e aproximag¢ao com
clientes para que sintam-se

estimulados a dar a opinido

PO1

% de pedidos que
atrasaram no minimo 7
dias para
desenvolvimento nos
ultimos 6 meses

(Software)

Fazer parcerias com free
lancers ou prestadores de
Servicos para

desenvolvimento

PO2

% de pedidos que
atrasaram no minimo 7
dias para
desenvolvimento nos
ultimos 6 meses

(Hardware)

Fazer parcerias com free
lancers ou prestadores de
servigos para

desenvolvimento

VE2

% de faturamento que
provém de aluguel em
relagdo ao faturamento

total

Formular uma proposta de
aluguel dos servigos e
oferecer demonstrando o
beneficio que o modelo do
negdcio traria para oS

clientes

Fonte: Dados da Pesquisa
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4.3 ESTUDO DE CASO 3 - EMPRESA GAMA
4.3.1Fase de estruturacio
4.3.1.1 Contextualizacao

O terceiro estudo de caso utilizado na pesquisa desenvolveu-se na empresa GAMA,
que ¢ uma empresa que tem como foco o desenvolvimento inteligente, criando tecnologias de
acordo com os propositos e expectativas dos clientes. A figura 34 demonstra os produtos da
empresa GAMA.
Figura 34 - Produtos e Servigos - Caso GAMA

e Suporte para outras empresas

¢ Tecnologia que automatiza o negécio dos clientes,
tornando-os mais competitivos.

A empresa Gama estd ha pouco mais de 5 anos no mercado e possui um total de 8
funcionarios — dentre eles, 2 s6cios (um com formagdo em ciéncias da computagao e outro com
formag¢do em sistemas da computacdo). O produto mais comercializado pela empresa, no
momento da pesquisa era o desenvolvimento de App mobile. Em setembro de 2019 mudaram
de espaco fisico e hoje possuem uma sala de desenvolvimento e outra sala de reunides e contatos
com clientes e recebimento de parceiros e visitas.

Iniciando o processo de contato com a empresa, a partir da primeira explanagao remota
sobre o objetivo da pesquisa e sensibilizacdo da empresa, foram marcadas reunides para
identificar os EPAs, conceitos e indicadores para o caso GAMA. O quadro 35 apresenta os 23
EPAs identificados para o caso por meio de uma entrevista estruturada para nortear € por meio
de perguntas e conversas abertas com a finalidade de identificar o maior nimero de informagdes

relevantes para o decisor.

Quadro 35 - EPAs - Caso GAMA
IN° [EPA




Outsourcing

App

Designer

Parceiros

MVP

Indefinigao

Risco

0 J[N[N|[R[W[N|—

Questdes gerencias

Preco

Painel gerencial

Manutengado

Entregas intermedidrias

Clientes

Marketing

Capacidade

Expectativa

Confianca

Tempo

Producao

Custos

Projetos

Fornecedores

Identidade visual

Fonte: Dados da Pesquisa
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Conforme processo ja evidenciado nos casos anteriores, apresenta-se uma amostra

com 10 conceitos identificados no Caso GAMA.

Quadro 36- Amostra com 10 conceitos do Caso GAMA

Id EPA

CONCEITOS

MVP

Estruturar modelo de entregas intermediarias ou MVP
para identificar erros e desvios no projeto o quanto
antes ... Perder tempo e dinheiro com reprogramacgao

Indefinigao

Identificar possibilidades para clarear as ideias e
propostas dos clientes nos momentos de desenvolver as
ideias ... Perder tempo e ter custo alto para identificar
a ideia do usudrio
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Tentar dirimir a0 maximo o risco de nao entendimento
da ideia dos clientes ... perder clientes por expectativas
7 Risco nao alcangadas com o desenvolvimento

Diminuir tempo de desenvolvimento para obter
margens maiores ... Manter ou aumentar tempo de
9 Preco desenvolvimento e perder dinheiro no projeto

Dar certa autonomia para os clientes com os produtos
... Ter que resolver problemas pequenos ou ajustes sem
aumento de receita para a empresa ou que torne o

10 Painel gerencial clientes extremamente dependente apos a venda

Identificar possiveis questdes de comercial e marketing
para incentivar contratos de manuteng¢ao e atualizacao
... Perder esse nicho de mercado por falta de

11 Manuten¢ao comunicag¢do eficaz com clientes

Contratar novos funcionarios ou obter free lancers ou
empresas parceiras ... Perder clientes por ndo
conseguir desenvolver os produtos por capacidade

15 Capacidade maxima da empresa

Identificar as expectativas dos clientes de forma mais
precisa possivel ... Nao realizar o que os clientes
16 Expectativa procuram

Ter clientes que confiem no produto e na prestacao de
servicos da empresa ... Ter clientes inseguros com 0s
17 Confianga produtos e servigos da empresa

Aumentar a capacidade produtiva por meios nao
custosos (free lancer)... Recusar projetos por falta de
19 Producao capacidade

Fonte: Dados da Pesquisa

A partir da formulacdo dos conceitos, as areas de preocupacao foram identificadas
como foco da pesquisa. Desse modo a estrutura final ficou formada com trés areas de

preocupacao: Desenvolvimento, Produto e Vendas, conforme figura 35.
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Figura 35 - Areas de Preocupagio - GAMA

Identificar e priorizar elementos que permitam analisar o
desempenho no Desenvolvimento de Novos Produtos

Desenvolvimento

Fonte: Dados da Pesquisa

4.3.1.2 Estrutura hierarquica de valor
De forma semelhante ao realizado no caso ALFA, as figuras 36 e 37 apresentam o

Mapa Cognitivo e Estrutura Hierarquica de Valor para o caso GAMA.
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Figura 36 - Mapa Cognitivo - GAMA

3.a- Mapa Cognitivo
Produto

3.b - Clusters e sub-clusters

|

Identificagdo de
necessidades

(5) Estruturar modelo de efitregas
intermediarias ou MVP para identificar erros
e desvios no projeto o quanto antes ...
perder tempo e dinheiro com

reprogramagio

(12) Diminuir nimere de pedidos
que sofrem alterag6es no escopo
apds contratagdo ... Ter muitos
pedidos com revisdes constantes
gue impegam a finalizagio

(7) Tentar dirimir ao maximo o risco de ndo
entendimento da ideia dos clientes ...
perder clientes por expectativas ndo
alcangadas com o desenvolvimento

Fonte: Dados da Pesquisa

Figura 37 - Estrutura Hierarquica de Valor - GAMA

Priorizacéo de A¢des — GAMA

Desenvolvimento Produto Vendas

Identificacio de

necessidades Qualidade Interno Externo

Processos

Fonte: Dados da Pesquisa
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4.3.1.3Construgao dos descritores

Conforme realizado nos estudos de casos anteriores, para o caso Gama também se
realizou a constru¢ao dos descritores apos identificacio dos EPAs, conceitos, clusters e
Estrutura Hierarquica de Valor.

