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Resumo: Apesar de apresentarem indicativos e caminhostopos para as MPEs — micro e pequenas empresas,
os estudos sobre gestdo do desenvolvimento dotoreda normalmente baseados em exemplos de empesas
grande porte. Analogamente, quando se trata daigesmpresarial em MPEs, ocorre a necessidade dguaddio a
realidades bastante especificas, observando asmigasade cada empreendimento. Baseado nisso, onpeese
trabalho aborda uma visdo empresarial no planejatoeto projeto de produto em MPEs. O objetivo é apngar
alguns aspectos do planejamento do projeto de piozdel de gestdo empresarial destacando algumasieafsticas
a serem observadas na condugdo do desenvolvimergmdutos nestas empresas. Além disso, o traialkoa
tracar um panorama entre alguns conceitos atualmentistentes com a realidade observada em MPEspdamito
de configurar um problema de adequacéo de solug@sem desenvolvidas para atendimento as demandas
especificas destas empresas. Para tanto, iniciagien@apresentado um esquema de um panorama egtresatiestes
conceitos com a realidade observada nas empresdpsenlocados alguns conceitos pertinentes sobre o
desenvolvimento de produtos e gestao empresaoialentando algumas das caracteristicas observadadEs. Em
seguida é proposto um resumo da influéncia da adogecth estratégico-tatico-operacional no planejametgo
projetos de produtos. Neste ponto, coloca-se a@pgdprojeto do produto ser destinado a transfei@ e
tecnologia e ndo a fabricacdo. Além disso, destsea-opgao de se realizar o desenvolvimento deuppsdom o
apoio de uma incubadora de empresas, atuando comagente facilitador ndo somente do planejamentprdgto
do produto do empreendimento, mas como um diredimmde diversas questdes empresariais — inclusiesijhes
estratégico-tatico-operacionais. Durante todo dda#ho, séo elencadas algumas caracteristicas dogyanento do
projeto de produtos observadas em diferentes eraptfabricantes de produtos, ora ilustrando, oraftontando com
dados reais as premissas conceituais utilizadas.
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1. INTRODUCAO

O presente trabalho elenca algumas caracteristizgdanejamento de projeto de produtos em MPEscrong
pequenas empresas — relacionando-as com questeesanais destes empreendimentos. O objetivo gartram
panorama entre alguns conceitos atualmente exd@sterdm a realidade observada nas empresas, indicdgdns
pontos a serem alinhados, com o intuito de cordigum problema de adequacéo de solu¢des a seremvdesdas
para atendimento as demandas especificas de MPEs.

Durante a realizacdo deste trabalho, foi adotada abordagem simplificada dos principais termos aomné
colocado na Fig. (1). Nesta abordagem, o projetprdduto encontra-se no enfoque dentro do planejenu® projeto
do produto que, por sua vez, encontra-se no enfdquengenharia do produto, dentro da abrangéncigedtio
empresarial. Neste ponto, a ligacdo “empresariaih ® mercado esta representada a direita da BigNéL por¢céo
inferior observa-se uma seta que representa uragael‘continua” entre os enfoques dentro de trésisaimicro
(produto), meso (empresa) e macro (mercado). Certintrata-se de uma simplificacéo, pois estessni@® possuem
uma separacdo tdo formal. Como exemplo, informag@éemercado sdo muito oportunas no projeto do pooeLa
gestdo empresarial pode ser considerada tambéinelamacro, dependendo da importancia dada ao oherca
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Figura 1. Esquema simplificado da ligacao entre gwincipais termos e a correlagdo nos niveis micraneso e
macro utilizados nesta abordagem.

2. MICRO-EMPRESA

A definicdo de micro empresa varia sob diferente®rios de classificagdo. Tradicionalmente, nimee
empregados € o critério mais comumente adotadaeiiy industrial, uma micro-empresa seria, porfaadoela com
menos de 20 empregados e faturamento anual deO9BRIRs (Oliveira, 1998).

