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RESUMO

Este estudo procurou atender ao objetivo geral de propor um modelo de
dimensobes para identificacdo de boas praticas de desenvolvimentode novos produtos
digitais para uma instituigao financeira Cooperativa. A pesquisa foi realizada em uma
das maiores instituigdes financeiras Cooperativas do Brasil. Conforme a Estratégia
Corporativa do Sicredi, a empresa realizou a criacdo e desenvolvimento da conta
digital. A pesquisa teve uma etapa qualitativa com a realizacdo de uma entrevista
semiestruturada com os profissionais de desenvolvimento de novos produtos digitais,
com o intuito de verificar quais as praticas e as dimensodes utilizadas. A metodologia
utilizada para desenvolvimento da pesquisa foi a Design Science Recearch. A
constituicdo do modelo baseou-se na percepgao dos “especialistas” em
desenvolvimento de novos produtos digitais. Os principais achados dos estudo foram
os seguintes: (i) identificagdo de 87 boas praticas, dentre as 187 enviadas; (ii)
Surgimento de 27 novas praticas digitais utilizadas pelos especialistas; (iii)

constituicado do modelo composto por dez dimensdes.

Palavras-chave: Woop; Sicredi; desenvolvimento de novos produtos digitais; boas

praticas; dimensdes de desenvolvimento de novos produtos digitais; NPD;



ABSTRACT

This study sought to meet the general objective of proposing a model of
dimensions to identify good practices in the development of new digital products for a
Cooperative financial institution. The survey was conducted at one of the largest
Cooperative financial institutions in Brazil. In accordance with Sicredi's Corporate
Strategy, the company created and developed the digital account. The research had a
qualitative stage with a semi-structured interview with professionals developing new
digital products, in order to verify which practices and dimensions were used. The
methodology used to develop the research was the Design Science Recearch. The
constitution of the model was based on the perception of the “specialists” in the
developmentof newdigital products. The main findings of the study were the following:
(i) identification of 87 good practices, among the 187 sent; (ii) Emergence of 27 new
digital practices used by specialists; (iii) constitution of the model consisting of ten

dimensions.

Keywords: Woop; Sicredi; Developmentof New digital Products; Best Practice;

dimensions of new digital product development; NPD.
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1 INTRODUGAO

Os rapidos avancos da tecnologia nas ultimas décadas, somado com a
complexidade e interconectividade das relagbes humanas e de consumo
revelaram um novo paradigma, em que as empresas que nao estiverem em
constante aprendizagem e adaptagao estdo fadadas ao insucesso nos negocios
e até mesmo ao desaparecimento. E as empresas do setor financeiro e bancario
ndo sdo excegdes. Sdo mudangas que promovem uma nova logica nos
negocios, com o0 uso intensivo de novas tecnologias que exige acompanhar os
novos habitos dos consumidores e as formas de interagcdo com eles. A industia
bancaria sempre esteve na dianteira na evolugao dos habitos de consumo, até
por ser um segmento da economia que se relaciona com o consumidorem uma
das esferas mais inerentes ao seu dia a dia: lidando com seus recursos
financeiros (FEBRABAN, 2018).

As Instituicdes Financeiras Cooperativas (IFC), regulamentadas pelo
Banco Central, possuem uma extensa lista de requisitos obrigatorios que devem
ser cumpridos para poderem operar no setor, suas operagdes sdo complexas e
rigidas, por envolver muitos processos. Outro fator a ser considerado é a
tecnologia utilizada pelas Instituicdes Financeiras Cooperativas. Os Bancos
Cooperativos comparados as Fintechs, possuem um lastro financeiro muito
maior, € para a sobrevivéncia de qualquer empresa no setor financeiro é
necessario possuir este lastro, na qual os Bancos Cooperativos tiram vantagem.
Em contrapartida as Fintechs usufruem da agilidade na oferta de produtos e
servigos e tecnologia de ponta.

A transformacao digital exige que os bancos invistam cada vez mais na
oferta de experiéncias diferenciadas, o que fez surgir o “banco digital”, bem como
encaminhou o mercado financeiro para uma verdadeira revolug¢ao do modelo de
relacionamento e atendimento até entdo vigente, com o surgimento de
escritorios e agéncias de atendimento digital, ou simplesmente escritorios de

negocios ou escritorios digitais.
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Para Cooper, Edgett e Kleinschmidt(2004), os altos valores investidosem

desenvolvimento de novos produtos (NPD), juntamente com as altas
probabilidades de fracasso, tornam o NPD um dos empreendimentos mais
arriscados da corporagao moderna. Assim, muitos gerentes, pesquisadores e
analistas ha muito tempo buscam respostas para a pergunta: por que algumas
empresas tém muito mais sucesso no desenvolvimento de produtos do que as
demais?

Segundo Dooley, Subra e Anderson (2001), empresas inovadoras de
sucesso possuemuma filosofiaoperacional que incorpora um compromisso com
o crescimento por meio de desenvolvimento de novos produtos. A aceitagao da
necessidade de mudanca, em todos 0s niveis organizacionais, é fator primordial
para o sucesso do NPD, pois a maior parte das atividades de NPD interrompe o
andamento normal das atividades funcionais e com isso gera resisténcia por
parte dos integrantes das organizacgoes (WILLE, 2004).

Neste contexto, Ciarapica, Bevilacqua e Mazzuto (2016), investigaram a
influéncia pratica dos aspectos técnicos e gerenciais de um projeto de NPD na
inovagao de produtos, processo de informagao, integragdo de fornecedores e
equipe de projeto sob a otica de tempo de valor agregado.

Senk e Roblek (2019) em seu estudo, destacam a importancia de
examinar o impacto da padronizagédo dos novos processos de desenvolvimento
de produtos (NPD) sobre sua eficiéncia. Ainda de acordo com os autores, a
padronizacao do processo NPD tem um impacto em sua eficiéncia, sendo que
um grau muito alto de padronizagao pode reduzir a eficiéncia do processo NPD.

Para examinar essas questdes, conforme Kahn et al (2012), um estudo
empirico foi realizado através do apoio da PDMA (Product Development and
Management Association) do Nucleode Qualidade de Produtividade Americana,
com o objetivo de fornecer uma caracterizagdo mais completa e conhecimento
da pratica contemporanea do NPD. Segundo os autores, as descobertas de
pesquisas de académicos e profissionais do NPD exploraram especificamente
as dimensdes subjacentes do dominio NPD, a importancia relativa dessas
dimensbdese o nivelde maturidade de varias caracteristicas do NPD nocurso da
validacdo. De acordo com Kahn et al (2012), a amostra de profissionais incluiu
os dos Estados Unidos,ReinoUnido e lrlanda para examinara congruénciaentre

os profissionais do NPD entre os Estados Unidos e a Europa Ocidental sobre as
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dimensodes subjacentes do NPD e as caracteristicas associadas as melhores

praticas do NPD. Ao fazé-lo, o presente estudo abordou a generalizagao das
praticas do NPD em diferentes contextos globais. (KAHN et al, 2012).

Para o segmento de bancos no Brasil, especificamente, a projecdo de
futuro esta intimamente ligada a novas tecnologias que tornem realidade o
cenario de banco digital, com uso extensivo de internet banking e mobile
banking, inclusive como plataforma para pagamentos eletrénicos (FEBRABAN,
2017). A medida em que os bancos investem mais e mais em tecnologias
digitais, aumenta a quantidade de elementos interdependentes, que se inter-
relacionam (WEILL, 2014). Mas se naoforem bem administrados se tornam uma
fonte de riscos, geram custos desnecessarios e nao geram vantagem
competitiva.

