EXPERIENCIAS EM
DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS EM
EMPRESAS PIONEIRAS DO POLO TEC-

NOLOGICO DE SAO CARLOS

GESTAO
& —~—
PRODUCAO

Dionisio dos Santos Junior

Programa de P6s-Graduagédo em Engenharia de Producgédo
Universidade Federal de S&o Carlos

Rodovia Washington Luis, km 235 - Caixa Postal 676

CEP 13565-905 - Séo Carlos - SP - Fone (016) 274-8238

Renato de Mello

Departamento de Engenharia de Producao

Universidade Federal de S&o Carlos

Rodovia Washington Luis, km 235 - Caixa Postal 676
CEP 13565-905 - Séo Carlos - SP - Fone (016) 274-8236

v.3, n.1, p. 86-99, abr.1996

Resumo

Este trabalho analisa o processo de desenvolvimento de produtos em dez empresas pionei-
ras do Pdlo Tecnoldgico de Sdo Carlos. A anélise abrange aspectos como a origem da idéia
do produto e 0 modo pelo qual é determinada a sua viabilidade, além de outros aspectos que
influenciam o seu éxito, como o processo de fabricagdo e o marketing. S&o apresentadas
recomendacdes dos entrevistados a respeito das dificuldades experimentadas e das solugcbes
encontradas.
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1. Introducéo

desenvolvimento de produtos nédo €
importante apenas para garantir o
éxito individual de um produto, mas
também para conferir ao pais a
capacidade de agregar know how e promo-
ver seu desenvolvimento tecnoldgico e
industrial. A criacdo de tecnologia autoctone
é hoje um forte diferencial entre os paises
desenvolvidos e os subdesenvolvidos.

O ajustamento das empresas a ambientes
em que ha forte concorréncia e é crescente o
grau de exigéncia dos consumidores torna
imprescindiveis a inovagdo e o investimento
em tecnologia, sendo que o desenvolvimen-
to de novos produtos faz parte dessa
adaptacédo. Por outro lado, essa mesma dina-
mica do mercado faz com que o desenvol-
vimento de produtos seja bastante arriscado,
pois exige coordenacdo e analise de um
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conjunto amplo de informag0es e atividades
inter-relacionadas, envolvendo desde a defi-
nicdo de requisistos do projeto, a engenharia
de produto, até as estratégias de lancamento
no mercado. O éxito de todo esse trabalho
depende do éxito de cada uma das fases. A
dificuldade em lidar com esta caracteristica
do desenvolvimento de projetos pode levar
novos produtos ao fracasso.

Um adequado Desenvolvimento de Pro-
jeto de Produtos € um passo importante para
0 éxito das empresas, pois as capacita em
um tipo de conhecimento de grande valor
que é saber “o que fazer”, aliado ao “como
fazer”. Isto é ainda mais crucial no caso dos
produtos de base tecnoldgica, cujo principal
insumo é a tecnologia agregada. Sao
produtos que podem requerer um grande
tempo de desenvolvimento e muitas vezes
precisam penetrar em mercados restritos e
de forte concorréncia. Alguns deles podem,
além disso, ter um ciclo de vida bastante
curto. Isto potencializa 0s riscos e exige
uma maior preocupacdo quanto ao correto
desenvolvimento de produtos.

Este artigo tem por objetivo analisar os
procedimentos adotados em dez das empre-
sas pioneiras do Pdlo Tecnoldgico de Séo
Carlos - SP, com relagéo ao desenvolvimen-

to de produtos. Foram analisados casos de
produtos bem sucedidos e de outros que
fracassaram, procurando-se obter informa-
cOes sobre o0 seu processo de desenvolvi-
mento. Buscou-se avaliar problemas meto-
dolégicos e solugBes encontradas, que
poderdo proporcionar sugestdes e recomen-
dacdes a outras empresas e parques tecnolé-
gicos sobre o que se deve ou ndo fazer ao
desenvolver produtos de base tecnoldgica.

O trabalho estd estruturado da seguinte
forma: inicialmente, sdo descritos resumi-
damente alguns resultados obtidos em
pesquisas sobre o assunto; depois, s&o
descritas as caracteristicas da pesquisa
apresentada neste artigo. Em seguida, séo
apresentados os principais resultados dessa
pesquisa com relacdo ao criador do primeiro
produto, a origem das idéias do produto, 0s
estudos de viabilidade e o desenvolvimento,
a implantacdo do processo de fabricagéo, as
estratégias de marketing, os produtos que
ndo obtiveram éxito e as principais conclu-
sbes. A pesquisa ndao procurou aprofundar-
se em relacdo a nenhum item especifico,
mas sim proporcionar uma visdo ampla
sobre a maneira pela qual se processa o
desenvolvimento de produtos nas empresas
pesquisadas.

2. Resultados de Pesquisas Recentes sobre Produtos de Base Tecnoldgica

arias pesquisas foram realizadas nos

Gltimos anos sobre desenvolvimento

de produtos, em especial sobre

produtos de base tecnoldgica. Essas
pesquisas ttm em comum uma abordagem
que considera o desenvolvimento de produto
como resultado do esforco integrado de
varias areas de uma organizacao, e ndo mais
como a somatdria de varias tarefas que se
desenvolvem de forma seqliencial. Também
enfatizam a importancia da correta definicéo
da concepcdo do produto para o seu éxito no
mercado.

Nevens, Summe e Uttal (1990) entrevis-
taram gerentes de 19 grandes companhias de
produtos de base tecnoldgica dos Estados
Unidos, da Europa e do Japdo, visando

descobrir como as empresas comercializam
tecnologia. Mostram que est4 havendo uma
proliferacdo de novas tecnologias e que isso
se verifica com velocidade cada vez maior.
Nesse ambiente, a habilidade de comerciali-
zacdo é um fator crucial para que o produto
passe de um conceito para um produto
pronto para 0 mercado com rapidez e
eficiéncia. Afirmam também que para se
obter isso sdo necessarios maiores esforgos
de coordenacéo e ndo de habilidades de cada
funcdo isolada, ja que a agilidade necessaria
para a comercializacdo depende do empenho
e do envolvimento da empresa como um
todo.

