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Resumo

O desenvolvimento de novos produtos torna-se cada vez mais critico para a competitividade
das empresas, devido ao aumento da diversidade e variedade de produtos, a reducéo do
ciclo de vida dos produtos e principalmente devido a internacionalizacdo dos mercados.
Assim, a identificacdo e priorizacdo dos fatores criticos de sucesso sdo importantes no
desenvolvimento de um novo produto, principalmente pelo alto grau de risco e incerteza
envolvida. O presente trabalho tem como objetivo principal a identificacéo e priorizacdo dos
fatores criticos de sucesso no pré desenvolvimento de novos produtos das empresas de
biotecnologia do estado de Minas Gerais. O método de pesquisa utilizado foi a survey, ou
seja, um questionario foi elaborado e enviado para uma amostragem de 31 empresas do
setor de Biotecnologia do Estado de Minas Gerais, a fim de coletar informacdes
necessarias.
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1. INTRODUCAO

A biotecnologia possui uma grande importancia econdmica para 0s paises da América
Latina (ERBAS e MEMIS, 2012), em particular para o Brasil, que atravessa um momento de
crescimento. Desde 2007, quando a biotecnologia foi considerada pelo governo brasileiro
como uma prioridade da politica industrial, acbes de incentivo tém sido promovidas por
6rgaos publicos, fundag@es, institutos de pesquisa e iniciativa privada. Além disso, Minas
Gerais e Sado Paulo sédo considerados 0s estados com maiores perspectivas para o
crescimento em biotecnologia, devido ao grande nimero de universidades (SAMAAN, et al.
2012).

Segundo Kahn et al. (2006), uma linha de pesquisa do processo de desenvolvimento de
produtos é a identificacdo de fatores criticos de sucesso, ou seja, fatores que contribuem
para a melhora do desenvolvimento do produto. Diversos fatores relacionados a empresas,
projetos e mercados ja foram associados ao sucesso de novos produtos pelos trabalhos
existentes (MENDES, 2008, TOLEDO et al.,, 2008; COOPER, KLEINSCHIMIDT, ELKO,
20044a, 2004b, 2004c; ERNST, 2002; COOPER, KLEINSCHIMIDT, 1995).

Neste contexto, surge a seguinte questdo de pesquisa: quais sdo o0s principais fatores
criticos de sucesso nas etapas iniciais do processo de desenvolvimento de produtos em
empresas de biotecnologia no Estado de Minas Gerais? Assim, 0 objetivo principal deste
trabalho é identificar e priorizar esses fatores criticos de sucesso no desenvolvimento de

produtos nessas empresas.

As préximas secdes deste artigo incluem: revisao bibliografica, método de pesquisa, analise

dos resultados, conclusdes e referéncias bibliograficas.

2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1. Fatores criticos de sucesso do desenvolvimento de produtos
O processo de desenvolvimento de produtos (PDP) refere-se aos passos, atividades,

tarefas, estagios e decisbes que envolvem o projeto de desenvolvimento de um novo
produto ou servigco, ou a melhoria de um existente. Este processo ocorre desde a ideia inicial
até descontinuacéo do produto. No PDP séo identificadas as necessidades dos clientes, as
quais sao traduzidas em requisitos a serem atendidos por meio de solucbes técnicas e
comerciais. Todas essas acfes devem estar alinhadas a estratégia, as restricbes e as
possibilidades operacionais da empresa (COOPER e EDGETT, 1999; PAHL et al., 2005;
ROZENFELD et al., 2006; SALGADO, 2012).

Uma linha de pesquisa que pode ser citada na area de gestdo do PDP ¢ a identificacdo de
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fatores de sucesso, ou seja, boas préticas (best practices) associadas ao desenvolvimento

dos produtos que, quando bem executadas, contribuem para melhorar o desempenho do
processo (ROZENFELD et al., 2006; MENDES, 2008; COUSINS et al., 2011; SALGADO,
SALOMON e MELLO, 2011; SIVASUBRAMANIAM, LIEBOWITZ e LACKMAN, 2012; KAHN
et al., 2012; NICHOLAS, LEDWITH e PERKS, 2012). Pelo fato dessas praticas
representarem acfes, decisdes, técnicas ou meétodos que contribuiram (na pratica das
empresas) para 0 sucesso nho desenvolvimento dos produtos, muitas empresas e
académicos vém conduzindo estudos para entender a relacdo entre agdo e sucesso e como
adaptar tais praticas a setores e organizacbes especificas (KAHN, BARCZAK e MOSS,
2006).