Como contribuicao, este estudo discute e amplia os conhecimentos sobre
as dimensdes para as praticas de NPD digitais, pois impactam no modelo de
relacionamento e de atendimento, na qualidade nos servigos bancarios, alémde
facilitar a avaliagao da satisfacdo dos consumidores. Cabe destacar que, em
funcéo da relevancia e consisténcia, o estudo de Barczak e Kahn (2012) serviu
como modelo e base para a constituicdo da pesquisa. Assim, por meio do
presente estudo, objetiva-se identificar quais sdo as melhores praticas utilizadas
por uma Instituicdo Financeira Cooperativa para a criagdo da conta digital e
propor um modelo de dimensodes. A pesquisasera conduzidano “Woop” —Conta
Digital do Sicredi, considerando-se como participantes da amostra os
profissionais que desenvolveram essa plataforma e os gestores diretamente
ligados as operagdes de natureza digital.

No ambito académico, este trabalho vai ao encontro dos estudos de
Barczak e Kahn (2012), Barczak, Griffin e Kahn (2009), Bigelow (2005), Cooper,
Edgett e Kleinschmidt (2001, 2004a, 2004b, 2004c) ao sugerir um modelo de
dimensdes baseadas nas melhores praticas de NPD. No contexto digital,
colabora com o avango dos estudos na area, considerado que o
desenvolvimento de novos produtos digitais constitui uma das grandes
preocupacodes das organizagdes como um modelo de negdcios para a entrega
de valor ao seu cliente. Segundo Osterwalder e Pigneur (2011), um modelo de
negocios descreve a logica de criagao, entrega e captura de valor por parte de

uma organizagao. Para eles, toda organizagédo nasce para gerar valor (produtos
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e servigos relevantes) a um determinado segmento de clientes. Em seguida,

precisa entregar esse valor para seus clientes, através de diversos canais e
necessita capturar um valor monetario por aquilo que gerou e entregou com
sucesso ao seu segmento de clientes, mantendo o funcionamento do negdcio.
Por fim, contribui para as recentes discussdes que tem permeado o setor
bancario brasileiro, marcado pela constante busca da melhoria da eficiéncia.

A estruturacao deste trabalho contempla, além desta introducédo, outras
trés secbes assim distribuidas: na segunda se¢ao é apresentada a base tedrica
na qual este estudo se fundamenta. Na seguinte, é realizado o delineamento
metodoldgico a partir da apresentacdo do método Design Science Research,
bem como, sera apresentado o modelo das dimensdes de NPD digitais. Por fim,
comtemplara as consideracoes finais, onde sera explicitado as conclusdes do

modelo, as limitagdes do estudo e as sugestdes de futuras pesquisas.
1.1 DEFINICAO DO PROBLEMA

Tema

Boas Praticas de Desenvolvimento de Novos Produtos Digitais

Questao da Pesquisa

Compreendendo a importdncia na analise destes fenbmenos e na
definicdo dos caminhos a serem desenvolvidos neste sentido, o presente estudo
busca o entendimentoda seguinte questao de pesquisa: Como uma instituicao
financeira Cooperativa identifica as boas praticas de desenvolvimento de

novos produtos digitais?

1.2 OBJETIVOS

Levando-se em consideracdo o contexto acima, este estudo pretende

atingir os seguintes objetivos:
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1.2.1 Objetivo Geral

Propor um modelo de dimensdes para identificacao de boas praticas de

NPD digitais para uma instituicdo financeira Cooperativa.

1.2.2 Objetivos Especificos

Os obijetivos especificos deste estudo sdo apresentados abaixo:

a) ldentificaras boas praticas a partir das dimensdes de NPD encontradas
na literatura;

b) Distinguir para o setor financeiro cooperativo, as boas praticas NPD
digitais encontradas;

c) Definiras dimensdes que fardo parte do modelo proposto;

1.3 JUSTIFICATIVA

De acordo com Ross (2016), as tecnologias digitais estdo mudando a
forma de como os negodcios estdo sendo conduzidos e a complexidade da
industria financeira talvez tenha atrasado as mudangas no modelo bancario
estabelecido e tradicional, caracterizado pelo atendimento unicamente
presencial prestado nas agéncias fisicas. Para Mattana (2017), os bancos séo o
novo alvo das maiores empresas de tecnologia, que estdo construindo solugdes
em servicos financeiros em escala nunca antes vista. Muitas empresas que nao
sdo bancos estdo se comportando como se fossem (Apple, Facebook, Cielo,
Amazon, Google, Samsung). A préxima revolucdo tecnoldgica sera a
digitalizagcdo do dinheiro e o Bitcoin, moeda digital, que é a grande aposta que
esta movimentando o mercado.

Outro segmento importante é a tecnologia financeira, ou “Fintech”, que
tem crescido quase exponencialmente desde a ultima crise financeira (BUNEA<
KOGAN e STOLIN, 2016). Ainda segundo o autor, elas séo inovadoras e estéo

mudando gradativamente a cultura bancaria travada e burocratica do pais,
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fazendocom que os grandes players se movimentem, se adaptem e apresentem

novas solugdes de atendimento aos seus clientes.

Segundo Osterwalder e Pigneur (2011), os clientes escolherdo uma
empresa em detrimento de outra. Essa escolha leva em conta a proposta de
valor apresentada pela empresa, ou seja, o conjunto de esforgos tangiveis e
intangiveis que ampliam os servigos tanto no eixo de suas funcionalidades e
utilidades, quanto no eixo de suas implicagdes simbdlicas. Para Mattana (2017),
os modelos de negdcios dos bancos digitais nao sao diferentes, pois eles atuam
em um campo em que a demanda pelo atendimento n&o presencial esta em
crescimento e pode ser considerada ainda pequena diante do seu potencial,
especialmente em um pais em que a universalizagcédo da “bancarizagado” é uma
realidade, conquistada apos anos de estratégias desenvolvidas para dar acesso
a todos os estratos da populagao.

Para Sai, Soh e Weill (2016), os bancos precisam adotar uma estratégia
de negocios digitais, pois a digitalizagcdo esta mudando o cenario competitivo de
muitas industrias, e a o setor bancariondo é exce¢cdo. Com a rapida adogao da
Internet e do comércio eletrbnico, os consumidores estdo cada vez mais
recorrendo a computadores, tablets, telefones celulares e smartphones para
interagir e realizar transagdes com bancos. Ainda segundo os autores, como
consequéncia e, como os clientes dos bancos estado visitando agéncias com
menor frequéncia, 0 numero de agéncias bancarias fisicas vem diminuindo de
forma constante ao longo dos anos. Essa tendéncia provavelmente continuara e
havera um forte aumento nos consumidores bancarios digitais. Por exemplo na
Asia, a estimativa é que aumentara de 670 milhdes em 2016 para 1,7 bilhdo em
2020 (SAI, SOH e WEILL, 2016).

Segundo a Febraban (2018), em 2016, 95% dos brasileiros utilizavam os
smartphones para acessar a internet — contra 64% que o fizeram pelo
computador. Ainda de acordo com Febraban (2018), numeros globais da
pesquisa “How to flourish in a uncertain future: open banking— 20177, realizada
pela Deloitte, mostram que a aceitagcdo dos consumidores por solugdes
bancarias via aplicativos para dispositivos méveis é especialmente alta entre os
chamados millenials, faixa etaria dos que tém hoje de 18 a 34 anos — quase dois
tercos desses usuarios tém um aplicativo, ja entre os usuarios de 35 a 44 anos,

a fatia € de 52%. A participacao vai caindo conforme a piramide etaria avancga —
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mas ja mostra o nivel de adesao crescente que deve dominaro cenario no longo

prazo.