Gupta e Wilemon (1990) estudaram doze
grandes empresas de base tecnoldgica,
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procurando descobrir as causas do atraso no
desenvolvimento de produtos e a forma de
evitar esse atraso. Mostram que ha necessi-
dade de mudancas no processo de desenvol-
vimento de novos produtos, destacando
topicos agrupados em: apoio gerencial,
integracdo funcional, gestdo da disponibili-
dade de recursos e ambiente organizacional
para apoiar a equipe de trabalho.

Gerwin (1993) pesquisou quatro das
maiores empresas norte-americanas de com-
putadores e telecomunicac@es, estudando a
integracdo entre a manufatura e o0 processo
de desenvolvimento de produtos. Gerwin e
Guild (1994) estudaram as maiores multina-
cionais do continente americano em areas
tecnoldgicas (telecomunicacdes, informatica
e eletronica). Eles mostraram a necessidade
de uma redefini¢cdo do processo de introdu-
cdo de novos produtos, em que as Vvarias
areas envolvidas fornecem contribuigdes
estratégicas para as diversas fases do desen-
volvimento. Os pesquisadores concluiram
que o envolvimento do projeto e manufatura
nos estagios iniciais do processo de desen-
volvimento de novos produtos torna-se mais
necessario quando ha novas ideias envol-
vendo produtos tecnologicamente comple-
xo0s, com implica¢Oes para as varias fungdes
da empresa. Os pesquisadores mostram que
a participacdo de pessoas da fabricacdo na
fase de projeto implica um realinhamento
das fases de desenvolvimento. Lembram que
o0s beneficios e custos desse realinhamento e
a viabilidade dessa politica interna nao séo
faceis de se determinar.

Abetti (1994) analisou nove grandes
empresas de alta tecnologia sediadas em
diferentes paises, estudando o impacto da
tecnologia nos papeéis e estratégias funcio-
nais (Pesquisa, Desenvolvimento, Engenha-
ria, Fabricagdo, Qualidade, Marketing,
Recursos Humanos e Finangas). Apresentou
também as contribuices de cada funcao
para a inovagdo, desenvolvendo atividades
que estdo além de suas responsabilidades
tradicionais. Conclui que:

1. Lideranca tecnoldgica néo é o suficiente;
2. Exceléncia funcional é o mais impor-
tante;

Todas as funcdes devem inovar;

O trabalho deve estar integrado;

5. No futuro, inovagdes tecnoldgicas vao
estar integradas com o0s avancos das
inovacOes de todas as funcdes.

Bacon, et al. (1994) pesquisaram o pro-
cesso de definicdo do produto em seis
grandes empresas norte-americanas da area
eletronica, analisando casos de éxito e
fracasso. Concluiram que a fase de defini-
¢do, no desenvolvimento de produtos, tem
influéncia no éxito global do projeto.
Ressaltam a importancia do papel da equipe
do projeto e que a gestdo na defini¢cdo do
produto é crucial para o éxito do seu
desenvolvimento.

Sashittal e Wilemon (1994) desenvolve-
ram um estudo com 40 gerentes ligados as
atividades de marketing em empresas de
base tecnoldgica, na maioria, empresas de
porte pequeno ou médio. Examinaram as-
pectos referentes a integracdo entre marke-
ting e tecnologia, analisando o impacto
causado na capacidade de resposta aos
desejos dos consumidores. As experiéncias
dos gerentes em identificar as necessidades
dos consumidores indicaram ser necessaria
uma integracdo interfuncional. Eles verifi-
caram que o relacionamento entre marketing
e tecnologia € particularmente intenso quan-
do as necessidades dos consumidores néo
sdo padronizadas e requerem uma adequa-
cdo de funcdes, como Pesquisa e Desenvol-
vimento, Engenharia e Produgéo. Estas
atividades devem desenvolver-se de forma
integrada com Marketing e Vendas. As
pequenas e médias empresas de base
tecnoldgica mostraram que a integracdo nao
¢ obtida simplesmente pela formalizacéo e
intensificacdo das relacdes existentes entre
as areas, mas sim por um modo inovador e
flexivel que consegue unir uma integracao
funcional com a resposta aos consumidores.

P w

3. Caracteristicas da Pesquisa
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Pbélo Tecnoldgico de Sdo Carlos,
escolhido para esta pesquisa, foi
criado em 1984, sendo um dos mais
antigos do pais. Conta hoje com
mais de 50 empresas, sendo que aproxima-
damente 20 delas desenvolvem atividades
industriais. O numero de empresas e a
variedade de tecnologias utilizadas (novos
materiais, mecanica de precisdo, eletronica,
Gtica, instrumentagdo, informatica), além da
existéncia de trés incubadoras tecnologicas e
da presenca de importantes universidades e
centros de pesquisa (UFSCar, USP e dois
centros de pesquisa da Embrapa), séo
fatores que fazem com que S&o Carlos seja
um importante centro de referéncia para a
realizacdo de estudos na &rea tecnologica.

Existem algumas divergéncias quanto ao
significado da expressao “base tecnologica”
ou “alta tecnologia”. Neste trabalho foi
adotado o conceito utilizado por Moriarty e
Kosnik (1989), que definem alta tecnologia
como aquela que envolve grande incerteza
com relacdo a tecnologia e ao mercado. As
incertezas do mercado incluem o potencial
de mercado, a velocidade com que a
inovacdo vai disseminar-se, 0 padrdo
tecnoloégico que o mercado ira adotar,
futuras mudangas nas necessidades do
mercado, necessidades que serdo satisfeitas
pela nova tecnologia. As fontes de incerteza
da tecnologia incluem duavidas sobre se o
novo produto funcionara conforme as
expectativas, se novas tecnologias tornaréo
a atual obsoleta, se ocorrerdo efeitos
imprevistos causados pela tecnologia, se o
produto ficara pronto a tempo, se sera
garantido servigo de alta qualidade.