Figura 38 - Exemplo Descritor Caso GAMA

.

% de pedidos que
sofreram alteracbes de
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confratagio nos Lltimos
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0%
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Fonte: Dados da Pesquisa

4.3.2 Fase de Avaliacao
Na fase de avaliag¢do ocorre a transformacao do modelo de qualitativo para quantitativo

com o auxilio da ferramenta Macbteth.

4.3.2.1Construgao das Fungodes de Valor
A figura 39 apresenta os descritores associados a area de preocupagao Produto com

suas escalas ordinais identificadas no estudo de caso.
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Figura 39 - Descritores associados a Produto
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Fonte: Dados da Pesquisa

A figura 40 demonstra o processo de transformagao das escalas ordinais em cardinais

por meio do MACBETH de um indicador do caso GAMA.
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Figura 40 - Processo de transformacao de uma escala ordinal em uma funcdo de valor - GAMA
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Fonte: Dados da Pesquisa

A etapa de transformacdo das escalas ordinais em cardinais ¢ efetuada para todos os

descritores, ap0Os essa etapa encaminha-se para a identificacao das taxas de compensacgao.

4.3.2.2 Identificacdo das Taxas de Compensagado

A figura 41 apresenta um exemplo do caso para o processo de criagdo de alternativas.
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Figura 41 - Criagao de alternativas para ordenar os descritores do Ponto de Vista Fundamental
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Fonte: Dados da Pesquisa

Nos mesmos moldes realizados para os casos anteriores, utilizou-se a matriz de

Roberts para identificacdo da ordem das alternativas, a partir do quadro 37.

Quadro 37 — Exemplo de Ordenagdo das alternativas usando matriz de Roberts — Caso

GAMA

Fonte: Dados da Pesquisa

ORDEM
Al 2?
A2 1?
A0 3

A figura 42 apresenta o perfil de desempenho Global do caso BETA.
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Figura 42 - Perfil do Desempenho Global - GAMA
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Fonte: Dados da Pesquisa

4.3.3 Fase de Recomendacoes
Com a finalidade de apresentar recomendagdes para o modelo realizado, o quadro 38

apresenta de forma resumida os indicadores do estudo de caso da empresa GAMA.

Quadro 38 - Indicadores GAMA

Cod |Area Descricdo dos Indicadores

% de desenvolvimentos que requereram designer de

DE1 | DESENVOLVIMENTO | terceiros (escolhidos pelos clientes ou parceiros) nos

ultimos 12 meses
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% de contatos de clientes recusados em relacdo aos
DE2 | DESENVOLVIMENTO . s
aceitos nos ultimos 12 meses
% de pedidos com mais de 3 entregas intermediarias de
POl PRODUTO e
produtos nos tltimos 6 meses
% de pedidos que sofreram alteragdes de no contrato apds
PO2 PRODUTO ~ oy
contratagdo nos ultimos 6 meses
% de pedidos que tiveram seu escopo revisto apos
PO3 PRODUTO ~ . e
contratacao do servigo nos ultimos 6 meses
% de contatos que ultrapassam 5 reunides até¢ fechar o
PRODUTO s
PO4 contrato nos ultimos 6 meses
% de pedidos em que os fornecedores de servigos tiveram
PRODUTO 1
PO5 que ser trocados nos ultimos 6 meses
% dos pedidos totais que provém de empresas parceiras
VE] VENDAS onde a empresa ¢ subcontratada nos ultimos 6 meses
% de clientes que reclamaram ou ficaram insatisfeitos em
VENDAS algum momento por questdes de atendimento ou
VE2 processos gerenciais
% dos contratos que provém de prospeccao da empresa
VENDAS s
VE3 nos ultimos 6 meses

Fonte: Dados da Pesquisa

O quadro 39 demonstra os dados de informacgdo de status atual, contribuicao de cada

indicador e por fim a oportunidade com base nos dados anteriores.

Quadro 39 - Calculo de Oportunidade - GAMA

Status Satus
Quo Quo | Contribuicao Situagao Oportunidade
Cod | Ordinal | cardinal Geral global atual Estratégica
DEl1 55% 40 13,49% 5,396 8
DE2 20% 50 5,51% 2,755 3
PO1 30% 50 6,04% 3,0192 3
PO2 50% 0 11,72% 0 12
PO3 30% 0 5,14% 0 5
PO4 50, 50 10,89% 5,4432 5




PO5 | 66% -50 14,21% -7,1064 21
VEI | 50% 50 15,00% 7,4976 7
VE2 | 1% 55 6,12% 3,36864 3
VE3 | 50% 50 11,88% 5,94 6

Fonte: Dados da Pesquisa
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Formularam-se quatro recomendagdes para a empresa com base no maior nivel de

oportunidade identificado, apresentadas no quadro 40.

Quadro 40 - Recomendagdes de acordo com o calculo de oportunidade - GAMA

Cod

Descri¢ao Indicador

Possiveis agoes

DE1

% de desenvolvimentos
que requereram designer
de terceiros (escolhidos
pelos clientes ou
parceiros) nos ultimos

12 meses

Fortalecer o processo e o
diferencial de  design
interno ¢ ndo depender de

designers externos

PO2

% de pedidos que
sofreram alteragdes de
no contrato apos
contratagdo nos ultimos

6 meses

Ter um processo
formalizado de
identificacao das

necessidades e um contrato
com defini¢do do escopo e
especificidades do servico

a ser prestado

PO5

% de pedidos em que os
fornecedores de servigos
tiveram que ser trocados

nos ultimos 6 meses

Ter funcionarios e
parceiros que  estejam
alinhados com as politicas
da empresa e que respeitem
prazos e necessidades dos

clientes - acao




complementar a acdo do

codigo D1

VEI

% dos pedidos totais que
provém de empresas
parceiras onde a empresa
¢ subcontratada nos

ultimos 6 meses

Ter parceiros estratégicos e
alinhados com as politicas

e valores da empresa

Fonte: Dados da Pesquisa
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5 CONCLUSOES

Diante das caracteristicas especificas de empresas de tecnologia e do contexto dindmico
e incerto em que startups encontram-se, essa dissertacdo objetivou de forma geral construir
modelos de avaliagdo de desempenho de produtos com auxilio da ferramenta multicritério de
apoio a decisao MCDA-C. A motivacao da pesquisa estava calcada na dinamicidade, incerteza
e singularidade do contexto em que startups estao inseridas, de modo a construir modelos nao
padronizados com base nas preferéncias e valores dos decisores dos casos, enfatizando
abordagens contemporaneas e adaptativas. Assumiu-se também uma visdo construtivista de
constru¢do de conhecimento por meio de interacdes com os individuos interessados nos
processos.