Com um numero maior de transagdes com movimentacao financeira —
aquelas mais sujeitas a percepg¢ao de riscos —, 0s canais digitais registraram
aumentodessas transacoes, de 4,4 bilhées,em 2016, para 5,3 bilhdes,em 2017.
Comparando-se com canais como POS (Point of Sale), que opera
exclusivamente transagdes financeiras e o grupo formado por agéncias, ATMs,
contact center e correspondentes, os canais digitais ainda ocupam a menor
participagdo nas transacoes financeiras — 21% em 2017, ante, respectivamente,
37% e 42% dos demais canais. O ritmo de aumento, no entanto, sinaliza o
quanto os consumidores voltam-se ao digital para operar recursos financeiros,
percebendo os resultados dos altos investimentos que os bancostambém fazem
em seguranc¢a dainformacédo. Ja nas transag¢des sem movimentagao financeira,
os canais digitais lideram. Em 2017, responderam por 78% do total, totalizando
36,1 bilhdes de transagdes. Aqui, também se vé o efeito da comodidade:
enquanto a realizacdo de transagbes financeiras é incentivada pelo
compromisso, a de transagdes nao financeiras € movida pela vontade, facilidade
ou conveniéncia de usar os canais. E também essa tendéncia que acaba
aumentando o volume total de transag¢des sem movimentacgao financeira — que
cresceram 22% em 2017, para 36,1 bilhdes de transagdes (FEBRABAN, 2018).

Conforme Weill (2014), novos segmentos sdo desenvolvidos naesteira da
mencionada ebuli¢do tecnoldgica, que sdo oportunidades de negdcios para os
bancos. Os bancos brasileiros nao estdo assistindo parados essas mudancas,
pois, em tempo, se posicionaram de forma proativa, assumindo um papel efetivo
como fornecedores de tecnologia. Ainda conforme o autor, os bancos estao
adotando um modelo de negdcios digital que descreve como as empresas vao
engajar digitalmente seus clientes para gerar valor. Estdo investindo em
solugdes digitais para melhorar as operagdes e inovar, construindo uma
plataforma digital que consiste de tecnologia, processos de negocios e dados. A
transformacéo de uma plataforma digital € um processo que envolve estagios e
maturidade, conforme a empresa vai aprendendo a conquistar e sustentar
sinergias (WEILL, 2014).

Para lidar melhor com o ambiente dinamico dos negécios, a inovagdo em

geral e o desenvolvimentode novos produtos (NPD), em particular, sdo medidas



20
Obvias e vitais para manter uma vantagem competitiva e expandira posi¢céo da

empresa no mercado (GEYER, LEHNEN, HERSTATT 2018). Assim, antecipar
alguns aspectos sobre o futuro das institui¢gdes financeiras brasileiras e mais
especificamente sobre as melhores praticas de NPD digitais torna-se
fundamental. Para Kahn etal (2012), a investigacdo de NPD determina o estado
atual do campo sobre suas melhores praticas e o nivel de maturidade de varias
praticas, também aumenta a compreenséo de como os profissionais traduzem o
conhecimento potencial na pratica real de NPD, refletindo assim na discussao
do conhecimento das melhores praticas de NPD por seus profissionais.

Diante deste cenario, identificar quais sdo as melhores praticas de NPD
digitais, bem como propor um modelo de dimensdes das melhores praticas, pode
gerar impactos positivos, seja para a sustentabilidade, seja para a melhoria das
relagcdes de consumoentre os clientese a instituicadofinanceira, favorecendo-se,
inclusive, dos processos de tomada de decisbes por parte dos dirigentes da
instituicao financeira. No ambito cientifico, as reflexdées e resultados esperados
com esta pesquisairdo contribuirpara a formacdo de um campo teérico ainda
em construgdo, sobretudo, conforme Weill (2014), porque os habitos e as
relagcdes de consumo tém-se tornado cada vez mais complexos e volateis diante
da novaordem social: tecnoldgica,dinamica, instavel e veloz, tanto nas relagdes
pessoais quanto profissionais.

Para se ter ideia da radical mudanga nos habitos de consumo do
neoconsumidor, oito em cada dez brasileiros ja possuem smartphones, uma alta
de 176% em relagdo a 2013, conforme indicagdes da pesquisa Global Mobile
Consumer Survey 2016 (FEBRABAN, 2018). Dando cara a essas tendéncias, a
Febraban (2018), mostra que o principal motor do aumento de transagdes
bancarias em 2017 — que cresceu 10%, para 71,8 bilhdes de transagdes — foi

justamente o mobile banking.
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Figura 1 - Evolugéo das transagdes bancarias (Bilhdes de transagdes)

10%

18%

i 71,8
o 654
21%
13% >5.7
11% 48,8 . 186 256
40,3 7
356 16
32,2 0.5
1
— — — - — — — —
2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017

@ Mabile Banking POS - Pontos de venda no comércio Correspondentes
@ Internet Banking Agéncias Bancdrias @ Contact Center

® ATM

Fonte: Pesquisa Febraban de Tecnologia Bancaria (2018).

Reflexdes relativas ao NPD digitais, que podem impactar na satisfagao
dos clientes, no marketing bancario e de servigos, na qualidade nos servigos, na
experiéncia de consumo, na proposta de valor, na transformagéo nos negécios,
no modelo de relacionamento e atendimento digital, n&o s6 na industia
financeira, mas em todo o mercado, vém contribuindo para o amadurecimento
cientifico do campo de estudo. Assim, o capitulo 2 “Revisdo da Literatura”,
apresentara a fundamentacao tedrica deste trabalho, contemplara artigos e
estudos que analisam as dimensdes e suas respectivas praticas de NPD e a
definicdo de produto. Tais artigos auxiliardo na identificagdo das melhores
praticas de NPD digitais.

O tema “Desenvolvimento de Novos Produtos Digitais”, ndo dispde de
vasta literatura. Diante disso, o processo de identificacdo de melhores praticas
de NPD digitais através de um modelo de dimensdes, associada ao novo modelo
digital, ainda apresenta lacunas. Assim, pretende-se contribuirpara enriquecer
esta area de pesquisa e preenchertais espacos. Dessa forma, sob o ponto de
vista académico, o estudo se justifica.

Outro elemento fundamental € que, para a adequada conducédo da
pesquisa fundamentada na Design Science Research, sera evidenciado que

ainda nao existem solugbes adequadas para resolver o problema (MARCH,
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2008). Dessa forma também se justifica a importancia da pesquisa que deseja

realizar.
Por fim, o fato do pesquisador estar inserido no ambiente onde se dara a

pesquisa é fator de motivacao pessoal e profissional para realiza-la.

1.4 DELIMITACAO DA PESQUISA

O presente estudo pretende propor e avaliarum modelo de dimensdes de
boas praticas para desenvolvimento de novos produtos digitais em uma
Cooperativa de credito em um periodo finito e pré-determinado de tempo. Nao
ha, portanto, o intuito de propor uma contextualizacédo operacional alternativa
para o modelo ou compara-lo com modelos similares identificados na literatura.
Caso seja necessario, modificagdes serdao propostas, mas sempre dentro do
dominio tedrico original do modelo. A empresa escolhida para a validagao esta
situada dentro do segmento das empresas que desenvolvem novos produtos
digitais para seus clientes. Ou seja, nao constitui o objetivo deste trabalhovalidar
o modelo com clientes e fornecedores ou empresas que oferecem servigos de
valor agregado que dependem das empresas prestadoras. O estudo tem carater
seccional e nao tem como objetivo a comparagao de resultados entre diferentes
periodos de tempo.

As perspectivas em que as dimensdes de NPD serdo avaliadas, sao
exclusivamente tatica e operacional. Ou seja, ndo constitui o escopo deste
estudo analisaro grau de inovacéao dos diferentes produtos da empresa e suas
implicagbes nas atividades de desenvolvimento ou categoriza-la
estrategicamente dentro de alguma tipologia e/ou teoria de inovagao de
produtos. Nesse estudo, apenas serdo analisadas as praticas de NPD e
enquadra-las dentro de suas dimensoes.