A pesquisa de campo foi realizada no
segundo semestre de 1994, em empresas
pioneiras da area tecnoldgica de S&o Carlos,
tendo sido entrevistados gerentes e diretores
que estdo ou estiveram envolvidos com a
atividade de projeto de produto, com relacéo
a engenharia de produto e também ao

marketing. Foram definidas como empresas
pioneiras aquelas fundadas na época da
criacdo do pdlo ou anteriormente. A amostra
foi formada por 10 empresas, uma fundada
em 1985 e 9 em 1984 (ano de criagdo do
polo) ou em anos anteriores. Este critério foi
adotado para que as empresas tivessem o
necessario tempo de distanciamento para
realizar a analise, falando sobre produtos
mais antigos, ja que produtos recém
lancados poderiam estar atravessando uma
situacdo circunstancial que uma analise em
tempo presente ndo teria condicOes de
detectar. Todas as empresas da amostra
desenvolvem atividades industriais.

Foi solicitado aos entrevistados que
descrevessem um produto que tivesse obtido
éxito e um que ndo tivesse, tendo sido
analisados, no total, 19 produtos. Pediu-se
que a empresa escolhesse para a entrevista
0s produtos mais significativos e marcantes
de sua historia. O éxito foi definido como a
sobrevivéncia do produto apds o lancamento
no mercado, depois de percorridas as varias
fases do desenvolvimento. Os produtos bem
sucedidos serviram como base para as
questdes a respeito da metodologia de
desenvolvimento, buscando-se compreender
como tais empresas desenvolvem seus
produtos e em quais etapas do desenvolvi-
mento encontram dificuldades. Os produtos
gue nao obtiveram éxito foram Uteis para
ressaltar os principais motivos de fracasso.
Os resultados completos da pesquisa estéo
descritos em Santos Jr. (1994).

As principais limitacbes da pesquisa
consistem na possibilidade de omissdo de
informagdes por parte dos entrevistados, no
fato de existirem diferentes produtos, com
mercados também diferentes, e na necessi-
dade de sigilo. Este trabalho tem carater
exploratdrio, ndo buscando dados quantita-
tivos, mas pretendendo, sim, levantar
subsidios uteis a partir das experiéncias das
empresas focalizadas.

4. O Criador do Primeiro Produto
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eis dos entrevistados trabalharam em

empresas privadas antes de criarem as

suas proprias. Em todos os casos

analisados, 0s entrevistados tiveram
algum relacionamento com as universida-
des, quer trabalhando, quer como estudan-
tes. Nenhum dos entrevistados teve
formacdo académica na area gerencial. Estes
novos empresarios obtiveram formacdo
gerencial dentro da prépria empresa ou
contrataram profissionais da area adminis-
trativa.

Os entrevistados mostraram que conse-
guiram na pratica adquirir habilidades
gerenciais, ndo apenas para a coordenacédo
do desenvolvimento de produtos, mas
também para outras areas da empresa. O
éxito dessa adaptacdo as novas tarefas €
demonstrado pela propria sobrevivéncia
dessas empresas pioneiras. Apesar disso,
essa transicdo é muitas vezes dificil, sendo
feita em um processo de tentativa e erro.
Um dos relatos coincidiu com a descrigéo de
Maximiano (1980), sobre a dificuldade de
um pesquisador para transformar-se em
gerente, havendo um sentimento de que a
atividade gerencial é agressiva, podendo
causar magoa a outras pessoas; além de uma
dificuldade de adaptagdo ao ambiente
administrativo. Em alguns casos, esse
problema foi minimizado trabalhando-se por

algum tempo em outra empresa para ganhar
maior vivéncia na area antes de criar o
proprio negocio.

Outro ponto que deve ser ressaltado é o
progressivo afastamento de alguns criadores
de produtos em relacdo as atividades diretas
de desenvolvimento, passando a dispender
tempo com atividades da fabrica e da
administragdo. Isto parece revelar uma
tendéncia de que, com o crescimento da
empresa, o0 criador deva passar a delegar
algumas tarefas, reservando para si as
atividades mais estratégicas. Essa tendéncia
¢ compativel com o que afirmam Baker e
Matavish (1978), mostrando que a empresa
é iniciada com uma orientacdo técnica, até
gue surjam as outras atividades inerentes a
empresa e um processo formal de Desenvol-
vimento de Produtos.

O criador deveria entdo atuar mais como
um lider, com a tarefa de facilitar e coorde-
nar as acbes. E importante que o criador
consiga detectar as tarefas que devem ou
ndo ser delegadas. A liberacdo das ativida-
des burocraticas ou repetitivas pode
melhorar a distribuicdo do tempo do
empresario, possibilitando uma maior
atuacdo na definicdo e adequacdo das
politicas de produto da empresa, ja que
varios entrevistados reclamaram da falta de
tempo para a realizacdo de suas atividades.

5. As Origens das Idéias de Produtos

ma das fontes de idéias para criacao

de produtos foi a universidade.

Detectou-se também um grande

numero de produtos que surgiram a
partir da identificacdo de possibilidade de
desenvolvimentos que proporcionassem
substituicdo de importagdes. Mesmo nos
casos dos produtos definidos pelos entrevis-
tados como fruto de inovag6es ou melhorias,
todas as empresas pesquisadas analisaram
suas idéias tendo por referéncia produtos
existentes no exterior. Varios entrevistados
fizeram consideracbes a respeito do
dispéndio de se desenvolver novamente
tecnologias que ja estdo disponiveis, sendo

preferivel tentar absorver os conhecimentos
existentes e tentar realizar inovagfes
incrementais, melhorias nos projetos ja
existentes. As empresas devem precaver-se,
porém, para ndo se tornarem vitimas desse
mesmo processo, COMO OCOrreu  com
empresas pesquisadas. Uma delas afirmou
ter sofrido espionagem por parte de
estrangeiros. A origem a partir de idéias ja
existentes &€ compativel com o resultado
encontrado por Bhide (1994).