Todavia, com base no artigo 3o da Lei Geral dadMécPequena Empresa (Lei Complementar 123/06)dmnasn-
se microempresas ou empresas de pequeno poriEgdaste empresaria, a sociedade simples e o emiprigshvidual
devidamente registrado na Junta Comercial do Estadeo Cartério de Registro das Pessoas Juridicasorme o
caso, desde que: (a) Microempresas: aufira, em &ao-calendario, receita bruta igual ou inferi®$240.000,00; (b)
Empresas de pequeno porte: aufira, em cada anodéaie, receita bruta superior a R$ 240.000,0@aligu inferior a
R$ 2.400.000,00.

Por outro lado, segundo Paiva (1999) aspectostgtiiatis referentes a estrutura interna, a orgaéiz&cao estilo
de gestdo sdo também amplamente utilizados nestaifdacdo. Neste contexto, micro-empresas e eaprde
pequeno porte, apesar de certamente haver as escepdmalmente se caracterizam por possuir diregdinalizada e
pouco especializada. Essas empresas sé@o geraldeotégem familiar cuja dire¢do passa ao longo atass de pai
para filho. A administragdo se caracteriza assior, §er paternalista, centrada na pessoa do préapoiebu dos
membros de sua familia. H& pouca especializacdccag®os administrativos e as atribuigées de fungdespouco
explicitadas. Em conseqiiéncia, seus instrumentoglatejamento e controle (...) e estabelecimentedmtégias,
assim como as demais necessidades gerenciaisesdenthres e superficiais. 1sso acaba por dificallesmunicacéo e
a integracdo entre os departamentos da empresdindd em falhas do processo de tomada de deciséo.

No entanto, € visivel a contribuicdo da pequenaresapno ambiente sdcio-econdmico brasileiro, dountrdo
significativamente para a formacdo do produto madidruto. Além do mais, desempenha um papel irap@tna
interiorizacdo do desenvolvimento, colabora na whigdo do desemprego e na preservacao da econemigrtado,
j& que, em sua maioria, emprega o capital privaaicional. Frente as grandes organiza¢des, apresantagens
estratégicas por ter maior flexibilidade e facitldade oferecer servigos personalizados aos cliem@abém em
virtude de sua maior proximidade com o mercado woigor, € capaz de perceber mais faciimente asssielegles
deste mercado e, assim, de adequar mais rapidasgnfganejamento de projeto de novos produtos.a el

3. PLANEJAMENTO DE PROJETO DE PRODUTOS

Segundo a Abepro — Associacdo Brasileira de Engentla Producao — o Planejamento e Projeto do Ryaglu
uma das areas que constituem a Engenharia do Brattuttro da Engenharia de Producado. Este planefareavolve
a concepcédo de diferentes atividades, amparadat@uicas e métodos, que devem ser realizadasgeetmte do
projeto e sua equipe durante o desenvolvimentorddupo. O planejamento de novos produtos deve ptedas as
etapas necessarias ao seu desenvolvimento, osas@nvolvidos — normalmente financeiros, estriguoe pessoal e
tempo — e o0 escopo (i.e. abrangéncia, foco, demires aspectos).

O processo de Desenvolvimento de Novos Produt@sdcBs - DNPS é de importancia estratégica pamesas
qgue querem se manter lideres de mercado e/ou staquovos nichos, geralmente aquelas com meltiartes de
desenvolvimento de produtos e servicos possuenomgéirformance no mercado (Scherer e Mcdonald,)1988

Segundo Nitsche, et al (2003), o processo de DN#8 ser conduzido de forma sistémica de maneiraxanmizar
as chances de sucesso do produto e minimizar déepras que possam surgir durante seu desenvoham@oando
os envolvidos no planejamento (...) ndo possuem estraitura comercial que os suporte, geralmenteresgcupam
apenas em desenvolver o conceito inicial sem mattaszacdes e melhorias com foco no consumidor.

Um processo de auxilio ao desenvolvimento de posdéto sistema baseado estayje-gatesapresentado por
Cooper (1993). Neste processo o DNPS segue umdLgatbaseada em etapas e “portdes”, onde é feltaagem do
processo e a tomada de decisdo com relacdo a seguio desenvolvimento, cancelar o processo oualieavo
mesmo. Um esquema deste processo pode ser viBtg.rna).
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Figura 2. Adaptacdo de COOPER, 1993. Esquematizacd@io processo decisério baseado em estagios e postde

Para que ser tenha um processo de desenvolvimentoodutos (...) sistémico, sdo propostas as seguitapas:
estabelecimento do quadro inicial, teste conceituadlise preliminar de marketing, analise técpiediminar, estudo
detalhado de marketing, analise financeira do negdesenvolvimento do produto, construcdo de pipms, teste do
produto na empresa, teste do produto com consuesidpré-venda, teste de producéo — lote pilotoioimfa producéo,
langamento no mercado, reacdo as vendas inicigaleacdo de melhorias (Cooper e Kleinschimidg&l%cherer
and Mcdonald, 1988 e Ozer, 1999).