Finalmente, o presente estudo n&o tem como objetivo analisar
detalhadamente variaveis organizacionais responsaveis pelos resultados da
validagao externa do modelo tedrico. Esse modelo sera avaliado apenas em
relacdo a sua adequagao ou ndao com os dados coletados na amostra. Portanto,
0 que esta sob analise nesse estudo € o comportamento de um modelo

especifico sob um diferente contexto. Ndo ha, portanto, o intuito de estudar
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modelos alternativos que combinem outros fatores ou dimensdes que ndo sejam

aquelas propostas nos constructos em estudo.

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho esta organizado em 5 capitulos. O capitulo 1 contemplou a
introducado, definicdo do problema, objetivos, justificativa, delimitagdo da
pesquisa e estrutura do trabalho. Em seguida, o capitulo 2 apresenta a revisdo
da literatura com a fundamentagao tedrica dos temas e assuntos abordados
nesta dissertacao.

No capitulo 3 € apresentada a metodologia, com descrigdo do método
cientifico, método de pesquisa, método de trabalho e criagdo do artefato que
compreende as etapas, bem como uma anadlise e discussdo dos dados
coletados. O capitulo 4 contempla uma profunda analise e discussao dos
resultados alcancados. Por fim, o capitulo 5 apresenta as conclusdes e
consideracgdes finais do trabalho. Seguem-se as referéncias bibliograficas e os

apéndices.

2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

Neste Capitulo sdo abordados inicialmente os principais conceitos de
praticas de NPD e suas dimensdes que embasaram a pesquisa. Para isso, o
capitulo foi organizado e dividido nos seguintes topicos: no primeiro tépico sao
apresentadas as definigdes de produtos com foco no desenvolvimento de novos
produtos, sendo subdivida nos tépicos de definigdo, caracteristicas e inovagao
no desenvolvimento de produtos. O segundo tépico traz o NPD digital. Um
terceiro topico apresenta a revisao sistematica constando os principais achados
naliteratura. O quarto tépico aborda as boas praticas de NPD navisao de alguns
autores. O quinto tdépico aborda cada uma das dimensdes encontradas e o sexto
e ultimo tépico traz umresumo dos principais estudos sobre o NPD.

O rigor proposto na busca de artigos garantiu um levantamento

aprofundado sobre o “estado da arte” sobre os artigos em boas praticas de NPD
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e suas dimensdes. Ao mesmo tempo, permitiu a criagdo do constructo das

dimensbes para identificagao das boas praticas de NPD.
2.1 PRODUTOS

Neste tépico sdo apresentados os conceitos acerca da definicdo de
produtos, caracteristicas de produto e inovagdo no desenvolvimento de

produtos.
2.1.1 Definigdo de Produtos

Antes de iniciar a conceituagao de Desenvolvimento de Novos Produtos
(NPD), faz-se necessario a compreensao da defini¢ado de “produto”, visando um
melhor entendimento acerca desse processo. O conceito de produto é entendido
pela maioria das pessoas como sendo algo fisico, mas, para alguns autores, a
definigdo de produto vai muito além. Para Kotler e Armstrong (2014), um produto
€ algo que pode ser oferecido a um mercado para apreciagao, aquisicao, uso ou
consumo, podendo satisfazer um desejo ou uma necessidade. Inclui, além de
benstangiveis, servigos, eventos, pessoas, lugares, organizagoes, ideias ou um
misto de todas essas entidades (KOTLER; ARMSTRONG, 2014).

Kotler (1988) identifica trés conceitos distintos de produto: o produto
tangivel, o produto ampliado e o produto genérico: (a) Produto tangivel é a
entidade ou servico fisico oferecido ao comprador. E aquilo que imediatamente
se reconhece como a coisa vendida. (b) Produto ampliado € o produto tangivel
juntamente comtodo o conjuntode servigos que 0 acompanha. Incluiacessorios,
instalagao, instrugdes para uso, garantias, manutencéo e assisténcia técnica. O
produto ampliado também & conhecido como produto total. (c) Produto genérico
€ o beneficio essencial que o comprador espera obter do produto. Por exemplo,
o produto genérico computador pode ser definido como "manipulagdo de
informacodes", "solugao de problemas", "reducéo de incertezas" etc.

O que é produto depende do ponto de vista de quem esta observando, ou
seja, sede um projetista, um administrador da produg¢ao ou um consumidor. Se
de um lado os projetistas e administradores da produgdo estdo mais

preocupados com os aspectos técnicos do produto, de outro o consumidortende
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a estar mais preocupado com a satisfagdo obtida com o produto (ALMEIDA e

TOLEDO, 1992).

Do ponto de vista da Economia, produto € o objeto de escolha e consumo
econdémico. E o componente ndo financeiro numa transacdo de venda ou
aluguel. Se o produto € expandido por varios itens associados ao mesmo,
geralmente servigos, o sujeito da transagao passa a ser a "oferta total". Enquanto
do ponto de vista do vendedor os produtos sdo uma fonte de receita, para o
comprador eles representam beneficios de consumo potencial (ALMEIDA e
TOLDEO, 1992).

Segundo Almeida e Toledo (1992) na literatura de marketing prevalece a
ideia de produto como conjuntode a tributos que visam a satisfagao ou ben eficio
em potencial para o consumidor. Assim, produto seria tudo aquilo capaz de
satisfazer um desejo, portanto passa a ter valor para os individuos e pode ser

oferecido ao mercado para aquisi¢ao e consumo.
2.1.2 Caracteristica de Produtos

Os produtos sao basicamente divididos em duas grandes classes: bens e
servigos. De acordo com a suatangibilidade e taxa de consumo, eles podem ser
classificados em: (a) bens ndo-duraveis que sdo bens consumidos em um ou
poucos usos (por exemplo: alimentos, produtos de higiene e limpeza). (b) bens
duraveisque sédo bens que sobrevivem a muitos usos (por exemplo: automéveis,
refrigeradores). (c) servigos que sao atividades, beneficios ou satisfagdes que
sdo colocadas a venda (por exemplo: corte de cabelo, servigos bancarios)
(ALMEIDA e TOLEDO, 1992).

2.1.3 Inovacgao no Desenvolvimento de Produtos

Inovacéo e desenvolvimento de novos produtos sdo temas encontrados e
debatidos com frequéncia nalliteratura de Engenharia de Produ¢ao, Economia,
Marketing e Administragdo de Empresas. Hauser, Tellis e Griffin (2006) tratam a
inovagao como um processo importante que pode fomentar qualidade, reduziro

preco de produtos e servigos, além de promover renovagao nomercado por meio
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da eliminagao, transformacao e criagao de mercados. O escopo desta pesquisa

ira tratar basicamente do NPD, ndoabordando os demais aspectos da inovacgao.