Com relagdo a colaboracdo das universi-
dades, ndo foram encontrados casos de
transferéncia formal de tecnologia, mas um
intercdmbio informal que ocorre diretamente
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entre a empresa e o laboratorio de interesse.
As empresas conseguiram junto as universi-
dades outros tipos de apoio para o desenvol-
vimento de produtos, como informacdes
tecnoldgicas e a utilizagdo de laboratorios

para testes e ensaios. A garantia da existén-
cia de formas de acesso aos recursos da
universidade torna possivel a utilizagdo de
equipamentos que uma nova empresa
isolada ndo poderia comprar.

6. Os Estudos de Viabilidade e o Desenvolvimento do Produto

estimativa concreta de que o pro-

duto seria viavel foi obtida basica-

mente por meio de conhecimento

informal do mercado (seis empre-
sas), por meio de testes de mercado (trés
empresas) e, no caso de uma delas por meio
de um acordo de vendas com um cliente
exclusivo. Os clientes desempenham papel
importante na definicdo dos melhoramentos
necessarios. Foram detectados dois grupos
de produtos com relacdo ao desenvolvimen-
to:

- Produtos regidos por normas técnicas, ou
participantes de licitagdes, cujas especifi-
cacOes técnicas e requisitos a serem
alcancados sdo pré-determinados, indi-
cando padrdes que o produto deve alcan-
car em termos de propriedades dos
materiais, qualidade, seguranca e outras
caracteristicas das normas. No desenvol-
vimento busca-se atingir este desempe-
nho minimo exigido para entdo procurar
atender a outras exigéncias dos clientes;

- Produtos em que as melhorias séo
definidas exclusivamente a partir das
opinides dos consumidores. As caracte-
risticas dos produtos séo definidas medi-
ante informacdes  dos  clientes,
reclamacdes, visitas ou atividades insti-
tucionais visando aproximar a empresa
de seus clientes. O desempenho a ser
atingido também é definido pela compa-
ragdo com produtos estrangeiros.

Em geral, os problemas relativos a Enge-
nharia do Produto ndo foram muito dificeis
de solucionar. Os entrevistados demonstra-
ram que Se preocupam em prever, nos
projetos, aspectos relativos a ergonomia e a
facilidade de operacdo em relacdo ao
usudrio, confiabilidade (auséncia de falhas),
seguranca, facilidade de manutencdo e

conserto. Também existe preocupagdo
quanto a estética (dependendo do produto) e
ao tempo de vida util. A atencdo para a
reciclagem ou é incipiente ou ndo se aplica
ao produto pesquisado. As empresas
mostraram que conhecem as tecnologias,
técnicas e requisitos de engenharia de seus
produtos, ja que a tecnologia é vital para
esses produtos.

Se, por um lado, o custo final aceitavel
para o produto foi um fator de dificuldade
para varias empresas, por outro, elas tinham
0 discernimento de que, em situacdes de
competicdo, 0 preco do produto deve ser
definido em funcdo das caracteristicas do
mercado (principalmente consumidores e
concorrentes), sendo que 0s custos internos
devem adequar-se a esse preco, € ndo o
contrario. Os custos para 0 desenvolvimento
do projeto também foram fonte de dificul-
dade para algumas empresas, seja pela
prépria falta de recursos, seja pela ocorrén-
cia de modificacdes na definicdo do projeto
depois de iniciado o processo de desenvol-
vimento. O problema pode ser reduzido
gastando-se mais tempo na definicdo dos
requisitos do projeto.

Um problema sério de varias empresas
pesquisadas foi a relagdo com fornecedores
de matérias primas e componentes. Alguns
exigem a compra de grandes quantidades e
outros chegam até a impor especificacOes.
Este problema parece ter diminuido com o
crescimento das empresas e o conseqliente
aumento no poder de negocia¢do, mas 0S
fornecedores acabam por afastar seus
potenciais clientes. Ndo foram relatados
atritos com relacdo aos fabricantes de
embalagens e empresas transportadoras.

O registro de patentes ndo é uma pratica
de consenso. Uma das empresas, por
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fabricar produtos que sdo exclusivos para
cada cliente, prefere revelar aos seus
clientes todos os detalhes do projeto. O
proprio projeto estd incluido em seu con-
ceito de produto. Outra empresa afirmou
que as vezes € mais seguro ndo patentear
pois, no caso de produtos especificos para
um cliente, ou fabricados em pequena
escala, o pedido de patente serve apenas
para chamar a atengdo dos concorrentes,
pois todos podem ficar sabendo. Como € a
propria empresa que deve descobrir se
alguém se utiliza de sua patente- para saber
se esta sendo lesada- o entrevistado afirma
ndo haver vantagem no registros. Por outro
lado, algumas empresas passaram por pro-
blemas por ndo terem registrado suas
patentes, tendo sido citados casos de empre-
sas que sofreram tentativa de pirataria.

Os aspectos mais citados como sendo
aqueles que diferenciam o produto da
empresa foram: qualidade, atendimento
personalizado ao cliente, preco, prazo de
entrega e competéncia técnica. Uma
empresa citou como diferencial o préprio
fato do produto ser novidade e ainda nao
existir no pais.