Muitas vezes os projetos em MPEs se limitam a ppestagios inicias, entre eles a concepg¢éo desidéaaanalise
técnica e de mercado preliminar, o que ocorre,etrto, € que mesmo estas etapas sdo realizadasinsem
metodologia adequada, baseada quase que unicansemeperiéncia do envolvido. Diversos trabalhossgmtam
estas etapas iniciais como um ponto importante pa@npetitividade do produto e/ou servico. A pddevalidacao do
conceito, por exemplo, é apontada com uma das eniticas para o sucesso ou falha do produto noader¢Ozer,
1999). Outros autores colocam que em alguns casasisios de producdo podem ser reduzidos em atéd@086u
valor inicial através do desenvolvimento adequadstat etapas pela aplicacdo de métodos eficiemtgwajeto
(Shehab and Abdalla, 2001).

4. A GESTAO DO DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS

Segundo Griffin, et al (1996) pesquisas prelimiraapontam que o sucesso de projetos de produtasstEon
basicamente de trés dimensdes independentes: d@jssubaseado no cliente; (b) sucesso financeifo) esucesso
técnico ou baseado no processo.

Ainda segundo Giriffin, et al (1996), com base esgpésas realizadas, séo classificadas seis caasgtistintas de
projetos: (a) novo para o mundo; (b) novo para mpamhia; (c) adicbes para linhas de produtos enese (d)
melhorias em/revisGes de produtos; (e) re-posionemaos e; (f) reducao de custos.

Cada categoria envolve um risco dentro da estetégrcadoldgica e um risco dentro da estratégmelégica das
empresas. Ainda com base nas pesquisas ¢é feitsapasacao, em quatro categorias, abordando disrestratégias
de negécios das empresas: (&) prospectoras; (lgtasa(c) defensoras e; (d) reativas.

Neste caso, é colocado que a velocidade de resfamstaercado) é o fator de diferenciacdo. Destadpicada
categoria possui um foco proprio de desenvolvimedetprodutos.

O planejamento do desenvolvimento do produto devarlem consideragdo as caracteristicas do prejets
objetivos da empresa. Compreender e conciliar fesetiites fatores de projeto envolvidos desde cepdamento facilita
0 inicio, manutengéo e conclusdo das atividadesteNsespecto, além de contemplar as questdes roaisas referentes
aos atributos do produto, o planejamento deve dequado aos objetivos do produto para a empresa ddéestar
alinhado as questdes estratégicas da mesma. Irdo, @ planejamento deve objetivar a contemplacé® da
caracteristicas do mercado, como tendéncias e snigimala ndo contemplados. O exercicio desta géstdenta o
aprendizado continuo dos envolvidos, possibilitam@olocdo das “melhores praticas” no planejamenfuraduto.

Conforme colocado, a gestdo do desenvolvimentorddufpos possui 0 desafio de agregar o planejan@mto
projeto com o planejamento da prépria empresapocowf mencionado por Clark, et al (1993), onde aglde projeto
agregado também é dtil (principalmente para o gers@nior) na identificacdo e selecdo dos projetaserem
desenvolvidos — normalmente as instituicbes possuais projetos do que os recursos disponiveiseziselar quais
serdo executados nao é tarefa trivial. Neste pdois,temas criticos sdo apontados:

a) o balanceamento entre as oportunidades (quajst@s conduzir) e os recursos (normalmente esEpEso
capacidades da empresa,;

b) encontrar anix adequado de projetos, alinhando os recursos aeaan a estratégia de negdcios da empresa.