Segundo o Manual de Oslo, a inovagado de produtos compreende a
implantac&o de produtos e processos tecnologicamente novos e de substanciais
melhorias tecnolégicas e envolve uma série de atividades cientificas,
tecnoldégicas, organizacionais, financeiras e comerciais (OECD, 2004). Hauser,
Tellis e Griffin (2006) destacam que a inovagéo de produtos € o processo capaz
de gerar novos produtos e servigos ao mercado, tendo por objetivo principal
desenvolver novos produtos ou modificar produtos existentes. Tidd, Bessante
Pavitt (2008) afirmam que a base da inovagao € a mudanca e que esta pode
assumir diversas formas. Para classificar inovacio, esses autores utilizam o
conceito dos 4Ps da inovagao: a inovagao de produto, a inovagéo de processo,
a inovagao de posicao e a inovagao de paradigma. Nessa linha, a inovagao de
produto diz respeito as mudancgas nos produtos ou servigos oferecidos pela
empresa; a inovagao de processo corresponde as mudangas nos processos
necessarios para a criagao de produtos ou execucgao de servigos; a inovacgao de
posicao se concentra em mudancas no contexto em que produtos ou servigos
sdo introduzidos, ou seja, em sua posigao de mercado; e, finalmente,a inovagao
de paradigma, que consiste em mudancgas nos modelos mentais subjacentes
que orientam o que a empresa faz (TIDD; BESSANT,; PAVITT, 2008). Desse
modo, o cerne da inovagao de produtos € a introducéo de novidades nalinha de
produtos da empresa. Suas atividades derivam da exploracdo de mudancgase
da possibilidade de fazer algo de maneira nova ou diferente, com um carater
comercial e aplicado (JUGEND e SILVA, 2013). Desta forma, o desenvolvimento

de novos produtos digitais pode ser oriundo dainovagao.

2.2 DESENVOLVIMENTO DE NOVOS PRODUTOS DIGITAIS

O desenvolvimento de novos produtos possui uma importancia
fundamental nas organizacoes, situando-se na interface entre a empresa e o
mercado. Para Cooper (2001), um processo de desenvolvimento de novo
produto (NPD) € uma sequéncia de atividades que uma empresa empreende

com a finalidade de conceber, desenvolver e comercializar um novo produto.
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Muitas destas atividades s&o intelectuais e organizacionais em vez de fisicas.

Segundo Crawford e Di Benedetto (2015), o NPD pode ser definido como toda
agao ou processo total de estratégia, geracdo de conceito, avaliagdo do plano
de produto e de marketing, e comercializagdo destinado a implementacgao de
uma nova oferta.

Nos tempos atuais, o desenvolvimento de produtos digitais tem como
objetivo, para além da inovacgao, a busca por sobrevivéncia (BRADLEY et al.,
2015). Para Fowler (2005), o “Agile”, também conhecido como “Métodos Ageis”,
sao métodos mais adaptativos e flexiveis em relacido aos métodos tradicionais
de desenvolvimento de produtos digitais, eles sao indicados para cenarios em
que ha constante mudancga de requisitos e os resultados sdo entregues em
pequenos espacos de tempo (FOWLER, 2005). Geralmente, esses métodos
dividem o desenvolvimento em diversas iteragdes de ciclos mais curtos e
realizam entregas frequentes ao final de cada uma delas, de forma que o cliente
receba uma versao do produto utilizavel e funcionando a cada interacao
(STELLMAN e JENNIFER, 2014).

A transformacéo digital do Sicredi, passa a ser de um avango essencial
para a sustentabilidade em um ambiente de negdcios em evolugéo constante,
com a digitalizagdo cada vez maior do setor financeiro e, principalmente, a
mudanc¢a na mentalidade dos consumidores. Conforme o Sicredi (2018, p. 59),
“...] Para continuarmos sendo relevantes para as comunidades das regiées onde
estamos inseridos, estamos evoluindo nossa tecnologia para entregar uma
melhorexperiéncia para 0s nossos associados]...J .

De acordo com o Sicredi (2018), em 2018 o Sciredi teve a primeira grande
entrega da transformacao digital, que foio langamento do Woop Sicredi, primeira
oferta 100% digital. Por meio dela, o associado pode abrir uma conta de forma
totalmente eletrbnica, e tem acesso a todos os servigcos financeiros mais
utilizados, como conta corrente, poupancga, pagamentos, transferéncia, crédito
pessoal pré-aprovado, cartdo de deébito ou cartdo multiplo de débito e crédito.

Conforme Sicredi (2018, p. 60),

Com o Woop Sicredi buscamos criar uma experiéncia de cooperativa
digital. Por isso, ao abrir uma conta, a pessoa se associa a uma de
nossas cooperativas, e passa a contar com todos os beneficios dos
demais associados. Por meio de nosso aplicativo, ela pode conhecer a
histéria da cooperativa e sua evolugdo ao longo do tempo,
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acompanhando dados como o desempenho, o nimero de associados
€ 0s principais impactos na comunidade. Além disso, elatem acesso a
contelido de educagao financeira e cooperativismo. O langamento faz
parte de nosso empenho de nos aproximarmos de um publico que da
preferéncia a ter uma relagdo digital com sua instituicdo financeira.
Durante o processo de desenvolvimento da solugéo, realizamos
pesquisas qualitativas, quantitativas e testes com o publico-alvo, que
ajudaram a definiralgumas de suas funcionalidades. Demonstrando a
importancia desse novo modo de relacionamento, 64% das contas do
Woop Sicredi foram abertas fora do horario de atendimento da agéncia
e 22% abertas nos finais de semana. Entre todos os atendimentos,
80% foram realizados via chat, 58% realizados fora do horario de
atendimento da agéncia e 12% nos finais de semana.

2.3 REVISAODOS ESTUDOS EMPIRICOS SOBRE NPD

A revisdo sistematica dos estudos empiricos € considerada um passo
importante para a consecug¢aodo objetivo deste trabalho, auxiliandonaetapa de
conscientizagdo do problema. Conforme Dresch, Lacerda e Antunes (2015), a
revisado sistematica permite a contemplagao do que tem sido estudado na area
de interesse, além de possibilitar que se faca uso do conhecimento existente a
partir da consulta de outros estudos com foco no mesmo problema ou em
problemas similares, neste caso, nas praticas de NPD.

A partir desta compreensao, a selegao dos artigos foi realizada na base de
dados da EBSCOhoste no portal de periddicos da Capes, a partirdo emprego dos
termos “New product development”, “NPD”, “desenvolvimento de novos produtos’,
“best practice in developing newproducts”e “melhores praticas de desenvolvimento
de novos produtos”. Os critérios que serao utilizados consistem na ocorrénciadas
terminologias no resumo sem limitagdo temporal, porém, restrito aos periddicos
cientificos e revistas académicas. Apos leitura do resumo e metodologia, alguns
estudos foram eliminados, na medida em que eram eminentemente tedricos.
Assim, compde esta revisdo um total de 14 estudos empiricos relacionados a
identificacdo das praticas de NPD baseados nas dimensdes. O Quadro 01

apresenta os resultados.
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Quadro 01 - Dimensodes encontradas na RSL
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Ledwith e Perks e T e O I I B R !
PDMA -
(14) Markham e Lee 2013 | Industria e X X X | X X|(x|x X 8
Senicos
Frequéncia 5|15|1|6|6[10)2|10(1|7|9|7[1]|1]|1]|1]|74

Fonte: Elaborado pelo autor

Cabe destacar que a escolha dos artigos apresentados no quadro 1, foi
baseada na composi¢cdo dos mesmos, tendo em vista que ambos os artigos
apresentaram as melhores praticas sob a 6tica da natureza multidimensional. Foi
realizada a leitura em varios outros artigos, porem tais artigos nao traziam a
natureza multidimensional das praticas de NPD, ou seja, tratavam somente das
praticas, processos e desenvolvimento de produtos.

Varios estudos de NPD propuseram a classificagcdo pela natureza
multidimencional, embora esquemas diferentes em cada um deles. Por exemplo,
Page (1993) retratou o NPD pratica nasdimensbes de comercializagédo, métricas
de desempenho e processo. Cormican e O’Sullivan (2004) ofereceram as
dimensbes clima, comunicagao, cultura, estratégia, métricas de desempenhoe
projeto/portfolio. Entre essas demarcagdes das dimensodes e caracteristicas do

NPD, Davidson, Clamen e Karol (1999) afirmam que a necessidade de ilustrar



30
como uma empresa pode se manifestar e sustentar melhor as praticas

recomendadas versus simplesmente listar a arquitetura do processo e os
elementos da estrutura organizacional,o que é indicativo da maioria dos estudos
de benchmarking de NPD. Por outro lado, eles argumentam que uma
demarcagao ainda é necessaria, de como as praticas podem e/ou devem ser,
adotadas quando as atividades de NPD de uma empresa amadurecem.