O referencial tedrico apresentou diversos conceitos que envolvem o desenvolvimento
de novos produtos, como por exemplo o fato de ser um processo de etapas e pontos de decisao
no desenvolvimento de um produto, envolvendo atividades desde a ideia até o langamento dos
produtos (Yeh et al., 2010), ou o classico conceito de ser um método composto de fases, e um
processo de revisdo das fases/gates (Rozenfeld, 2006). E nesse processo de fases baseia-se o
NPD, onde a empresa deve se adaptar a ambientes especificos na busca da sobrevivéncia (Kahn
et al., 2012). Entretanto pontos relevantes puderam ser evidenciados por meio dos estudos de
casos realizados na pesquisa. A pesquisa ndo ¢ exaustiva, de modo que a todo o momento novos
aspectos podem ser analisados e avaliados com base em preferéncias de decisores ou com base
em ambientes diferenciados, e especificos.

Por meio de uma pesquisa exploratdria sistematica e pela utilizacdo do instrumento
ProKnow-C, pdde-se formular um Portfélio Bibliografico com dezoito artigos, realizar a
Bibliometria e Analise Sistémica dos artigos alinhados com base nos temas Desenvolvimento
de Novos Produtos e Avaliagdo de Desempenho. Com a anélise sistémica, o conteudo dos
artigos pode ser analisado por meio de lentes, onde cada lente explicita os conceitos envolvidos
no assunto e dessa maneira oportunidades de pesquisa puderam ser evidenciadas.

Com base nas andlises de literatura e andlise bibliométrica identificaram-se seis
perguntas locais de pesquisa para nortear a conclusdo do trabalho, o quadro 41 apresenta as
perguntas com um resumo das agdes realizadas, em seguida apresenta-se de forma completa no

decorrer do texto as andlises da resposta de cada pergunta.
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Quadro 41 - Perguntas de Pesquisa de Acordo com as Lentes de Analise e seus Achados

Lente de
Analise

Pergunta de Pesquisa
Local

Resumo das A¢oes

Conceito de

Como desenvolver um
modelo de apoio a
decisdo para
desenvolvimento de

Foram realizados trés estudos de caso em
startups, que t€ém como caracteristicas estarem
inseridas em ambientes dindmicos e incertos e
serem de bases tecnologicas. Desse modo
questdes especificas de cada empresa foram
analisadas, assim como questdes que consideram

NPD novos produtos ~
incorporando elementos 0 contexto em que essas empresas estao
A inseridas. Todos os envolvidos devem estar
para contextos dindmicos ..
e incertos? atentos a questdes internas e externas da empresa
) na hora de desenvolver o modelo de apoio a
decisdo para que o projeto alcance os objetivos.
Nos estudos de caso questdes especificas foram
levadas em consideracdo € ndo necessariamente
um framework pronto servird como um modelo
padrdo para cada empresa, analisa-se que o
framework pode servir como base ou como
processo de formulagdo de um framework
especifico, onde norteard e auxiliard na
A sineularidade ¢ o identificacdo de indicadores e possibilidades de
desvif em relagio a um melhorias para que cada empresa verifique os
Singularidade | padrio de gestio aspectos que mais encaixam na sua realidade.

interferem negativamente
nos casos estudados?

Nesse ponto pode-se inferir que a singularidade
interfere na administracao das empresas, de modo
que o contexto e as preferéncias de cada decisor e
o momento pelo qual a empresa encontra-se
influéncia nas suas decisdes e percepgdes de
importancia. Mas evidencia-se que a
singularidade ou o distanciamento de um padrao
nao interfere negativamente nos estudos de caso,
pois depende da realidade de cada empresa as
decisoes que devem ser tomadas.




Critérios
utilizados
para avaliar

Como identificar
critérios de avaliagao de
NPD a partir dos valores
e preferéncias dos
empreendedores?
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Os critérios foram identificados por meio de um
processo estruturado e por meio de entrevistas e
contatos, de modo que o decisor foi sempre
convidado a expressar o que considera relevante
€ 0 que nao seria tdo importante para a empresa
no momento, o objetivo inicial dos contatos foi
abordar a maior quantidade de temas possiveis
para que OS empresarios expressassem suas
preocupacdes sem deixar de lado nenhum ponto
importante. E a partir dessa etapa os critérios de
avaliagdo comecaram a ser identificados e
evidenciados para cada caso.

Como se valer de escalas
ordinais e cardinais para
mensurar 0s impactos

Optou-se por identificar o perfil de cada indicador
e os parametros por meio de escalas qualitativas e
ordinais, expressando de forma clara a ideia dos

Formas de . N ) . ~
mensuracio das alt@rpatlvas e acoes dec.1so'res, ea part.lr df’ transformacdo das escalas
potenciais em NPD, nos |ordinais em cardinais, os valores puderam ser
objetivos dos utilizados com operagdes matematicas, tornado
empreendedores? possivel identificar um perfil de oportunidade de
acao ou perfil de importincia de agdes.
O proprio modelo estipula maneiras de identificar
Como realizar a e compensar os critérios de forma a integrar os
compensagao entre indicadores e tomar decisdes com base em um
Integracdo critérios de NPD e caleulo de oportunidade existente. De modo que
simplificar a decisdo em | os indicadores foram integrados e com base nas
contextos incertos e preferencias dos decisores e uso do MACBETH
dindmicos? puderam-se identificar quais dos critérios tém
maior importancia e quais ndo sao tao importantes
naquele momento para o respectivo caso.
Por meio da implementacdo da propria
metodologia, entretanto apesar de as agdes serem
Como incorporar praticas | identificadas, muitos empresarios possuem
sistematicas de apoio a | dificuldades para colocar em pratica, de modo que
Gestio decisdo em ambientes na pesquisa optou-se por formular um SW2H para

incertos € dindmicos
dentro do sistema de
gestdo da empresa?

cada agdo recomendada. Desse modo que a
operacionaliza¢do da acdo fica mais palpavel e
organizada de forma que os empresarios
consigam identificar tarefas a serem realizadas
assim como responsabilidades.

Fonte: Dados da Pesquisa
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A pergunta de pesquisa local referente a lente “Conceito de NPD” foi respondida por
meio da implantacdo do modelo dos trés casos descritos na pesquisa. Questdes especificas de
cada empresa foram levadas em consideracdo, e questdes do ambiente em que a empresa
encontra-se inserida. A aplicacdo do modelo teve que ser realizada conforme preferéncias dos
decisores, e adaptada a realidade dessas organizagdes que estdo em constante mudancga e sofrem
com alteragdes do mercado interno e externo. Tanto os facilitadores quanto os decisores e
demais envolvidos devem estar atentos a questdoes de mercado e possiveis alteragcdes ao longo
do processo de implementa¢do da metodologia ocorrem para que o projeto ajuste-se de forma
eficaz a realidade de cada caso.