O foco dos trabalhos sobre fatores criticos de sucesso tem sido empresas dos setores:
automobilistico, moveleiro, embalagens metalicas, base tecnoldgica, cal¢cadista, alimenticio,
desenvolvimento de software e do setor médico-hospitalar. Porém, ndo foram encontradas
pesquisas que considerassem os fatores criticos de sucesso nas empresas de
biotecnologia. Um trabalho proximo ao tema € o de Haeussler, Patzelt e Zahra (2012), em
gue empresas de biotecnologia foram pesquisadas com enfoque em estratégias de aliancas,
mas os autores do trabalho ndo abordaram os fatores criticos de sucesso como um todo.
Elas apenas afirmam que aliancas e cooperacdes em empresas de biotecnologia aumentam
0 conhecimento e outros recursos necessarios para o sucesso no desenvolvimento do

produto.
2.2. Empresas de biotecnologia

A organizacdo para Cooperagcdo e Desenvolvimento Econdmico (OCDE) define
biotecnologia como “a aplicagdo de principios cientificos e técnicos ao tratamento de
materiais por agentes bioldgicos para obter bens e servicos” (OCDE, 1999). Segundo Corte
Real (2002), biotecnologia é um conjunto de técnicas heterogéneas que utiliza a base
biolégica para modificar, melhorar, elaborar ou desenvolver produtos, processos,
organismos ou partes, ou ainda para prestar servicos, sempre com fins especificos, que

apresentem valor de uso e de troca, socialmente reconhecidos.

De acordo com a Fundacéo Biominas de 2007 e 2009, percebe-se um aumento de 40% das
empresas de biotecnologia e biociéncias no Brasil. A maior parte das empresas (44,4%)
gerou receitas de até R$1 milhdo em 2008. Minas Gerais €, junto com o estado de S&o

Paulo, um dos principais pélos de biotecnologia do pais.

A biotecnologia possui um carater multidisciplinar, que envolve um conjunto diverso de

tecnologias em grandes areas de salde humana e animal, agricultura, meio ambiente,
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alimenticia, bioenergia, entre outras (ERBAS e MEMIS, 2012; SOLLEIRO e CASTANON,

1999). Sendo assim, segundo a Biominas (2007), muitas empresas investem e tém projetos

em biotecnologia, mas esta ndo é a sua atividade principal e, portanto, ndo sé&o
consideradas empresas de biotecnologia. As empresas diretamente relacionadas com
saude animal e humana, agricultura e meio ambiente foram definidas como empresas de
biociéncias. Consequentemente, toda empresa de biotecnologia é também uma empresa de
biociéncias, mas nem toda empresa de biociéncias se enquadra como empresa de

biotecnologia.

De acordo com estudos da Biominas (2007), foram encontradas 181 empresas de
biociéncias no Brasil. A regido Sudeste do Brasil representa aglomera 79% das empresas
nacionais de biociéncias, muito a frente das demais regides. A regido Sul concentra pouco
mais de 10% das empresas, seguida pelas regides Nordeste (5%) e Centro-Oeste (4,4%). A
regido Norte responde apenas por 1,1% do conjunto de empresas de biociéncias. A
distribuicdo € ainda mais concentrada se a andlise for feita a partir de UF. Assim, Minas
Gerais e Sao Paulo concentram, cada um, 36,5% das empresas.

Nos estudos da mesma fundagédo em 2009, foram encontradas 253 empresas de biociéncias
no Brasil, das quais 43% sao de biotecnologia. A regidao Sudeste novamente se destaca e
concentra 71,9% das empresas de biociéncias, sendo que os estados de Sao Paulo (37,5%)
e Minas Gerais (27,7%) lideram as estatisticas. Em segundo lugar aparece a regiao Sul, que
abriga 15% das empresas. A regido Nordeste responde por 6,3% e a regido Centro-Oeste

por 5,1%, enquanto que a regido Norte responde por 1,5%.