N&o h& um planejamento formal da obso-
lescéncia do produto. As empresas pesqui-
sadas detectam a obsolescéncia do produto
mediante acompanhamento das novidades
do exterior e da comparacao destas com seu
produto, além das indicacOes feitas pelas
solicitagcOes dos consumidores. Foi apontada
a dificuldade de compatibilizar a necessida-
de de acompanhar os avancos das tecnologi-
as do exterior com a existéncia de um
mercado consumidor defasado, que né&o
absorve as inovacOes. Satisfazer a duas
exigéncias € uma tarefa dificil e priorizar
apenas uma delas parece bastante arriscado,
ante a ameaca da perda de mercados.

Solucdes apontadas foram a associacéo
com outra empresa ou a criacdo de novos

produtos para mercados que ndo convivem
com essa situacdo. Dar um salto tecnoldgico
que o mercado pode ndo absorver, ou
atender o mercado e tornar o produto cada
vez mais defasado? A escolha de uma
alternativa em detrimento da outra, seja qual
for, acabaria por deixar a empresa vulnera-
vel em uma das pontas do processo. Esta
dificuldade mostra que, como afirmou
Bonsiepe (1978), paises subdesenvolvidos
tém um conjunto de necessidades baésicas
ainda ndo satisfeitas. Isso dificulta a
introducdo de avangos tecnoldgicos em
determinadas areas.

Existe ainda o problema relativo ao
tempo de desenvolvimento. Nevens, Summe
e Uttal (1990) mostraram que as novas
geracdes de produtos de base tecnoldgica
tém sido substituidas cada vez com maior
rapidez. Conciliar essa velocidade com a
capacidade de investimento e os recursos de
empresas de porte pequeno e médio é uma
questdo dificil de ser resolvida, principal-
mente agora, quando ndo existe uma politica
tecnoldgica e industrial que possa ser
considerada consistente, e ha dificuldade de
acesso as linhas de financiamento. Algumas
empresas relataram dificuldades decorrente
dotempo de desenvolvimento que seus
produtos exigem. A maioria das empresas
ndo contou com nenhum tipo de apoio
financeiro, tendo utilizado somente recursos
préprios e financiamentos bancérios, nas
condicbes de mercado. Apenas duas
empresas contaram com financiamentos de
Orgaos governamentais.

A estratégia adotada por algumas das
empresas, de manter alguma atividade ou
produtos paralelos por algum tempo para
garantir suporte financeiro ao desenvolvi-
mento do produto principal, mostrou ser um
dos caminhos possiveis para empresas cuja
estrutura permita isso.

7. A Implantacao do Processo de Fabricacao



GESTAO & PRODUGAO v.3,n.1, p. 86-99, abr. 1996 93

arias das empresas precisaram

adaptar seus equipamentos e muitas

delas foram iniciadas em prédios

adaptados e, posteriormente,
transferidas para construgbes mais adequa-
das. A maioria definiu sua capacidade de
producdo em funcdo da estimativa de
mercado. Apresentam situacGes variadas
guanto a qualidade, havendo empresas que
garantem a qualidade mediante testes e
ensaios, e outras que implantaram ou estéo
implantando normas de garantia da qualida-
de. Uma das empresas estd tendo que
adequar-se muito depressa, pois seus
fornecedores e clientes passaram a seguir
normas de garantia da qualidade. Todas as
empresas treinam seus funcionarios, sendo
que alguns sdo habilitados em cursos
externos a fabrica e em escolas técnicas, ja
que processos especificos de fabricacdo de
produtos de base tecnoldgica acabam

fazendo com que o profissional tenha que
receber formacdo dentro da empresa. Foi
lembrado que as atividades de treinamento
também contribuem para a motivacdo dos
funcionérios e para a formacao de equipes.
Na opinido dos entrevistados, a obsoles-
céncia do processo pode ser evitada verifi-
cando-se o0 que existe no mercado (visitando
feiras, fabricantes e usuéarios) e detectando o
que ha de mais moderno. Existe consciéncia
por parte dos entrevistados de que o
processo de fabricacdo é parte fundamental
para garantir o éxito do produto, ja que
existem requisitos, como qualidade e custos,
que devem ser observados. Neste ponto
surgem dificuldades, como escala de
producéo baixa, necessidade de se improvi-
sar e adaptar equipamentos e falta de
recursos financeiros. Produtos pesquisados,
com problemas de custo, sé obtiveram éxito
com a melhoria do processo de fabricagéo.

8. Estratégias de Marketing dos Produtos de Base Tecnoldgica

ara conquistar os clientes, uma tatica

bastante adotada, e que se mostrou

positiva, foi o contato direto com 0s

potenciais consumidores. As empre-
sas pesquisadas trabalham sob encomenda e
0Ss mercados a serem atingidos sdo mais
especificos e diferenciados que o mercado
de bens de consumo ndo durdveis. A
associacdo com empresas de distribuicdo
também mostrou bons resultados, ressaltan-
do-se que essa parceria deve ser muito bem
feita.

Com o passar do tempo, a empresa ganha
tradicdo junto aos clientes, tornando-se um
diferencial e criando uma imagem de
confianca e seguranca do produto. Algumas
empresas relataram que no inicio havia certo
preconceito por se tratar de produto
nacional, de marca nao conhecida. A
solucdo surge quando a empresa demonstra
caracteristicas que o produto importado tem
dificuldade para oferecer: um atendimento
personalizado, a possibilidade do cliente
comprar em lotes menores e reduzir
estoques e o préprio fato de estar no Brasil,

gue pode ser visto como vantagem conside-
rando-se a velocidade do atendimento e a
facilidade de acesso e de assisténcia técnica.

Todas as empresas pesquisadas demons-
tram que se preocupam com a prestacdo de
uma boa assisténcia técnica e com a garantia
do produto. As empresas que necessitam
delimitar seu mercado, ou seja, sua area de
atuacdo, o fazem justamente para garantir
rapidez no atendimento e na assisténcia
técnica.