A segunda pergunta de pesquisa local identificada na pesquisa ¢ referente a lente
Singularidade. Nesse dmbito analisa-se que apesar de existirem normas, frameworks, padrdes e
estudos ja consolidados acerca do desenvolvimento de novos produtos, no momento em que os
estudos e caso foram realizados, questdes especificas sdo levadas em consideragdo e ndo
necessariamente o framework servira como um modelo padriao para cada empresa, analisa-se
que o framework pode servir como base ou como processo de formulagdo de um modelo
especifico, onde norteard e auxiliard a identificagdo de indicadores e possibilidades de
melhorias para cada empresa de forma mais organizada e padronizada, mas nao que os
resultados serdo um padrdo. As dimensdes do desenvolvimento de novos produtos aparecem
nos estudos de caso, algumas mais fortes e outras mais fracas (comercializacdo aparece de
forma mais expressiva em comparacao a cultura), mas isso ocorre justamente pela singularidade
do contexto e pelo momento em que a empresa encontra-se. As dimensoes cultura e clima nao
foram identificadas como preocupagdo importante para empresas menores cCom menos
funciondrios ou que por vezes trabalham sé socios e parceiros do que a dimensao comercial,
que por sua vez torna-se mais relevante para o decisor, pois ¢ a partir de cada venda que a
empresa solidifica-se e se mantém ativa no mercado.

Diante dos estudos realizados no cotejamento verifica-se que os frameworks e os
indicadores existentes na literatura corroboram parcialmente com o resultado da metodologia
aplicada na pesquisa, na medida que os conceitos e indicadores sdo discutidos e estudados na
literatura, entretanto ndo na mesma configuracdo e nos mesmos moldes evidenciados pela
pesquisa. O estudo realizado ¢ singular e possui cardter construtivista, onde o modelo foi
formulado com base em preferéncias dos individuos envolvidos no processo Nesse ponto pode-
se inferir que a singularidade interfere sim na administracdo das empresas, de modo que o

contexto e as preferéncias de cada decisor ¢ o momento pelo qual a empresa encontra-se



153

influéncia nas suas decisdes e percepgdes de importancia. Mas evidencia-se que a singularidade
ou o distanciamento de um padrdo nao interfere negativamente nos estudos de caso, pois
depende da realidade de cada empresa as decisdes que devem ser tomadas.

A terceira lente analisada diz respeito aos critérios utilizados para avaliar, e nos estudos
de casos realizados, os critérios foram identificados por meio de um processo estruturado e por
meio de entrevistas e contatos, de modo que o decisor foi sempre convidado a expressar o que
considera relevante € o que ndo seria tdo importante para a empresa no momento, o objetivo
inicial dos contatos foi abordar a maior quantidade de temas possiveis para que os empresarios
expressassem suas preocupagdes sem deixar de lado nenhum ponto importante, foram utilizadas
as etapas do desenvolvimento de Rozenfeld e as dimensdes do Barczak e Kahn para nortear as
perguntas e abranger todos os campos, desse modo o empresario falou de forma informal sobre
todos os aspectos enfatizando e repetindo por vezes os mais importantes na sua visao. E a partir
dessa etapa os critérios de avaliagdo comecaram a ser identificados e evidenciados para cada
caso.

Em relagdo as perguntas das lentes Formas de Mensuracdo e Integracdo, apesar de
existir um processo formal de célculos e andlises para compensacdo das escalas, o resultado
deve refletir a preferéncia do decisor e 0 ambiente em que a empresa esté inserida. Desta forma,
optou-se por identificar o perfil de cada indicador e os pardmetros por meio de escalas
qualitativas e ordinais, expressando de forma clara a ideia dos decisores, e a partir de
transformagdo das escalas ordinais em cardinais, os valores puderam ser utilizados com
operagdes matematicas, tornado possivel identificar um perfil de oportunidade de ac¢do ou perfil
de importancia de agdes. O proprio modelo estipula maneiras de identificar € compensar os
critérios de forma a integrar os indicadores e tomar decisdes com base em um calculo de
oportunidade existente. De modo que os indicadores foram integrados e com base nas
preferencias dos decisores € uso do Macbeth pode-se identificar quais dos critérios tem maior
importancia e quais nao sdo tdo importantes naquele momento para o respectivo caso. Deste
modo identificaram-se os valores absolutos e por fim oportunidades existentes de
desenvolvimento de cada indicador e agdes possiveis.

A lente Gestdo apresenta o questionamento acerca de como incorporar praticas
sistematicas de apoio a decisdo em ambientes incertos e dindmicos dentro do sistema de gestdo

da empresa. Essa questdo pode ser respondida por meio da implementagdo da propria
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metodologia, entretanto apesar de as agdes serem identificadas, muitos empresarios possuem
dificuldades para colocar em pratica, de modo que na pesquisa optou-se por formular um SW2H
para cada agdo recomendada. Desse modo a operacionaliza¢ao da acdo fica mais palpavel e
organizada de forma que os empresarios consigam identificar tarefas a serem realizadas assim
como responsabilidades.

Em relacdo as agdes e questdes especificas das empresas, os trés casos estudados
apresentaram com propriedade informagdes que enfatizam que questdes de comercializagao e
vendas sdo relevantes nas tomadas de decisdOes para a area de desenvolvimento de novos
produtos. Seja pela natureza dos produtos e servigos prestados, seja pelo contexto ou perfil da
organizagdo. Nos casos, as fases de desenvolvimento e producdo estdo atreladas a questdes
comerciais e de vendas, de maneira que o desenvolvimento dos produtos ¢ em conjunto com
clientes.

A andlise dos casos também demonstrou preocupacdes com identificagdo das
necessidades dos clientes, seja por dificuldade dos clientes se expressarem, seja por alteragdes
que os clientes demandem apos inicio dos trabalhos. Cabe ressaltar que por vezes nao ¢ o caso
de necessidades identificadas de forma incorreta, mas de forma insuficiente, gerando a
reformulacao de escopo ou servigos complementares ao longo dos processos.

De forma abrangente formulou-se a estrutura com recomendagdes para os trés casos,
e especificamente para o caso ALFA, as recomendag¢des foram analisadas e desmembradas com
o objetivo a facilitar a implementacdo pelos gestores e reduzir riscos de erros.

Partindo da premissa da singularidade do contexto e de que o estudo deve ser baseado
nas preferéncias dos decisores da organizagdo, identificou-se a pergunta de pesquisa com a
finalidade de identificar Como uma ferramenta de apoio a decisdo multicritério pode auxiliar
os gestores de startups a tomar decisoes em relacdo ao desenvolvimento de novos produtos
com base nas preferéncias dos decisores e no contexto que a empresa esta inserida?