Em Minas Gerais foram encontradas 66 empresas de biociéncias em 2007, sendo que em
2009 encontravam-se 70 empresas, sendo tal UF o principal foco da pesquisa. Dessas, 33

séo consideradas de biotecnologia.

2.3. Fases iniciais do processo de desenvolvimento de produtos
O processo de desenvolvimento de produtos pode ser separado em fases. O conjunto das

primeiras fases deste processo ainda n&o possui uma denominagdo estabelecida. Esse
conjunto é internacionalmente conhecido como Fuzzy-Front-End (FFE) devido a suas
caracteristicas incertas e dinamicas (KOEN et al., 2002). Uma denominag¢do corrente no
Brasil € Pré-Desenvolvimento, por englobar as fases e atividades que antecedem o
desenvolvimento do projeto do produto (COOPER, 2001; ROZENFELD et al., 2006). Além
desses dois termos, Gil et al. (1996) usam o nome Desenvolvimento Estratégico de
Produtos, enfatizando a sua caracteristica estratégica, e Oliveira (2012) utiliza o termo
Planejamento da Inovacgédo, posicionando essas fases iniciais no contexto do processo de

inovacao.
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O pré-desenvolvimento tem recebido o foco de varios autores devido as particularidades e a

importancia que apresenta no desenvolvimento de produtos (CLARK e WHEELWRIGHT,
1992; COOPER, 2001; KOEN et al., 2002). Dois dos seus diferencias, quando comparada
as outras fases do processo, podem ser destacados. Um é a pouca quantidade de recursos
necessarios para sua realizacdo, o que permite que decisfes e alteracdes sejam feitas com
menor impacto nos custos e na duracdo do projeto. O outro é o envolvimento de varios
projetos de produtos no escopo de suas atividades (GIL et al., 1996; COOPER, 2001;
ROZENFELD et al., 2006).

Cheng (2000) realiza uma andlise do processo de desenvolvimento de produto e afirma que,
em nivel estratégico, o pré-desenvolvimento pode ser visto como uma tentativa de articular
as necessidades do mercado, as possibilidades da tecnologia e as competéncias da

empresa, num horizonte que permita a continuidade do negdcio da empresa.

Gil et al. (1996) definem o pré-desenvolvimento como uma ligacdo entre o planejamento
estratégico da corporacao e o processo de desenvolvimento de produto. Assim, essas fases
iniciais permitem que o planejamento de produto seja amarrado com as direcdes

estratégicas, de forma que os novos produtos fornecam o que é necessario para alcanca-la.

Clark e Wheelwright (1992) apontam quatro objetivos para o pré-desenvolvimento: (1) criar,
definir e selecionar um grupo de projetos de desenvolvimento capaz de prover produtos e
processos superiores; (2) integrar e coordenar tarefas funcionais, técnicas e unidade
organizacionais envolvidas no desenvolvimento; (3) gerenciar os esforcos de
desenvolvimento para eles convergirem em propostas efetivas e eficientes; e (4) criar e
melhorar as habilidades necessarias para tornar o desenvolvimento uma vantagem

competitiva ao longo do tempo.

3. METODO DE PESQUISA

A pesquisa levantamento ou survey, segundo Fink e Kosecoff (1998) e Forza (2002), € um
método de coleta de informacdes diretamente com as pessoas a respeito de suas ideias,
sentimentos, saude, planos, crencas e de fundo social, educacional e financeiro ou sobre a
unidade, empresa ou organizacdo que atua. Uma survey pode ser feita através de um
guestionario em que se completam os dados com ou sem assisténcia. Esse questionario
pode ser enviado pelo correio ou por e-mail. A survey pode ainda ser feita através de
entrevistas pessoais ou por telefone. Forza (2002) afirma que a survey determina a

informacéo sobre grandes populacdes com um nivel alto de exatidao.

Esta pesquisa foi realizada em trés fases. A primeira foi constituida da pesquisa bibliogréfica
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de Biotecnologia. Esta fase permitiu a definicdo de um conjunto de fatores que pode levar ao

sucesso ou ao insucesso do desenvolvimento de um produto.