N&o foram pesquisados todos os aspectos
possiveis no que concerne a estratégias de
marketing. A pesquisa delimitou como foco
de interesse as estratégias de entrada e saida
definidas por Hayes e Wheelwright (1980).
As empresas adotaram diferentes estratégias
de competicdo com 0s concorrentes, sendo
que algumas delas se enquadram nas
estratégias de entrada e saida definidas por
Hayes e Wheelwright (1980). Uma delas
abandona o produto quando surgem
concorrentes. Outra, cita a importancia de
aproveitar os investimentos de marketing
que um grande concorrente possa fazer. A
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empresa entra no mercado depois, diminu-
indo assim a necessidade de gastos para
criar a cultura de utilizacdo de um produto
desconhecido pelos consumidores.

Uma empresa que poderia ter como
concorrente uma grande multinacional, em
situacdo de monopolio, escolheu como
estratégia, no lugar de um confronto direto,
desenvolver-se em outros segmentos do
mercado em que esse concorrente ndo esteja
presente.

Também existe 0 caso em que o mercado
¢ tdo especifico quanto a natureza do
produto que dificilmente surgem concorren-
tes, j& que o tamanho do nicho de mercado
que € suficiente para a atuacdo de uma unica
empresa se tornaria tdo pequeno, se fosse
dividido, que poderia causar prejuizos a
todos os concorrentes.

As empresas que enfretam concorrentes
do exterior reclamam das condigOes
desiguais, como a carga tributaria. Uma
empresa disse ter dificuldade por ndo haver
uma classificacdo correta de aliquota de
imposto sobre produtos industrializados
para muitos produtos de base tecnoldgica, o
que com que sejam enquadrados na
categoria “outros”, junto com produtos
considerados supérfluos e com alta tributa-
cdo.

As empresas afirmaram ser possivel ter
no¢do do que os concorrentes estdo fazendo.
A estratégia descrita por uma delas é
justamente saber isso e investir nos pontos
fracos dos concorrentes. Também foi
mostrado que é possivel saber o que 0s
concorrentes estdo fazendo, verificando as
empresas que participam da licitacdo para
determinado projeto. Outra empresa mantém
bom relacionamento com seu Unico
concorrente com o qual troca informacoes,
pois 0s produtos sdo da mesma &area, mas
para diferentes segmentos.

Algumas empresas nao tém concorrentes.
Entrevistados que se encontram nessa
situacdo afirmam que ndo dispdem de
parametros no mercado para comparacao de
sua eficiéncia e nem mesmo para saber se
Seu preco € ou ndao adequado.

Uma das empresas mais antigas esta hoje
“do outro lado” da concorréncia. Ja esta
consolidada, enquanto surgem pequenas
novas empresas concorrentes, como ela
também um dia ja foi. Nesse caso, a
empresa mostrou ser importante a estratégia
de lideranca tecnoldgica, buscando estar
sempre na frente, como definiram Hayes e
Wheelwright (1980).

Estes exemplos evidenciam claramente
que uma estratégia de concorréncia precisa
ser elaborada tanto em funcdo das caracte-
risticas da empresa e do produto, quanto em
funcdo do comportamento do mercado
consumidor e dos concorrentes. Tambeém
mostram que uma empresa pode precisar
adotar estratégias diferentes, de acordo com
as modificacbes surgidas com o passar do
tempo.

Uma das empresas mostrou que o proprio
fato do produto ser de base tecnoldgica
funciona como uma barreira a entrada de
concorrentes, pois somente quem possui 0S
conhecimentos especificos pode ser capaz
de fabricé-lo.

O fator tecnoldgico também impde que
as tecnicas de propaganda sejam diferencia-
das (feiras, publicacGes especializadas), mas
gue, no inicio, os melhores resultados sdo
obtidos mediante contato direto com
potenciais clientes. S6 depois que a marca
se tornar conhecida € que 0s outros meios
pasam a ser seguros, segundo uma das
empresas.

As empresas deram como conselho para
as mais novas: o conhecimento do mercado,
0 conhecimento sobre o produto que se quer
produzir, a escolha da equipe, de modo a ter
pessoas que entendam das diferentes areas, e
a constante atualizacdo tecnologica .

Um fato bastante positivo foi a constata-
cdo de que o desenvolvimento de produtos
gerou um processo de aprendizagem e
aperfeicoamento. Isso é exemplificado pelo
surgimento de novos produtos e pelos
relatos das empresas, mostrando que o
desenvolvimento é aprimorado a cada novo
produto criado. Isto é conseguido mediante
um processo de tentativa e erro, que a cada
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novo desenvolvimento torna a empresa
melhor capacitada em desenvolvimento de
produtos. Bowen et al. (1994) descrevem
estudos em que afirmam que o desenvolvi-
mento de produtos deve ser utilizado pela
empresa como uma fonte de aprendizagem.

Essa vivéncia certamente contribuiu para
0 éxito das empresas pesquisadas na
conquista de sua sobrevivéncia.
Infelizmente, outras empresas sucumbem
nesse processo de tentativa e erro, j& que ha
altos riscos envolvidos.

9. Os Produtos que Nao Obtiveram Sucesso

seguir sdo apresentadas de forma
sistematizada as causas de fracasso
no desenvolvimento de produtos
nas empresas pesquisadas:

Situagdo 1: Os consumidores potenciais
preferiam os produtos concorrentes mais
tradicionais, apesar do desempenho superior
do produto descrito. A empresa achava que
uma engenharia excelente seria suficiente
para cativar clientes. Houve dificuldade pelo
fato da marca ndo ser ainda conhecida, o
gueconstituiu um fator gerador de desconfi-
anca.

Situagdo 2: O produto tinha complexida-
de tecnologica e sofisticacdo das funcbes
superiores as que 0s consumidores deman-
davam, excedendo também no prego. Foi
superestimada a capacidade financeira do
publico. Foram ouvidas- na pesquisa
destinada a definicdo de atributos-pessoas
que ndo representavam 0s consumidores
potenciais. Houve casos em que ndo existia
estimativa de mercado.