Se por um lado a gestdo do desenvolvimento de wedode entdo contribuir com adequagdes do tipdupo-
projeto-empresa-mercado, pouca ou nenhuma utilidatdeadequacao terd se a alta diretoria — otspsnsaveis no(s)
nivel(is) hierarquicos mais altos — ndo tiveremhemimento e/ou ndo propiciarem o0 apoio necessarigrgjeto. Nas
MPEs, muitas vezes 0s empresarios ndo detém esbeaimento e/ou nao fomentam suficientemente coressvel
pelo projeto e a equipe. Algumas vezes, 0s promgresarios sao os responsaveis diretos pelojataaeto, mas
desconhecem ou julgam desnecessario consideras esgectos gerenciais. Muitas vezes a preocupagao n
desenvolvimento tecnolégico do produto, orcamemrtqwazos curtos, dentre outros fatores, acabanperférir na
observacao destes aspectos.
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5. GESTAO EMPRESARIAL

Segundo Fleury (1999), o contexto da globalizacdacbnomia tem exigido uma reformulacdo estratégica
empresas que, numa abordagem mais ampla, sao déotepressionadas pela competicdo decorrente desip da
capacidade produtiva mundial, pelo desafio de mamteaptar novos clientes através de inovagdes redufps e
servigos, pela busca de novos mercados e pelaaotasiecessidade de reducdo de custos e precos.

Mesmo quando observamos o mercado interno, a neéadssde mudanga, seja para preparar a empresa para
futuro ou pela sensacdo de crise, tem impelido resariado a considerar mais aspectos referentgsst@o
empresarial, com forte influéncia no modo comolaagja e desenvolve produtos.

A gestdo empresarial em MPEs possui aspectos, eomodéncia de maior proximidade da alta gerérana @s
projetos de produtos, que ressaltam a importareséadnfluéncia no projeto. Notadamente nestesscasimfluéncia —
muitas vezes o comprometimento e a definicdo dasngaras e objetivos comuns — da alta diretorsaetapresas é
significativa para a mudanca comportamental da nizggdo e, conseqiientemente, dos processos deoptge
produtos e dos proprios produtos.

Desta forma, a abrangéncia da visdo empresariplamejamento de projeto de produto compete néo rgenpara
a melhoria do processo DNP e dos produtos geradpama o suporte nas adequacdes do tipo produfetpempresa-
mercado mas, também, para a propria filosofia dzgamonal. De fato, a adogao de conceitos comeessridos acima,
podem contribuir para a instituicdo como um todwdendo ser Util no direcionamento e compreensdaciadss dos
diferentes envolvidos. Esta visdo da gestdo empaésauitas vezes é deficitaria nas MPEs. Notadaejese forem
observadas empresas iniciantes — como as que setrm na fasetartup do negdécio, € comum a concentragdo dos
esforgos, muitas vezes envolvendo toda a equigeajeto, as vezes toda a empresa, no desenvoldndentm Unico
produto. Nestes casos, normalmente o nivel decfatiéo e vinculo com o projeto e de busca pelec&olde questdes
técnicas, a preocupacdo de lancar o produto noach@rco menor tempo possivel — muitas vezes a ciddide de
todo o empreendimento depende disso — e outroestdatores mais “imediatistas” acabam prejudicaadaisao
empresarial a médio e longo prazo. Questdes queriposkr contempladas desde o inicio do primeiojefy acabam
néo recebendo abordagem, sendo “deixadas” parejataentos futuros.

5.1. A Abordagem Estratégico—tatico—operacional
Quando se observa a influéncia da visdo empresasigllanejamento a curto, médio e longo prazo, Gie p

imaginar reflexos na definicdo das atividades,loeagdo dos recursos e demais atividades de pierja do projeto.
Sucintamente, se pode caracterizar estes reflédando em trés niveis basicos de abordagem, coafarfig. (3).

o Nivel do Estratégico Tatico Operacional
anejament:
Exemplos de —— — — —
Influéncia no Filosofia organizacional Definicdo das Definigdo das
. (politicas institucionais, etc.) Responsabilidad atividades diarias
emnreendiment

Figura 3. Exemplos da influéncia da abordagem esttégico-tatico-operacional no planejamento de proj@is de
produtos.