Além desta analise, outras apreciagdes se fazem oportunas: a) apenas
um estudo de Dooley, Subra e Anderson (2004) fazem referéncia ao uso da
tecnologial/lideranga tecnoldgica; b) apenas dois estudos tratam sobre a area de
servigos (GRIFFIN, 1997 e MARKHAM e LEE, 2013); c) caréncia de estudos
recentes sobre praticas de NPD e suas dimensdes; d) Nao foi encontrado
nenhumestudo especifico sobre 0 assuntonaarea financeira,tampouco naarea
do cooperativismo financeiro.

Cabe destacar que na pesquisa de Barczak e Kahn (2012), as praticas de
NPD sao delineadas em sete dimensdes de gerenciamento do NPD. Essas
incluem clima, comercializagao, cultura, estratégia, métricas de desempenho,
pesquisade mercado e processo. Este foio estudo mais atual encontrado, onde
apresentam as praticas separadas por dimensdes em forma de um “framework”,

que serviu como base para este trabalho.

2.4 BOAS PRATICAS DE NPD

Atingir as melhores praticas de NPD é um problema de destaque para
muitos gerentes de desenvolvimento de novos produtos (NPD) e geralmente é
um objetivo implicito abrangente. Trazer novos produtos ao mercado é crucial
para no ambiente comercial competitivo de hoje, pois a lideranga do mercado, a
participacdo saudavel no mercado e o crescimento sustentavel sdo todos
habilitados através do processo de langamento e desenvolvimento de novos
produtos e servigos de sucesso (BARCZAK e KAHN, 2012). Ainda segundo os
autores, os profissionais de NPD estao, portanto, interessados em comparar as
praticas de NPD, porque identificaruma pratica (técnica, método, processo ou

atividade) que seja capaz de oferecer um novo produto de forma mais eficiente,
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pode significara diferengaentre o sucesso e o fracasso em termos de vitalidade,

tanto para o produto como para a empresa.

Uma ferramenta inestimavel para promulgar e satisfazera proficiéncia do
processo e o benchmarks de desempenho é uma estruturade boas praticas, que
fornece um conjunto padrédo de descrigdes e caracterizagbes e uma base de
avaliagao para processos funcionais complexos (GRIFFIN, 1997). Uma estrutura
de boas praticas também fornece entendimento porque avalia o desempenho,
identifica grandes desafios, e sugere instrugcdes para melhoria de processos.
Usar de uma estrutura de melhores praticas € extremamente benéfico porque
fornece um contexto para descrever as proprias atividades e delinear
caracteristicas do processo como favoravel ou desfavoravel. Isso da direcao até
onde outras melhorias de processo possam ser promulgadas, se necessario
(KAHN et al, 2012).

Dooley, Subrae Anderson, (2002) separam as melhores praticas em duas
categorias: as praticas associadas a implementagcdo estratégica de NPD
(selecao de projeto, estabelecimento de objetivos, lideranca de tecnologia,
estratégia de produto e envolvimento do consumidor no processo) e praticas
associadas ao controle da execugao do projeto de NPD (controle do processo,
métricas, documentagéo e controle de mudancas). As primeiras sdo, segundo os
mesmos autores, em média, mais adotadas que as do segundo tipo.

Para desenvolver uma estrutura de boas praticas ou uma estrutura de
benchmarking para o NPD digital, uma revisdo de estudos de benchmarking de
praticas de NPD foi conduzido através da revisao sistematica da literatura. Estas
praticas encontradas, serviram de base para a conducgao da pesquisa.

Adaptando a abordagem descrita, o desenvolvimento de novos produtos
pode ser delineado em varias dimensdes em que varias caracteristicas podem

ser classificadas, tema da préxima segéo.

2.5 DIMENSOES DE NPD

Como muitos processos de negdcios, o desenvolvimento de produtos tem
varias facetas e sdo delineados em multiplas dimensdes, nas quais varias
caracteristicas podem ser classificadas.Embora o numero e a rotulagem dessas

dimensbes sejam dependentes do estudo de avaliagdo comparativa, um
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proposito comum foi identificar as boas praticas de que a organizagao se

manifeste sobre estas (BARCZAK e KAHN, 2012).

Para Kahn (2006), o retrato do desenvolvimento de novos produtos a partir
de uma visdo multidimensional € importante pois mostra que os cursos de agao
que uma empresa pode adotar para melhorar a sofisticacdo de seu esforgo no
NPD sé&o variados. Ainda segundo o autor, esses caminhos se concentram em
seis temas gerais para a implantagdo de um melhor processo de praticas do
NPD: (a) Instituiruma orientacao estratégica e de longo prazo para NPD; (b) Ter
um processo formal de gerenciamento de portfélio; (c) Implementar um processo
formal de NPD apoiado por uma disciplina para aderir a esse processo; (d)
Realize pesquisas de mercado pro ativamente; (e) Use equipes multifuncionais
e; (f) Utilize critérios e métricas padronizados.

No quadro 02 foi realizada a integragdo dos autores dentro de cada

dimenséo.
Quadro 02: Integragéo das dimensdes de NPD
Dimensao Descrigao Autores
Os meios e as formas que| Cooper, Edgett e Kleinschmidt (2004a),
fundamentam e estabelecem o| Cormican e O'Sullivan (2004), Nicholas,
(1) Clima desenvolvimento do produto na|Ledwith e Perks (2011), Barczak e Kahn

integragao intra-empresa nos niveis

individual e de equipe.

(2012) e Kahn, Barczak, Nicholas,

Ledwith e Perks (2012)

(2) Comercializagao

Atividades relacionadas ao

marketing, langamento e
gerenciamento poés-langamento de
novos produtos que estimulam a
adogao pelo cliente e a difusao no

mercado.

Page (1993), Griffin (1997), Nicholas,
Ledwith e Perks (2011), Barczak e Kahn
(2012)
Ledwith e Perks (2012)

e Kahn, Barczak, Nicholas,

(3) Comunicagao

Processo que envolve a troca de
informagbes entre dois ou mais
interlocutores por meio de signos e
mutuamente

de

primario,

regras  semidticas

entendiveis.  Trata-se um

processo social que

permite criar e interpretar
mensagens que provocam uma

resposta.

Cormican e O"Sullivan (2004)




(4) Cultura

O sistema de gestdo de valor da
empresa que conduz os meios e as
formas que fundamentam e
estabelecem o pensamento de
desenvolvimento de produtos e a
colaboragao no desenvolvimento de
produtos com parceiros externos,

incluindo clientes e fornecedores.
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Cooper, Edgett e Kleinschmidt (2004a),
Cormican e O’Sullivan (2004), Nicholas,
Ledwith e Perks (2011), Barczak e Kahn
(2012);  Kahn,
Ledwith e Perks (2012) e Markham e
Lee (2013)

Barczak, Nicholas,

(5) Equipe

Identificagdo do processo de gestéo
da equipe no desenvolvimento de

novos produtos.

Griffin (1997); Loch (2000);
Edgett e Kleinschimdt (2004a e 2004b);
Kanh, Barczak e Moss (2006); Barczak,
Griffin e Kahn (2009)

Cooper,

(6) Estratégia

A definigao e planejamento de uma

visdo e foco para (Pesquisa de

Desenvolvimento) gestao de
tecnologia, e esforgcos  de
desenvolvimento de produto na
SBU (Unidade de Negécios

Estratégica), divisdo, produto linha
e/ou niveis de projeto individual
inclui a identificagdo, priorizagao,
selecédo e recursos de apoio de

projetos favoritos.