Situagdo 3: Um projeto com estudo de
viabilidade de mercado bem feito e desen-
volvido por um ano e meio falhou no inicio
da fabricacdo: ndo foi encontrado fornece-
dor para um componente, na quantidade
desejada. Houve outros casos em que
projetos foram interrompidos antes do
produto ser lancado, seja pelo alto custo de
fabricacdo seja em decorréncia de proble-
mas com fornecedores.

Situacdo 4: Alguns produtos ndo obtive-
ram éxito por serem dirigidos a mercados
exigentes e muito restritos, sendo que 0s
esforcos de marketing e vendas necessarios
para motiva-los a experimentar o produto
exigiriam gastos superiores aos proprios

investimentos ja feitos no desenvolvimento
do projeto.

Situacdo 5: Na area de tecnologia exis-
tem empresas de grande porte e multinacio-
nais que ndo permitem competicdo. Foram
relatados casos de produtos que sofreram
dumping. Também houve casos em que a
empresa era dependente de um Unico
cliente, como o governo, ficando sujeita a
interrupcdes nas licitagdes.

Os casos apresentados mostraram que, ao
desenvolver produtos de base tecnoldgica,
uma empresa, deve:

Conhecer o mercado em que pretende
atuar, ndo se limitando a entrevistar algumas
pessoas, mas dirigindo sua pesquisa aos
consumidores que realmente possam utilizar
0 produto. Verificar a situacdo dos
concorrentes para ter nocao do dinamismo e
das tendéncias do mercado e do produto que
se quer produzir. Um panorama feito a partir
dessas informacdes fornecera indicios sobre
a conveniéncia ou ndo de se entrar em
determinado mercado.

O produto deve ser adequado aos
consumidores, ja que serdo estes 0s que irdo
comprar e pagar pelo produto. Surge entdo a
mesma questéo levantada quando se discutiu
a obsolescéncia do produto: alguns

mercados ndo estdo preparados para
absorver inovagfes tecnoldgicas muito
avancadas.

Os entrevistados deixaram claro que nédo
se deve ter como principal objetivo a
superioridade tecnoldgica se 0 mercado nédo
tiver condi¢Oes para adotar as inovagoes.
Uma pequena ou média empresa de base
tecnologica ndo dispde de recursos para
desenvolver uma tecnologia simplesmente
para ver se é capaz de desenvolvé-la. Nao é
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viavel desenvolver a
tecnologia em si.

Por outro lado, a universidade nédo é téo
pressionada a apresentar resultados de
utilizagdo imediata. Ndo morre se o produto
ndo for comercializavel no curto prazo. Essa
relativa “independéncia” quanto as pesqui-
sas que serdo desenvolvidas e o ambiente
que proporciona um trabalho de longo prazo
podem fazer com que a universidade seja
justamente um agente de sustentacdo para o
desenvolvimento de produtos de base
tecnoldgica, ajudando a garantir 0 processo
de inovacéo.

No caso, a empresa poderia fabricar
produtos compativeis com as necessidades
do mercado, mesmo que um tanto defasadas,
preocupando-se porém em conhecer e
acompanhar as novidades do exterior. A
universidade, por poder desenvolver com
liberdade projetos avancados, faria com que
a transferéncia de tecnologia propiciasse o
salto tecnologico quando chegasse O
momento adequado. 1sso exigiria um grande
relacionamento e uma forte visdo de
parceria. Existem alguns problemas a serem
contornados, como a imagem descrita pelos

tecnologia pela

entrevistados de que a universidade néo
consegue cumprir prazos.

Outra solucdo proposta por uma das
empresas foi ndo ficar dependente de um
mercado defasado, procurando entrar em
novos nichos nos quais a empresa conhece
0s consumidores e esta familiarizada com
eles. Existem alguns mercados com
caracteristicas mais avangadas e que podem
apresentar sinergia para algum produto da
empresa.

O caso ocorrido de dumping mostra que a
empresa deve escolher, para atuar, areas nas
quais revele capacidade para enfrentar o0s
concorrentes. A empresa que lamentou a
inconstancia do governo e a interrup¢do de
licitagdes mostra que ndo se deve depender
de um Unico cliente.

E importante também que a seqiiéncia de
etapas da metodologia de desenvolvimento
de projeto de produtos ndo seja vista como
algo linear. A empresa precisa ter nogdo do
processo global para evitar surpresas
desagradaveis.

Este trabalho ndo tem a pretensdo de
querer solucionar esses problemas, mas ape-
nas a de registrar ideias que podem ser Uteis,
combinando-se os relatos das empresas.

10. Conclusoes

s empresas de base tecnoldgica
partem de um diferencial no
mercado que é a vantagem de ter
produtos cuja tecnologia é de
dominio restrito. Entretanto, ao se observar
0 Parque de Alta Tecnologia de Sao Carlos,
constatou-se a ndo existéncia, pelo menos
no inicio, de uma sistematizacdo metodolo-
gica no desenvolvimento de produtos.
Quando vistas fora do contexto da alta
tecnologia, as empresas analisadas enfren-
tam problemas que sdo comuns a todas que
desenvolvem produtos, mas o fator tecnolo-
gia intensifica o0s riscos decorrentes de
problemas no desenvolvimento.
As empresas mostraram que conhecem as
tecnologias, técnicas e requisitos de enge-
nharia de seus produtos. A dificuldade esta,

entdo, em detectar as necessidades dos
consumidores, definir as caracteristicas do
produto, conduzir o projeto e saber adminis-
trar 0 processo de desenvolvimento. A parte
técnica foi bem resolvida, ja que quem se
propde a desenvolver e produzir algo,
constituindo uma empresa, precisa antes de
tudo dominar a tecnologia que seré utilizada,
ou ter na equipe pessoas que a conhegam.
As falhas ocorreram na maioria das vezes
na propria definicio do produto a ser
concebido. Os problemas mais dificeis de
solucionar surgem justamente nas interfaces
entre a engenharia e as atividades relaciona-
das com outras areas. Os problemas
relatados sobre produtos foram causados, na
maioria, pela falta de experiéncia prévia em
atividades relacionadas com marketing,
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vendas, projeto de fabrica, conhecimento
dos concorrentes e dos consumidores,
definicho de estratégias, protecdo da
propriedade industrial.