Na segunda fase foi realizado um levantamento das empresas de biotecnologia do estado
de Minas Gerais que poderiam participar da pesquisa de campo. O levantamento foi
realizado através do cadastro existente no site da Fundacdo Biominas e do Arranjo

Produtivo Local (APL) de biotecnologia do municipio de Vigcosa, MG.

Foram identificadas um total de 33 empresas do setor de biotecnologia no estado de Minas
Gerais. Para um nivel de confianca de 95%, o total de empresas necessarias para consulta
€ de 31. Dessa forma, 31 empresas foram convidadas para participar da pesquisa, porém
apenas 13 contribuiram com a pesquisa. Assim, 0 survey contou com a participagdo de uma
amostra de 41,9% em relacdo ao total identificado. Todas as empresas da amostra se
caracterizavam pela aplicacdo de conhecimentos de biotecnologia no desenvolvimento de
produtos.

O questionario utilizado foi elaborado com base na pesquisa realizada por Toledo et al.
(2008) e Mendes (2008). A variavel de resposta mede a percepcao do representante da

empresa sobre o desempenho do projeto/produto desenvolvido.

A aplicagdo do questionario ocorreu via correio eletrbnico. As respostas deveriam ser
fundamentadas no historico, fatos e situacdes vivenciadas durante a execucéo do projeto.
Assim, a confiabilidade das respostas estava condicionada ao grau de conhecimento e a

responsabilidade assumida pelo respondente durante a execugéo dos projetos.

Das empresas da amostra, 8 classificaram o seu projeto como de sucesso, 1 classificou o
seu projeto como de n&o sucesso, e 4 ndo classificaram o seu projeto. A ndo classificacdo
do projeto se deu pelo fato de alguns projetos dos produtos estarem em desenvolvimento

durante a coleta dos dados.

Na terceira fase foi realizada a compilacdo e a analise dos dados coletados nas empresas.
Foram feitas andlises estatisticas para priorizacdo dos fatores criticos de sucesso
encontrados nas empresas consideradas. Mais informacdes sobre as andlises feitas sao

descritas a seguir.

4. ANALISE DOS RESULTADOS

O primeiro passo na avaliagdo dos dados coletados é a validacdo do questionario. Esta
validacao busca garantir que as informacdes fornecidas pelos respondentes correspondem

a realidade, apesar de ser uma opinido dos mesmos. Para avaliar a confiabilidade do
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questionario calculou-se o grau de homogeneidade do conjunto de respostas por meio do

alfa de Cronbach, que atende as condicBes recomendadas. Tem-se assim a validacdo
interna do questionario utilizado. A validacdo externa do questionario € assegurada pela
confiabilidade nos respondentes. Sabemos que 0s respondentes do questionario sdo todos
lideres e gerentes do projeto ou colaboradores. De acordo com os dados do questionario,
61,54% dos respondentes sdo lideres/gerentes do projeto, enquanto que 48,46% séao
colaboradores no PDP, e entre esses, temos diretoria, gestores de negécios, e

administradores.

Mesmo sendo as respostas do questionario baseadas nas opinides dos respondentes, elas
podem ser consideradas confiaveis, ja que os respondentes tiveram sempre presentes na
execucao do projeto, sendo, em sua totalidade, os lideres/gerentes dos mesmos.

4.1. Inovacgéo e novos produtos

A Figura 1 apresenta as médias das avaliagdes referentes aos resultados do novo produto e
o grau de inovacao do produto. Percebe-se pelos dados apresentados que:

e as empresas avaliaram o retorno gerado pelo novo produto em relagdo aos critérios
desempenho na geragdo de novas competéncias e satisfacdo dos clientes com o

produto/projeto como itens de maior retorno.

e as empresas avaliaram que a lucratividade e a participacdo no mercado ndo tiveram
0 mesmo desempenho que os fatores geragdo de novas competéncias e satisfacao

dos clientes.

e Com relacdo ao grau de inovacdo do produto, os projetos desenvolvidos geraram

produtos NOVOS para as empresas.

e Mesmo com a geracdo de novas competéncias para a empresa, as novas versoes de

produtos existentes ndo sdo o foco das empresas de biotecnologia analisadas.

z

e Com relacdo ao desenvolvimento dos novos produtos, o retorno € considerado

satisfatério pelas empresas de uma forma geral.
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Figura 1 — Resultados dos Novos produtos e grau de inovacao do produto