Conforme pode ser observado na Fig. (3), o nivtehtggico envolve o posicionamento macro do empliegnto,
abordando definicdes mais amplas de gestdo emiade$zor exemplo, diretrizes gerais de delimitagéoescopo do
projeto sdo definidas neste nivel. O nivel tatiemntempla as definigbes das principais funcdesisgtato
empreendimento. Normalmente neste nivel se tempeagdo dos responsaveis por cada sistema compodente
produto e a divisdo dos recursos conforme a netzesie disponibilidade para cada sistema. O néggliste € o
operacional, onde atividades como definicdo e otmttas acées necessarias ao cumprimento do psdietealizadas.

Neste ponto, é possivel tracar um paralelo enffga(l) e a Fig. (3), observando a proximidadeesr nivel
micro (produto) com o operacional, 0 nivel mesop@sa) com o tatico e o nivel macro (mercado) cast@tégico.
Todavia, cabe ressaltar que se trata de uma sicaghifo das abordagens, tanto o0 mostrado na Figughto na Fig.
(3). Conforme colocado anteriormente, esses niv@ispossuem separacao tdo formal. De fato, a esgwesarial
também pode, como exemplo, ser considerada noma@lo, uma vez que se baseie em informacdes dadwer

Desta forma, a abordagem adotada influencia nesetiifes niveis, contribuindo na definigo de fat@mticos do
dia-a-dia do empreendimento, como a responsabdiddms envolvidos, as atividades previstas, prazaeram
cumpridos, recursos que serdo alocados dentresofsitores. No tocante ao planejamento das MPEstedifas de
abordagem estratégico-tatico-operacional refletégmificativamente nas condutas de todo o empreesmtion
Conforme abordado anteriormente, muitas vezes fasgdes se concentram demasiadamente no nivehojpaal —
objetivando a implementacéo técnica — em detrimdatquestdes taticas e estratégicas, que possaemreflexo a
médio e longo prazo para a empresa.
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5.2. Objetivo Empresarial do Projeto: Producao X Tansferéncia de Tecnologia

Outro ponto oportuno de se destacar na influénaiaisfio empresarial no planejamento do projeto rddyto
reside no objetivo empresarial do projeto. E pessincontrarmos empresas, notadamente iniciantelg, ® objetivo
do DNP ndo esté voltado diretamente para a maragadlo e comercializagdo do produto e sim pararsferéncia da
tecnologia para terceiros. Neste caso pode ocqoerexemplo, a comercializagdo do projeto, asvseeado realizada
a negociacdo antes mesmo do projeto estar promta. Fertente da visdo empresarial também traz iapies
alteracbes no planejamento do projeto do produte, quormalmente, possuira um contexto estratégicmta
operacional bem especifico. Analogamente, as agégaado tipo produto-projeto-empresa-mercado estdgedo
desenvolvimento deste produto também possuirdteajespecificos.

Caso o objetivo empresarial do projeto do prodsteja voltado a producdo do produto, deve-se &rcab nao
apenas a capacidade de executar 0 projeto masénanibcapacidade da empresa de produzir o querd@tado.
Segundo Lindbeck (1995), deve se projetar levamdacenta a capacidade de produzir o que esta senlmido,
ressaltando a necessidade de se prever questéesrmmtagem, manutencdo, dentre outras.

Ainda neste escopo, questdes comerciais como esraigessorios ao produto, canais de distribuigdardagem
promocional do produto, dentre outras, devem sesideradas. Caso o0 projeto néo tenha uma pescpisaiketing
bem estruturada ha grandes chances de resultamefiracasso de mercado. O processo de marketingséevevado
em consideracdo durante todo o processo de prdgefroduto (Benedetto, 1999). Além disso, o mankesuxilia a
pesquisa de novas oportunidades de produtos paeapiesas de acordo com os desejos do consumiddandge
também para adequar o produto quanto ao seu nisha posicao frente aos concorrentes existentes ,(0Z99).

6. INCUBADORAS DE EMPRESAS

Observando as questdes acerca do planejament@jgtopdo produto, cabe destacar a opcao de seaealDNP
com o apoio de uma incubadora de empresas.