Estes resultados da pesquisa de campo
mostraram-se compativeis com os de outras
pesquisas, realizadas no exterior. AS
pesquisas realizadas em grandes empresas
multinacionais ndo podem ser comparadas
diretamente com este trabalho, devido &
diferenca, quanto ao porte, das empresas
desta pesquisa- com conseqlentes diferen-
¢cas na estrutura organizacional e no
relacionamento com o mercado- mas servem
para indicar tendéncias. As pesquisas
indicam que o desenvolvimento de produtos
tem implicagbes nas varias areas de uma
empresa, exigindo uma integracdo maior
entre as varias atividades.

A similaridade encontrada entre essas
pesquisas e varios resultados deste trabalho
permitem de certa forma afirmar que, apesar
deste trabalho ser de carater exploratorio,
algumas das caracteristicas das dez empre-
sas pioneiras pesquisadas em S&o Carlos
ndo sdo exclusivas dessa amostra, podendo
ser encontradas situacGes semelhantes em
outras empresas.

Outra constatacdo é a de que as especifi-
cidades do pais interferem no ambiente
tecnologico. Alguns dos resultados deste
trabalho indicam que as empresas brasileiras
de base tecnoldgica enfrentam algumas
situagbes diferenciadas. Exemplos disso
foram os casos de problemas com patentes,
a dificuldade financeira e o distanciamento
verificado em algumas é&reas entre as
necessidades defasadas do mercado e o0s
avancos tecnoldgicos do exterior, com a
consequente dificuldade para a definicdo de
estratégias.

Constatou-se também neste trabalho um
processo de aprendizagem na area de
desenvolvimento de projeto de produtos: a
empresa vai agregando conhecimentos e
experiéncias vividas, tornando 0s novos
desenvolvimentos melhores que os anterio-
res. A empresa tende a ndo repetir 0s
mesmos erros. Seria interessante, como

propuseram Bowen et al. (1994), que esta
aprendizagem ocorresse de forma mais
sistematizada, ndo limitando a aprendiza-
gem a um processo de tentativa e erro.

A aprendizagem é um processo que ndo
tem fim, mas que é mais intenso no inicio.
As empresas analisadas nesta pesquisa
conseguiram sobreviver a esse processo de
tentativa e erro, que outras ndo suportam e
acabam fechando. Em qualquer atividade
para a qual ndo se tenha experiéncia
anterior, corre-se o risco de assumir atitudes
inadequadas e cometer erros de avaliagéo. O
problema é que a area de desenvolvimento
de produtos tecnologicos fica sujeita a
grandes prejuizos, tanto financeiros quanto
de recursos humanos e credibilidade.

A difuséo de metodologias de desenvol-
vimento de projeto de produtos pode alertar
as novas empresas e as pessoas ligadas ao
desenvolvimento de produtos quanto as
atividades que devem ser consideradas e 0s
riscos que devem ser previstos. 1sso
reduziria a etapa inicial do processo de
aprendizagem, tornando esse inicio um
pouco menos desgastante. Ultrapassada esta
fase mais arriscada, as experiéncias servi-
riam para lapidar a metodologia, acrescen-
tando e aprimorando solugdes, e tornando-se
um diferencial para cada empresa.

Os varios relatos puderam mostrar que no
desenvolvimento de produtos de base
tecnoldgica a tecnologia é um requisito
importante, mas ndo garante por si s6 0
éxito do produto no mercado.

As empresas precisam ser ageis para
integrar varias atividades multidisciplinares,
como marketing, vendas e fabricagéo, entre
outras, fazendo com que o desenvolvimento
de produtos acabe por incorporar-se a
estratégia da organizacdo. As maiores
dificuldades surgiram justamente na coor-
denacdo e no conhecimento dessa variedade
de atividades que precisam ser inter-
relacionadas. A parte técnica foi, na maioria
dos casos, bem mais facil de ser resolvida,
ja que todas as empresas pesquisadas
possuem capacitacdo técnica. As dificulda-
des surgem pela falta de experiéncia anterior
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em areas do conhecimento quetém interfa-
ces com o produto e que também fazem
parte de seu desenvolvimento.

Com relacdo aos concorrentes estrangei-
ros, apesar da competicdo ser muitas vezes
desigual, as empresas tecnoldgicas locais
podem reforcar suas vantagens justamente
por serem menores, como agilidade no
atendimento e assisténcia técnica; a
proximidade fisica, que proporciona ao
cliente a possibilidade de adquirir lotes
menores contribuindo para reduzir estoques;
além da manutencdo de um relacionamento
pessoal, que desperte a confianga do cliente.

A formacdo de grupos para a troca de
experiéncias também seria algo valido, pois
verificou-se que o problema encontrado em
determinadas empresas ja& havia sido
solucionado por outras. Deve-se ressaltar
qgue nds, os autores, ndo criamos nenhum
conhecimento novo. Todas as solugdes
descritas tiveram como fonte as proprias
empresas pesquisadas. O conhecimento ja
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PRODUCT DEVELOPMENT IN COMPANIES OF THE SAO CARLOS
SCIENCE PARK

Abstract

This article presents the process of product development in ten pioneer companies of the
Sdo Carlos Science Park (Brazil). The analysis shows the most important topics found, such
as the origin of the product idea, the product feasibility and other aspects related to product
success, such as production process and marketing. Finally, there are some sujestions and
warnings presented by the companies on the difficulties and solutions found in the product

development process.

Key-words: Product development, new products, technology-based companies,

technology-based products.
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