Resultados do Novo produto Grau de Inovacéo do Produto
Escala de medicdo: Muito abaixo das | Escala de medi¢do: Discordo totalmente (1) a
expectativas (1) a Muito acima das | Concordo totalmente (5)

expectativas (5)

Retorno x Lucratividades E
Uma nova versao de um produto ja

existente
Retorno x Participagao de Mercado

Retorno Geral produto novo para o mercado

Retorno x Fortalecimento Empresa
produto base para outros produtos

Retorno x Satisfagdo do cliente

produto novo para a empresa

Retorno x Novas competéncias

4.2. Caracteristicas do Produto/Mercado/Fontes Tecnolégicas

A Figura 2 apresenta as meédias das avaliagbes referentes aos resultados das
caracteristicas do novo produto e das fontes de tecnologia. Segundo os dados fornecidos

pelas empresas estudadas, pode-se concluir que:

e Os produtos desenvolvidos apresentam um desempenho técnico superior ao dos
produtos concorrentes, ou seja, tais produtos ndo buscam apenas menor preco e

caracteristicas similares aos dos concorrentes.

e O produto/projeto desenvolvido esta articulado com as estratégias competitivas da

empresa.

¢ Relacionado a intensidade dos tipos de aquisicdo da tecnologia central utilizada no
projeto em questdo, percebe-se um desenvolvimento interno forte, sendo o mais
utilizado pelas empresas, junto com aliancas e parcerias com centros de pesquisas e
universidades. Esse resultado demonstra a importancia do desenvolvimento interno
e de aliancas e parcerias, assim como indicado na pesquisa realizada por Solleiro e
Castafidon (1999) e Haeussler, Patzelt e Zahra (2012).

e As aliancas com fornecedores e licenciamento ndo sdo amplamente utilizados pelas
empresas de biotecnologia estudadas, diferentemente de outras empresas de

tecnologia, como as que desenvolvem produtos eletrénicos (SALGADO, 2012).
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Figura 2 — Caracteristicas do produto e Fontes de Tecnologia

Caracteristicas produto Fontes de Tecnologia
Escala de medicdo: Discordo totalmente (1) a | Escala de medicdo: Muito fraca (1) a Muito forte
Concordo totalmente (5) (5)

desenvolvimento propriofinterno
O produto apresenta desempenho

técnico superior aos concorrentes aliancas e parcerias com centros de pesquisa e

universidades

O produto estava bem articulado com as

estratégias competitivas e de produto da
empresa

aliangas e parcerias com outras entidades

aliangas e parcerias com clientes
0 produto oferece as mesmas solucdes

que os concorrentes, mas com vantagem

contratagdo de pessoal externo
de menor pre¢o

O produto apresenta praticamente as aliangas e parcerias com fornecedores
mesmas caracteristicas dos produtos dos
concorrentes

uso de estratégia de licenciamento

5. CONCLUSOES

A partir dos dados apresentados, conclui-se que na area de biotecnologia, dentre os
principais fatores criticos de sucesso nas fases iniciais do PDP, gerar novas competéncias e
satisfazer os clientes sdo 0os maiores beneficios. Além disso, percebe-se que as empresas
de Biotecnologia do Estado de Minas Gerais geram produtos com diferentes graus de
inovagdo, mas principalmente produtos novos para empresa. Por esse fato percebe-se que
os produtos desenvolvidos por essas empresas, na grande maioria, apresenta desempenho
superior ao produto concorrente. Esse tipo de empresa também possui a caracteristica de
utilizar de aliancas e convénios com centros de pesquisa e universidades. Esses resultados
vao de encontro com outras pesquisas na América Latina e Europa. Dessa forma, conclui-se
gue os fatores criticos de sucesso quando bem executados, podem contribuir para melhorar
0 desempenho do PDP de empresas desse setor. Como sugestdo para trabalhos futuros
tem-se: priorizagdo dos fatores criticos de sucesso em empresas de biotecnologia de outros
estados, levantamento dos fatores criticos de sucesso nas demais fases do
desenvolvimento de produtos como na macrofase Desenvolvimento e Pés-Desenvolvimento,

proposi¢cdo de um modelo de referéncia para este setor me especifico.
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