A formulagdo de um portfolio bibliografico com artigos que embasaram o estudo foi
o ponto de partida para a resposta da pergunta de pesquisa. De forma a embasar e selecionar
trabalhos que tenham relagdo com os temas. Os trés estudos de caso, representam
pictoricamente esse aspecto por meio das etapas do processo de MCDA-C, com a ferramenta
formulada pdde-se identificar de forma clara os pontos de analises das empresas, assim como
instigar os gestores a formular um modelo que seja especifico para a sua organizagdo e nao
seguir padrdes gerais que por vezes ndo atingem os objetivos especificos de cada tipo de

empresa.
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Apresenta-se também nas conclusdes da pesquisa os objetivos gerais e especificos para
evidenciagdo dos resultados. O Objetivo Geral era de construir modelos de avaliagdo de
desempenho no desenvolvimento de novos produtos com auxilio da ferramenta multicritério de
apoio a decisdo. Nesse sentido evidencia-se o alcance do objetivo por meio da estruturagdo de
trés estudos de caso, sustentados pelas analises bibliométrica e sistémica realizadas, pela
aplicacdo das metodologias especificas para bibliografia e apoio a decisao.

A partir do Objetivo Geral, foram identificados cinco objetivos especificos elencados

conforme quadro 42 com sua respectiva analise e evidéncia.

Quadro 42 - Objetivos Especificos e suas analises

Objetivos Especificos

Analise

Evidéncia

i. Realizar um mapeamento
na literatura cientifica acerca
do tema estudado por meio
de um processo estruturado

Foi realizado um mapeamento
estruturado da literatura por meio
da metodologia ProKnow-C, onde

foram identificados 18 artigos

com reconhecimento cientifico
comprovada, alinhados aos temas

propostos e que embasaram a

pesquisa, auxiliando na
identificacdo de oportunidades e
perguntas a serem respondidas.

Portfolio
Bibliografico com
18 artigos —
Quadro 1

11. Identificar oportunidade
de pesquisa a partir da visdo

Com base nas analises
identificaram-se perguntas para
serem respondidas pela pesquisa,
identificaram-se questoes

Pergunta da
pesquisa,
perguntas locais da
pesquisa, objetivos
geral e especificos

base tecnoldgica da regido
de Florianopolis;

modelos.

epistemologica especificas de empresas inseridas .
Lo . A e oportunidades de
construtivista; em ambientes dindmicos e )
) . . pesquisas futuras —
incertos e identificaram-se ~
oportunidades de pesquisa futuras Se¢do 2.6 ¢
P ) Quadro 3
i11. Construir modelos de
avaliagdo de desempenho no
desenvolvimento de novos | Foram construidos trés casos onde
. i 1 —Casos: ALFA,
produtos, a partir dos se realizaram analises de
. o BETA e GAMA
valores e preferéncias dos preferéncias e valores dos ~
) N . - Secao4 (4.1,42¢
decisores de trés startups de decisores na construcao dos 4.3)




iv. Mensurar e integrar os
critérios de avaliagdo,
apresentando quesitos

especificos de NPD

Esse objetivo especifico encontra-

se avaliado dentro dos casos, onde

0 ocorreu a mensuracao do status

quo das organizagoes, a

integragdo das escalas, e
transformagao das escalas

ordinais em cardinais com analise

voltada para o desenvolvimento
de novos produtos.

MCDA-C
realizado para os
casos
Secao4 (4.1,4.2 ¢
4.3)

v. Apresentar um modelo
de avalia¢ao do processo de
NPD baseado na MCDA-C
e apresentar recomendacoes
para as startups dos estudos

de caso, assim como
formular o SW2H para as
recomendacoes (...)

O modelo de recomendacdes para
os trés casos, € o modelo de
recomendacdes para o caso ALFA
com a utilizacao da ferramenta
SW2H foi disponibilizado na
pesquisa.

Quadros 17, 34 ¢
40 com
recomendacoes
para cada caso.
Quadros 18, 19, 20
e 21 com
recomendacoes
para o caso ALFA
desmembradas de
acordo com o
Sw2H.

(...) Cotejamento em relagao
a literatura para caso
ALFA.

O Cotejamento realizado em
relacdo aos indicadores e a
metodologia aplicada no caso
ALFA foram corroborados pela
literatura em seu aspecto unitario,
de forma que os indicadores
apresentados estdo na literatura de
forma similar, entretanto ndo da
mesma maneira nem na mesma
configura¢do que foi apresentada
no estudo de caso. Deste modo
identifica-se um alinhamento em
relacdo aos indicadores, mas um
ndo alinhamento em relacdo ao
modelo como um todo, pois o
modelo apresentado para o caso

ALFA foi formulado
especificamente com as
preferéncias e  valores dos

decisores da empresa e com base
no ambiente em que a empresa esta
inserida, assumindo assim a
singularidade do contexto e o
aspecto construtivista da pesquisa.

Cotejamento
apresentado na
secao 4.1.4.
Quadros 22, 23,
24, 25,26,27 e 28.

Fonte: Dados da pesquisa
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Algumas dificuldades foram enfrentadas com a finalidade de realizar a pesquisa, pois

de modo geral, empresas pequenas de base tecnoldgica contam com poucos funcionarios e por
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consequéncia pouco tempo para realizar pesquisas na area, entretanto os trés casos mostraram-
se interessados e dispostos a participar da pesquisa. Enfatiza-se, desta forma, a realizagao dos
objetivos propostos no inicio do trabalho e as respostas para a pergunta de pesquisa e perguntas
locais. Cabe ressaltar também a importancia do estudo para a tomada de decisdao em relagdo ao
desenvolvimento de novos produtos para empresas inseridas em ambientes dinadmicos e
incertos, de modo que a metodologia aplicada trouxe resultados e cumpre o objetivo de auxiliar
gestores na tomada de decisdo em contextos especificos com base nas preferéncias dos
decisores. Também ressalta-se que o estudo envolve as empresas de forma ampla, extrapolando
a area de desenvolvimento de novos produtos, uma vez que decisdes tomadas muitas vezes
influenciam a empresa como um todo e ndo somente uma area especifica.

Por conta da natureza das empresas analisadas, pela tecnologia envolvida nos
processos, pela dinamicidade do ambiente e a rapidez com que o ambiente muda, analisam-se
oportunidades de pesquisas futuras com foco em estudar o ambiente em que empresas de
tecnologia estdo inseridas, e as suas reagdes apds tomadas as decisdes. A oportunidade de
estudos de continuidade do MCDA-c analisando a implementa¢do das recomendagdes e seus

resultados.
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APENDICE A - ESTUDO DE CASO ALFA

Quadro 43 - Lista de EPAs e conceitos
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Id

EPA

CONCEITOS

Aditivo

Dar ao cliente a oportunidade de servigos a mais apos contrato
fechado por meio de contratos ou aditivos especificos ... Perder

oportunidades de desenvolvimento por conta de contratos
fechados

Atrasos

Diminuir nimero de atrasos ocasionados por clientes
enfatizando a importancia de definis pontos e disponibilizar
informagdes para o desenvolvimento ... Ter muitos atrasos nos
contratos por demora dos clientes enviarem informagdes