Griffin

Anderson

Subra

(1997); e
Edgett e
e
e

(2002);
Kleinschimdt (2004b);
O’Sullivan (2004); Kahn,
Moss (2006); Barczak, Griffin e Kahn
(2009); Ledwith e Perks
(2011); Barczak e Kahn (2012); Kahn,
Barczak, Nicholas, Ledwith e Perks
(2012) e Markham e Lee (2013)

Dooley,
Cooper,
Cormican

Barczak

Nicholas,

(7) Gestéo Sénior

Como os participantes do projeto
sdo organizados e situados para

desempenhar trabalhar em projetos

Loch  (2000),
Kleinschmdt (2004a)

Cooper, Edgett e

Métricas

(8)

Desempenho

de

A medicéao, rastreamento e relatorio
do projeto de desenvolvimento de
do

programa de desenvolvimento de

produto e desempenho

produto.

Page (1993); Griffin (1997);
Subra e Anderson (2002); Cormican e
O’Sullivan (2004); Kahn,
Moss (2006); Barczak, Griffin e Kahn
(2009); Ledwith e Perks
(2011); Barczak e Kahn (2012); Kahn,
Barczak, Nicholas, Ledwith e Perks
(2012) e Markham e Lee (2013)

Dooley,

Barczak e

Nicholas,

(9) Midia Social

O uso da Midia social para resolver

problemas e reunir informagdes

técnicas, de cliente e mercado.

Markham e Lee (2013)




(10) de

Mercado

Pesquisa

A aplicacdo de metodologias e
técnicas para detectar, aprender e
entender clientes, concorrentes e
macro  ambientais

forcas no

mercado.
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Griffin  (1997); Cooper, Edgett e

Kleinschmidt (2004c), Kahn, Barczak e
Moss (2006); Barczak, Griffin e Kahn
(2009); Ledwith e Perks
(2011) e Barczak e Kahn 2012)

Nicholas,

(11) Processo

A implementagdao de etapas de
desenvolvimento de produto e
portdes para mover os produtos do
conceito para o langamento,
juntamente com as atividades e
sistemas que facilitam o]
gerenciamento do conhecimento

entre os projetos e a empresa.

Page (1993); Griffin (1997); Kahn,
Barczak e Moss (2006); Barczak, Griffin
e Kahn (2009); Nicholas, Ledwith e
Perks (2011); Barczak e Kahn (2012);
Kahn, Barczak, Nicholas, Ledwith e
Perks (2012)

(12) Projeto

Como os projetos séo planejados e

gerenciados, e como 0s
participantes s&o organizados e
situados para executar um trabalho

competente.

Loch (2000); Dooley, Subra e Andreson
(2002); Cooper, Edgett e Kleinschmidt
(2004c); Cormican e O’Sullivan (2004);
Kahn, (2006) e
Markham e Lee (2013)

Barczak e Moss

(13)

Intelectual

Propriedade

Visa abranger os direitos a respeito
de produtos e/ou processos do
estes

conhecimento, sejam

tangiveis ou intangiveis.

Markham e Lee (2013)

(14) Recurso

Estratégia de alocacédo de recursos

em todas as etapas do NPD.

Cooper, Edgett e Kleinschmidt (2004b)

(15) Sustentabilidade

Caracteristica ou condigdo de um
processo ou de um sistema que
permite a sua permanéncia, em
certo nivel, por um determinado

prazo.

Markham e Lee (2013)

(16) Tecnologia

Conjunto de técnicas, habilidades,
métodos e processos usados na

producao de bens ou servigos.

Dooley, Subra e Anderson (2002)

Fonte: Elaborado pelo autor

A integracao proporciona uma visdo ampla e robusta do conceito de cada

dimenséo utilizada pelos diferentes autores. Este procedimento é realizado como

parte da etapa de conscientizacdo do problema de pesquisa e da identificagéo

do artefato que serdo apresentados nocapitulo 3. Ademais, estas categorias séo

desenvolvidas como base para a revisao sistematica, apresentada nasequéncia
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do estudo. Cabe salientar, que este procedimento tem carater interpretativo,

podendo sofrer influéncia dos pesquisadores (YIN, 2010).
As dimensdes apresentadas abaixo sdo baseadas e foram encontradas

narevisao da literatura apresentada no quadro 1.

2.5.1 Clima

O clima do projeto representa todos o0s recursos humanos e iniciativas
relacionadas a equipe. Inclui liderar, motivar, gerenciar e estruturar individuos e
equipes recursos humanos (BARCZAK e KAHN, 2007). Utilizando equipes
multifuncionais como oposi¢ao a uma organizacao de silo de departamento para
desenvolver novos produtos identificado como critico para o sucesso (BROWN
e EISENHARD, 1995; PITTIGLIO, RABIN e MCGRATH, 1995; GRIFFIN, 1997).
Funcionarios de diferentes areas de especializagao fazem contribuicdes para o
desenvolvimento, além de promover comunicacgao interdepartamental. Cooper,
Edgett e Kleinschmidt (2002) consideram que organizagbes usam equipes
multifuncionais ao longo do processo do NPD e centralizadas no nivel
corporativo e / ou divisional onde os especialistas em NPD trabalham em periodo
integral nessas atividades. De acordo com Barczak (2012) o clima de projeto é
0 meio e a forma subjacente e estabelece a integragao intra-companhia de
desenvolvimento de produtos no individuo e nos niveis de equipe, incluindo a
lideranga, motivagao, gerenciamento e estruturagcéo de individuos e equipes de

recursos humanos.

2.5.2 Comercializagao

A comercializagcdo representa as atividades relacionadas a
comercializagdo, langamento, e gerenciamento pods-langamento de novos
produtos que estimulam a adogao do cliente e difusdo do mercado (BARCZAK e
KAHN, 2007). Para Barczak e Kahn (2012) comercializagdo é o conjunto das

atividades relacionadas ao marketing, langcamento e gerenciamento pds-
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langamento de novos produtos que estimulam os clientes adogao e difusdo do

mercado.

O lancamento eficaz do produto € um fator critico para o sucesso de um
novo produto. Estudos mostraram que um bom langamento de produto aumenta
as chances de um produto ter sucesso o mercado (COOPER e KLEINSCMIDT,
1988 e COOPER, 1990). O estagio de comercializagdo do desenvolvimento
pode ser 0 passo mais caro do processo NPD, com seus custos muitas vezes
excedendo o custo combinado para todos estagios anteriores. Assim, uma
empresa pode ter apenas uma oportunidade de lancgar o produto e maximizar
seuslucros (COOPER, EDGETT E KLEINSCHMIDT, 2004).

2.5.3 Comunicacao

Para Cormican e O’Sullivan (2004),comunicagao € uma necessidade vital
e basica para inovacao de produtos, especialmente quando os membros da
equipe sao geograficamente distribuidos. Pode ser descrito como um processo
de transformacdo de informagdes em que as mesmas sao coletadas,
processadas e transferidas de forma criativa.

As comunicagdes interna e externa sdo consideradas vitais para o
sucesso da inovagao e desenvolvimento de produtos (Mendelson e Pillai, 1999;
Poolton e Barclay, 1998; Pitta e Franzak, 1997; Anconae Cadwell,1992). Giriffin
e Hauser (1996) examinaram a impacto da comunicagdo, cooperagédo e
harmonia interfuncional e constataram que eles se correlacionam fortemente

com sucesso no projeto.