As incubadoras sdao mecanismos que estimulam adoriagco desenvolvimento de micro e pequenas empresas
industriais ou de prestacdo de servicos, de baseolémica ou de manufaturas leves por meio da foima
complementar do empreendedor em seus aspectosogengerenciais e que, além disso, facilita ezagil processo
de inovagéo tecnolédgica nestas empresas (PNI, 2000)

No Brasil, conforme a ANPROTEC - Associacdo Nadiates Entidades Promotoras de Empreendimentos de
Tecnologias Avancgadas, existem cerca de 183 inawbadde empresas. A incubadora pode atuar comogenmtea
facilitador ndo somente do planejamento de projitgproduto do empreendimento mas como um directvnde
diversas questbes empresariais — inclusive quessiatégico-tatico-operacionais. Normalmente ndiante de
incubadoras se tem o contato com outras empresasaade experiéncias e a agregacdo de conhecirampresarial,
pertinente para o sucesso do projeto e do empraenth. Certamente que cada empreendimento devarcbed
oportuno o vinculo com uma incubadora. Os critédesincubacdo — por exemplo, exigéncias de prejepmdem
inclusive estar previstos no planejamento do poojet

7. CONCLUSAO

Apesar de apresentarem indicativos e caminhos wpmst para as MPEs, os estudos acerca da gestdo do
desenvolvimento do produto séo normalmente baseatiosxemplos de empresas de grande porte. Muitzes \&e
adequacado de aspectos praticos e limitagBes da-dim-das MPEs as solu¢des propostas nos estuthasse tarefa
extremamente dificil. Para citar um exemplo, é amnauindicacao de se utilizar a maior integracaceens diferentes
departamentos da empresa, aumentando as relag@esincionais entre os envolvidos, como um dosréstale
alavancagem do projeto do produto. Todavia, no dasoMPEs, muitas vezes diversos “setores” do emgimmento
séo fisicamente representados por uma Unica pessuoidtas vezes o préprio dono do empreendimento.

Analogamente, quando se trata da gestdo empresariMPEs, ocorre a necessidade de adequacao @dacdesi
bastante especificas, observando as demandas deepgesa. Também ilustrando esta realidade, muéass a
aproximacao da alta geréncia a equipe, a disse&ndg filosofia organizacional, o direcionaments dsforcos de
todos os envolvidos e outros fatores ocorrem deem@ibem “caracteristica” com a realidade do enmmutedor ser, ao
mesmo tempo, proprietario, gerente do projeto acifunario” executor das agoes de projeto. A “apragao” neste
caso reside na existéncia de uma pessoa na exatag@derentes acées dos diferentes niveis dosmmgimento.

O desafio estd em adequar os conceitos disporifeis momento — a contribuicdo dos diferentes asitercom as
necessidades de cada MPEs. Esta adequacdo afimsamente para alavancar os aspectos de planégagiceprojeto
do produto — e conseqiientemente do produto geratks-também toda uma percepcao empresarial acereegdcio.
Como colocado, MPEs podem ter dificuldade de adsestias conceitos desde o inicio de seu planejamento

Isto posto, 0 presente trabalho ressalta a neeglssido estudo e desenvolvimento de métodos dejatageto e
projeto de produto, aplicaveis as MPEs. Estes métddvem ter caracteristicas suficientes paralplissia aderéncia
dos empreendedores, ou seja, devem ser tais dugerga viabilizem, de forma clara e adequada a sédacao, sua
adocdo por parte das MPEs. Novamente neste cassimempresarial — a percep¢do por parte do emgeder da
utilidade dos conceitos — é diferencial para a adogu ndo dos métodos, ou seja, tais métodos tamlegem
contemplar a perspectiva e realidades de cada engwdor, de cada MPE.
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Abstract: In despite of show tips to small to medium-sizedrprises — SMEs, product development management
studies are commonly based on big enterprises eeamp this way, when we talk about enterprise ag@ment at
SMEs, occurs the necessity to fit this with thesifige demands of each small and medium-sized gnges. Inside

this ambiance, this paper approaches an enterpiiisien of product project planning at small to medisized
enterprises. This aims to show some product prgeetning and enterprise management aspects, lgigtiig some
points to be checked during the product developraetitese firms. With this sense, first is showedreme with some
product development and enterprise management ptg)aelating these with some characteristics obsérat SMEs.
Then, it's suggested a strategic-tactic-operatippr@ach at product project planning. At this poamd during all the
text, other questions about the enterprise and pcbdmbience are showed, illustrating others situz between real
and theoretical observed.

Keywords: product engineering; product project and plannii8MVEs.
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