Backend

Dar certa autonomia aos clientes para alterarem seus sites por
meio do backend ou de um painel gerencial ... Ter que fazer
ajustes constantes e diversos que ndo gerem retorno para a
empresa

Briefing

Identificar todas as necessidades dos clientes por meio de um
documento especifico ... Entregar um produto ou servico que
nao atenda as necessidades dos clientes

Capacidade

Identificar oportunidades de aumentar capacidade produtiva da
empresa ... Perder oportunidades de venda por falta de
capacidade

Comercial

Formular o escopo do pedido dos clientes de forma clara e
precisa ... Ter problemas com clientes e ter que redefinir escopo
e outros detalhes apds contrato fechado por questdes comerciais
que gerem gastos para a empresa

Comunicagao

Manter relacdo proxima com os clientes para que consigam
indicacdes dos servigos prestados ... Perder oportunidade de
venda por indicacdo de clientes

Concorréncia

Conseguir se destacar no mercado de modo que ndo seja afetado
por concorréncia de free lancers ou empresas que nao prestem o
servico com tanta qualidade ... Ser ameagado por novos
entrantes

Confianga

Manter relagdo proxima com clientes para prestar servigos
diversos ap0s a primeira compra ... Nao ter clientes fidelizados e
que ndo divulguem a empresa

10

Conformidade

Apds o desenvolvimento identificar se o projeto apresenta falhas
ou requer ajustes ... Entregar o produto com defeitos ou faltando
ajustes




11

Contrato

Ter um contrato bem especifico para que a empresa se resguarde
apods entrega dos projetos e ndo tenha que fazer ajustes em
demasia ... Ter que fazer ajustes apds entrega sem limites e que
onere a empresa
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12

Controle

Ter controle de atrasos dos projetos e de mudangas solicitadas
pelos clientes nos pedidos fechados ... Ser prejudicado por
atrasos ¢ alteracdes em excesso

13

Demanda

O produto deve atender a demanda do cliente ... Desenvolver
um produto que ndo atenda as especificidades dos clientes

14

Desenvolvimento

Realizar trocas de informacdes constantes com os clientes e dar
acesso em alguns momentos especificos para que os clientes
visualizem o andamento do projeto ... Entregar o produto final
com risco de ndo atender as necessidades

15

Dificuldade

Diminuir dificuldades do mercado com profissionalismo,
reunides presenciais e portfolio de produtos ja desenvolvidos ...
Ter dificuldade em conseguir clientes

16

E-commerce

Diminuir dificuldades de projetos complexos com grande
nimeros de produtos no e-commerce ... Ter problemas de
desenvolvimento com clientes grandes

Além da entrega do site, fazer entregas mensais de servigos de
hospedagem, manuten¢ado e suporte e de Produtos como Google
ads que envolvam servigos mensais ... Ficar com fonte de renda
somente na entrega de produtos sem prestacdo de servicos de

17 | Entrega forma continua
Realizar os controles financeiros de forma precisa ... Perder

18 | Excel dados por ndo fazer atualizagdes constantes
Utilizar-se de servicos de free lancers ou empresas parceiras
para atender demandas que nao tem capacidade ou nao possui o
Know How suficiente ... Perder contatos de clientes por ndo

19 | Fora do alcance |conseguir atender

Reduzir gastos sem prejudicar servico ... Ter aumento de gastos

20 | Gastos que diminua a margem de lucro da empresa
Ter contratos de Google Ads renovados com base nos resultados

21| Google Ads dos antincios ... Fazer trabalho e ndo ter renovag@o dos contratos
Identificar maneiras de agregar valor ao hot site ... Ter um

22 | Hot site produto que facilmente pode ser ameacado por novos entrantes
Ter o nome da empresa atrelado a produtos de qualidade e que
atraia a atengdo dos clientes ... Colocar o nome da empresa em

Imagem da sites e por questoes de hospedagem ou atualizagdes de pluggins

23 | marca transparecer problemas ou falta de controle da empresa
Identificar oportunidades de negocios por meio de contato com
clientes ... Perder oportunidades de inovacao ou diferenciais

24 | Incremental oferecidos pela empresa




24.a

Incremental

Identificar as necessidades e alteragdes no projeto o mais cedo
possivel ... Nao ter custos excessivos de tempo no decorrer do
projeto por meio de alteragdes ndo planejadas
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24b

Incremental

Fazer corregodes e entregas de produtos ou de fracos do produto
ao longo do processo ... Ser surpreendido por ndo conseguir
alcangar o escopo do produto na entrega

25

Margem de lucro

Calcular de forma precisa o valor do or¢amento conforme
escopo e prazos ... Perder recursos por erros em calculos de

preco

Ter um indice de satisfacao em nivel de exceléncia dos produtos
e servigos prestados ... Ter clientes que nao estejam satisfeitos e

26 | NPS por consequéncia prejudiquem a imagem da empresa
Trabalhar com exceléncia para deixar produtos otimizados,
melhor ranqueado e com maior visibilidade ... Ter produtos que
27 | Otimizar site ndo atinjam os objetivos possiveis e fiquem na média

28

Pagamento

Nao ter inadimpléncia ou atraso nos pagamentos ... Ter
problemas com recebimento de recursos

29

Parcerias

utilizar-se de servigos terceirizados ou parceiros para atender
demandas especificas dos clientes ... Diminuir satisfagdo dos
clientes por ndo atender casos especificos

30

Pesquisa

Realizar pesquisa de mercado e de concorréncias ... Perder
oportunidades de negdcio

31

Planejamento

Identificar de forma clara e precisa as necessidades dos clientes
... Ter problemas por ndo atingir o escopo do projeto por meio
de erros na identificagcdo das necessidades dos clientes

32

Posicionamento

Destacar-se por um produto de qualidade com pregos
competitivos ... Perder clientes por precos muito altos

33

Poés-venda

Identificar pontos de melhoria ou inovagao apos as vendas ...
Nao utilizar-se de informag¢des que o mercado e clientes
disponibilizam para evoluir

34

Prazo

Tornar-se competitivo em relagdo ao prazo de entrega ... Ter
prazos de entrega muito altos que prejudiquem a imagem da
empresa

35

Precificacao

Definir um padrao de precificacao dos quesitos basicos e dos
adicionais com base em estudo de tempo e complexidade ... Nao
ter padrao de precificacao para produtos e perder recursos por
calculos incorretos

36

Propaganda

VIDE ITEM 7 — CONCEITO SEMELHANTE

37

Proposta

VIDE ITEM 6 — CONCEITO SEMELHANTE
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Alcangar nivel de qualidade excelente com desenvolvimento
préximo aos clientes ... Nao atingir o nivel de qualidade exigido
38 | Qualidade pelos clientes
Ter exceléncia em trés pilares definidos pela organizagao:
Reunido Escopo, tempo e custo ... Ter produtos que mao atinjam o
39 | comercial escopo, prazos atrasados e custos elevados
Identificar oportunidades de negdcio na reuniao de finalizacao e
Reunido entrega dos produtos ... Deixar passar oportunidades importantes
40 | finalizagao para a organizagao
Reduzir riscos com erros em contratos grandes e completos ...
Prejudicar imagem da empresa por conta de erros na execugao
41 | Riscos dos projetos
Servico de
hospedagem/ Oferecer aos clientes o servigo de hospedagem, manutencao e
manutengao e suporte ... Perder oportunidade de vendas e proximidade com os
42 | suporte clientes
Identificar problemas nos produtos apds entrega ... Prejudicar
43 | Site imagem da empresa ap6s venda
Fortalecer o canal de Ticket no site pela area do cliente ... Ter
contato com cliente por meio de e-mail e whatsapp prejudicando
44 | Tickets o controle da empresa
Ser viavel e diminuir tempo de desenvolvimento sem perder
Valor hora qualidade ... Ter produtos que tenham mais horas de
45 | desenvolvedor desenvolvimento do que o estipulado em contrato

Fonte: Dados da pesquisa



Figura 43 - Cluster Produto

{22) Identificar
maneiras de agregar
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ameagado por novos
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Fonte: Dados da pesquisa

17) Alémda entrega do site, fazeren
mensais de servigos de hospedagem,
manutencdo e suporte e de Produtos como
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Figura 44 - Cluster Qualidade
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Fonte: Dados da pesquisa



Figura 45 - Cluster Desenvolvimento
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Figura 46 - Cluster Vendas
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Figura 47 - Transformagao de escalas ordinais em cardinais PO1

Hg, PO1 X

B | 100% 70% 54% 50% 0% FELH extrema

= mt. forte
100% forte forte positiva  mt. forte 100 i. :
one
0% fraca fraca farte 40

moderada

54% - fraca forte 20 | .
50% DRE  fote 0
mt. fraca

Julgamentos consistentes

2] O 91 3% &1 BIEiE &) X W

.
"

=

Yl asesssmmaceooonoy

172




Figura 48 - Transformagao de escalas ordinais em cardinais PO2
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Figura 49 - Transformagao de escalas ordinais em cardinais PO3
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Figura 50 - Descritores, taxas de compensacao e perfil do desempenho de "Produto"
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Figura 52 - Transformagao de escalas ordinais em cardinais QU2
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Figura 53 - Transformagdo de escalas ordinais em cardinais QU3
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Figura 54 - Transformagao de escalas ordinais em cardinais QU4
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Figura 55 - Descritores, taxas de compensacao e perfil do desempenho de "Qualidade"
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Figura 56 - Transformagdo de escalas ordinais em cardinais DE1
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Figura 57 - Transformagao de escalas ordinais em cardinais DE2
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exlirema
mt. forte

forte

moderada

fraca

mt. fraca

" OE3
Escala
B| ox sz | 1ox | toox || Eecok
0% forte positiva  mt forte 100
5% forte mt. forte 50
10% - forte 0
Julgamentos consistentes
Blal%] &

exlrema
mt. forte

forte

moderada

fraca

mt. fraca




178

Figura 59 - Descritores, taxas de compensacao e perfil do desempenho de "Desenvolvimento"
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Figura 60 - Transformagao de escalas ordinais em cardinais VEI

g, vET
= | 0z sz | a0z | otoox || Eecol | EEUEE
= acius mt. forte
0% forte positiva mt. forte 100 — :
orte
a4 forte mt. forte 50 r——
moderaoa
u
10% - mt. forte fraca

100% - €0

Julgamentos consistentes

& ) @) 5% &) BIEER- ) 1] T

Fonte: Dados da pesquisa




Figura 61 - Transformacao de escalas ordinais em cardinais VE2

Fonte: Dados da pesquisa

Figura 62 - Transformagao de escalas ordinais em cardinais VE3
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Figura 63 - Transformacao de escalas ordinais em cardinais VE4
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Figura 64 - Descritores, taxas de compensacao e perfil do desempenho de "Vendas"
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APENDICE B - ESTUDO DE CASO BETA

Quadro 44 - Lista de EPAs e conceitos
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Id

EPA

CONCEITOS

Aceitagao

Ter um produto aceito a realidade do pais de venda ... Ter um
produto que nado atenda as expectativas dos clientes finais

Agoes corretivas

Fazer agOes corretivas ao longo do processo de
desenvolvimento/ producao ... Perder recursos com produtos que
ndo atendam os objetivos dos clientes

Adaptacao
produto

Adaptar o produto de acordo com as necessidades dos clientes ...
Ter um produto que nao tenha mercado

Alfandega

Minimizar os problemas com alfandega, como o tempo de
espera ... Ter problemas com alfandega que prejudiquem a
entrega dos produtos

Aplicativo

Ter um aplicativo para os produtos disponibilizados que nao
gere despesa e possa diminuir a distancia entre empresa e cliente

Aporte

Utilizar o aporte financeiro para um lote a pronta-entrega ...
Utilizar o aporte sem objetivos especificos ou com despesas de
custeio

Atualizagdes e
otimizagdes

Ter produtos otimizados e atualizados com frequéncia ... Ter
produtos que se tornem obsoletos em func¢do do
desenvolvimento de novas tecnologias e ndo adapta-los

B2B

Utilizar o modelo B2B ... Ter produtos voltados para varios
clientes com muitas personalizacdes € que gerem custos extras
em excesso

Benchmarking

Fazer pesquisas com os concorrentes direto para entender mais
sobre o mercado em que esta inserido ... Utilizar apenas fontes
internas de informacdes

10

Clientes

Ter contato proximo com clientes e possiveis clientes para
aperfeigoar os produtos ... Realizar desenvolvimentos que nao
atinjam os objetivos dos clientes




Tentar diminuir problemas com compra de materiais ... Ter
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11 |Compra muitos problemas com importagdo, tempo ¢ mudanga de cotagao
Utilizar o conhecimento de mercado dos clientes para formular
Conhecimento de | seus produto ... Subutilizar informagdes relevantes para o
12 | mercado processo de producao
Comecar a trabalhar com e-commerce ... Ficar somente com
13 | E-commerce vendas fisicas e perder uma oportunidade de mercado
Separar vendas de e-commerce e fisicas ... Acabar com o
estoque de e-commerce com a finalidade de atender mais rapido
13.a | E-commerce clientes fisicos
Diminuir tempo de entrega apos pedido ... Perder clientes para
14 | Entrega concorrentes com menor tempo de entrega
Fazer uma estimativa de vendas para calcular lote pronta-
entrega ... Ter o lote e ndo ter clientes de forma que o recurso
15 |Estimativa fique imobilizado e ndo traga retornos
Fazer experimentacdo com mais fornecedores ... Ficar
16 | Experimentacdo |dependendo de fornecedores que aumentam tempo de produgdo
Fornecedores Ter fornecedores mais proximos ... Ficar dependente de
17 |distantes fornecedores e prazos estrangeiros
Verificar legislacdes brasileiras e internacionais envolvidas no
processo ... Ser surpreendido por questdes de legislacao de
18 | Legislacao dificultam o processo
Acompanhar constantemente indices e oscilagdes de moeda ...
Ter que compra produtos com cotacdo desfavoravel para a
19 |Moeda empresa
Acompanhar constantemente indices e oscilagdes de moeda e
aproveitar momentos de alta para venda ... Vender produtos com
19.a | Moeda cotacdo mais baixos do que pagou para fornecedores
Padronizagdo dos | Ter produtos padronizados e formular estoque ... Evitar
20 |produtos problemas com excesso de tempo e custos de producao
Ter pessoas técnicas com habilidades especificas que melhorem
o desempenho da empresa ... Ter funcionarios com pouca
21 |Pessoas técnicas |experiéncia
Ponto de Alcangar o ponto de equilibrio entre diminuir a necessidade de
22 | equilibrio desenvolvimento e aumento das vendas ... Ter custos em
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excesso com desenvolvimento ou perder clientes por falta de
desenvolvimento especifico
Finalizar sala de montagem propria ... Depender da produgao e
23 | Produg¢do montagem de terceiros
Produgao fora do | Producao na empresa ... Ficar dependente de fornecedores e
24 | pais prazos estrangeiros
Possuir produtos padronizados onde as customizagoes e fungdes
variem na relag¢ao fun¢do x custo ... Ter que formular produtos
25 | Produto especificos ou ficar com produto estagnado sem padronizacio
Adaptar o produto com questdes de ordem técnica ... Ter um
26 | Técnica produto que ndo tenha mercado na regido pretendida
Diminuir tempo de produgdo dos produtos ... Perder clientes por
27 | Tempo prazo muito estendido
Diminuir tempo de entrega dos produtos ... Ter um estoque
28 |Tempo entrega | minimo de produtos a pronta-entrega para atender demandas

Fonte: Dados da pesquisa
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Figura 65 - Descritores, taxas de compensacao e perfil do desempenho de "Desenvolvimento"
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Figura 66 - Descritores, taxas de compensacao e perfil do desempenho de "Produgdo"
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Figura 67 - Descritores, taxas de compensacao e perfil do desempenho de "Produto"
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Figura 68 - Descritores, taxas de compensacao e perfil do desempenho de "Vendas"

Fonte: Dados da pesquisa
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APENDICE C - ESTUDO DE CASO GAMA
Quadro 45 - Lista de EPAs e conceitos
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Id

EPA

CONCEITOS

Outsourcing

Ter uma equipe especializada em outsourcing e divulgar esse
servico ... Ficar com somente com um tipo de produto
(desenvolvimento de APP)

App

Verificar modos de identificar o desempenho dos
desenvolvimentos sem estar atrelado ao numero de usudrios do
aplicativo do cliente ... Atrelar o desempenho da empresa a
ideia do cliente (pois muitas vezes o desenvolvimento foi bom,
mas o problema era na ideia)

Designer

Ter um designer proprio na equipe ... Depender de designers de
terceiros ou de free lancers

Parceiros

Estreitar as relagdes de parcerias com empresas tanto no
outsourcing quanto no desenvolvimento de APP ... Trabalhar
sozinho com menos possibilidades e menos networking

MVP

Estruturar modelo de entregas intermediarias ou MVP para
identificar erros e desvios no projeto o quanto antes ... Perder
tempo e dinheiro com reprogramagao

Indefinigao

Identificar possibilidades para clarear as ideias e propostas dos
clientes nos momentos de desenvolver as ideias ... Perder tempo
e ter custo alto para identificar a ideia do usuario

Risco

Tentar dirimir ao maximo o risco de ndo entendimento da ideia
dos clientes ... perder clientes por expectativas ndo alcancadas
com o desenvolvimento

Questodes
gerencias

Diminuir problemas com questdes gerenciais e de atendimento
... Prejudicar a empresa por questdes alheias ao core do negocio

Preco

Diminuir tempo de desenvolvimento para obter margens
maiores ... Manter ou aumentar tempo de desenvolvimento e
perder dinheiro no projeto

10

Painel gerencial

Dar certa autonomia para os clientes com os produtos ... Ter que
resolver problemas pequenos ou ajustes sem aumento de receita
para a empresa ou que torne o clientes extremamente
dependente apds a venda

11

Manutengado

Identificar possiveis questdes de comercial e marketing para
incentivar contratos de manutencao e atualizacdo ... Perder esse
nicho de mercado por falta de comunicacao eficaz com clientes




12

Entregas
intermediarias

CONCEITO SEMELHANTE AO CONCEITO DO EPA 5
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13

Clientes

Aproximar cada vez mais os clientes com o intuito de criar uma
relacdo de fidelizag¢do e com isso fazer com que a empresa seja
lembrada para vendas futuras ... Ser uma empresa de somente
uma venda

14

Marketing

Ter uma politica de marketing com clientes finais e com
parceiros ... Perder oportunidade de conseguir mais clientes

15

Capacidade

Contratar novos funcionarios ou obter free lancers ou empresas
parceiras ... Perder clientes por ndo conseguir desenvolver os
produtos por capacidade maxima da empresa

16

Expectativa

Identificar as expectativas dos clientes de forma mais precisa
possivel ... Nao realizar o que os clientes procuram

17

Confianga

Ter clientes que confiem no produto e na prestacdo de servicos
da empresa ... Ter clientes inseguros com os produtos e servicos
da empresa

18

Tempo

Diminuir tempo de desenvolvimento ... Prejudicar cliente por
demora no desenvolvimento

19

Producao

Aumentar a capacidade produtiva por meios ndo custosos (free
lancer)... Recusar projetos por falta de capacidade

20

Custos

Tentar diminuir custos de desenvolvimento com reduc¢ao de
numero de horas ap6s contrato fechado ... Ter custo maior do
que o estipulado em contrato

21

Projetos

Delimitar projetos que retratem as necessidades dos clientes ...
Perder clientes com projetos que ndo atendam as expectativas

22

Fornecedores

Ter fornecedores de confianca que prestem servigo com
celeridade ... Ter altos custos e prejudicar entregas para os
clientes por conta de fornecedores

23

Identidade visual

Ter uma identidade visual atrativa e que faga os clientes
lembrarem da marca ... Ter uma identidade visual que ndo atraia
e porventura inclusive prejudique a empresa

Fonte: Dados da pesquisa



190

Figura 69 - Descritores, taxas de compensacao e perfil do desempenho de "Desenvolvimento"
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Figura 70 - Descritores, taxas de compensacao e perfil do desempenho de "Produto"
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Figura 71 - Descritores, taxas de compensacao e perfil do desempenho de "Vendas"
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