2.5.4 Cultura

De acordo com Nicolas, Ledwith e Perks (2011) a cultura da empresa
representa a conducgdo do sistema de valores de gestdo da empresa
pensamento de desenvolvimento de produtos e colaboragdo nodesenvolvimento
de produtos com parceiros externos, incluindo clientes e fornecedores.

Para Barczak e Kahn (2012) cultura é o sistema de valores da gestao da

empresa na conducido dos meios € maneiras que sustentam e estabelecem o
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desenvolvimentode produtos, colaboram com o pensamento e desenvolvimento

de produtos com parceiros externos, incluindo clientes e fornecedores.

2.5.5 Equipe

As empresas que possuem melhores praticas usam equipes
multifuncionais mais extensivamente, especialmente para projetos menos
inovadores. Cooper, Edgett e Kleinschmidt (2002) constataram que as
organizacoes lideres, dependem muito de equipes multifuncionais ao longo do
processo do NPD e que provavelmente possuem uma fungao NPD centralizada
em nivel corporativo ou divisional, onde especialistas em NPD trabalham em
periodo integral nessas atividades.

Em suapesquisa,onde identificaramquatroniveis, Kahn, Barczak e Moss
(2006) sugerem um continuum de departamento para equipes multifuncionais.
Empresas de nivel um sao caracterizadas como funcionalmente divididas em
departamentos e equipes NPD individualista. No nivel dois, empresas comegam
a dedicar individuos as atividades de NPD, mas confiam fortemente em uma
abordagem de comité para atividades e decisdes do NPD. As empresas de nivel
trés dependem de contatos de departamento por meio de equipes
multifuncionais, usando um lider de equipe do projeto para cuidar do projeto,
porem nem todos os projetos estdo sob as responsabilidades de um lider de
equipe do NPD. As empresas de nivel quatro usam equipes multifuncionais para
sustentar o processo de NPD e ter uma estrutura clara para identificarlideres de
equipe do projeto. Empresas de nivel quatro também tem treinamento continuo
para manifestare sustentar a conscientizagdo organizacional sobre NPD (KAHN,
BARCZAK e MOSS, 2006).

Sob a perspectiva de processos, Kachouie e Sedighadeli (2015) notaram
que a adogao de equipes multifuncionais € importante para que as empresas
definam objetivos e pontos de validagéo claros e melhorem o seu desempenho.
O CPAS de 2004 sugeriu que os ambientes de equipe cooperativa prevejam o
compartilhamento de conhecimento que, por sua vez, leva a maior desempenho
(MARKHAM e LEE, 2013).
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2.5.6 Estratégia

Uma estratégia eficaz de NPD possui varios componentes incluindo
objetivos claramente definidos e comunicados que proporcionam ao NPD um
longo prazo foco (COOPER, KLEINSCHMIDT, 1996). A estratégia representa
definir e planejarum foco para os esforgos do NPD de uma pequena unidade de
negocios, divisao, linha de produtos ou projeto individual. As organizagdes que
buscam oportunidades futuras de mercado e podem reconhecer e identificaras
necessidades reais ou desarticuladas dos clientes sdo consideradas mais
sofisticadas em termos de identificagdo uma estratégia clara e nova de produtos
(COOPER, EDGETT e KLEINSCHIMDT, 2002).

Kahn e Barczak (2006) realizaram uma pesquisa e identificaram quatro
niveis de sofisticagdo para estratégia. As empresas de nivel um n&o definem
metas de NPD, consideram o NPD muito curto e tatico, com foco
predominantemente para “projetos favoritos” e tomam decisdes sobre o NPD
como parte de o ciclo orgamentario normal (normalmente orgamento anual
processo). As empresas de nivel dois tém objetivos de NPD que derivam da
missdo organizacional, mas tais objetivos sao confusos, gerais ou ndo sao
alcangaveis diretamente. Estas organizagbes também identificam produtos e
programas para atualizagdo e modificagao regulares. As empresas de nivel trés
alinhamclaramente as metas com suasorganiza¢gées missao e plano estratégico
e permitir a missdo e planejar identificar ou especificar areas de oportunidade,
embora estudos de mercado possam fornecer algumas orientagbes em
prioridades especificas a seguir. As empresas de nivel quatro adotam a
identificacdo de oportunidades, que usa a missdo e o plano estratégico para
definir oportunidades mas também responde e destaca oportunidades
decorrentes de mudancgas de mercado e novas tecnologias. As empresas de
nivel quatro reservam recursos para buscar inovagdes criticas e exercicios
futuros e, assim, ver verdadeiramente o NPD como um empreendimento
estratégico de longo prazo. Ainda conforme os autores, a estratégia € importante
para orientaras atividades de DNP e que quase 65% das empresas pesquisadas
relatam fazer um bom trabalho de definindo a estratégia para seus esforgcos de
NPD. Consequentemente, o desenvolvimento de produtos €& visto como um
empreendimento de longo prazo (KAHN e BARCZAK, 2006).
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Para Barczak e Kahn (2012) estratégia representa a definicdo e o

planejamento de uma visao e foco da pesquisa, esforgos de desenvolvimento,
gerenciamento de tecnologia e desenvolvimento de produtos incluindo a
identificacao, priorizagao, selecao e suporte de recursos de projetos preferidos.
E importante que o planejamento estratégico da empresa tenha objetivos
claramente definidos para os projetos de novos produtos, como por exemplo os
graus de inovagao dos produtos, orcamentos para os projetos de novos produtos
e porcentagem de venda ou crescimento da empresa esperada com 0S novos
produtos (COOPER, 2019).

2.5.7 Gestao Sénior

Para Cooper, Edgett e Kleinschimdt (2004) a geréncia Sénior deve liderar
o caminho no NPD, fornecendo a lideranga e comprometendo o0s recursos.
Segundo os autores, as principais fungdes da geréncia sénior que diferenciam
significativamente os melhores e os piores executores sdo: (a) fornecer suporte,
capacitacdo e autoridade para as pessoas que trabalham nos projetos de
desenvolvimento de novos produtos; (b) as métricas de NPD (por exemplo,
porcentagem de vendas ou lucros) sdo uma parte explicita dos objetivos anuais
dos dados pessoais da geréncia sénior; (c) entender o processo NPD de seus
negocios e estar particularmente ciente de seus proprios papeis e
responsabilidades; (d) estar envolvida no design do novo processo de produto
da empresa; (e) manter a pontuacéo através da medigao dos resultados anuais
de novos produtos (por exemplo, porcentagem de vendas ou lucros alcangados,
porcentagem sucesso versus falhas, desempenho no prazo, etc.); deve estar
fortemente comprometida com o NPD:; (f) ndo micro gerenciar projetos de NPD,
pelo contrario, devem acompanhar o dia a dia das atividades e auxiliar nas
decisbes em um novo projeto de NPD; (g) estar envolvida na

aprovacgao/reprovacao e decisdes de gastos para o NPD.
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2.5.8 Métricas de Desempenho

De acordo com Cooper, Edgett e Kleinschimdt (2002), métricas e
avaliacdo de desempenho dizem respeito de como o desempenho do NPD é
medido, rastreado, relatado, reconhecido e recompensado. Para Barczak e kahn
(2007) a avaliagaorepresenta a medigao, rastreamento, relatorios de projetos de
desenvolvimento de produtos e programa de desempenho de desenvolvimento
de produtos. A menos que uma empresa avalie seu desempenho em NPD, é
dificil avaliar se esta melhorando ou diminuindo o desempenho do NPD. O
trabalho de Cooper, Edgett e Kleinschimdt (2002) demonstrou que organizagdes
sofisticadas definiram “portas de saida” e critérios de “porta” especificos, com
énfase em critérios estratégicos, como adequacgao as principais capacidades,
necessidade e objetivos financeiros. E mais provavel que essas organizagoes
possuem uma melhor capacidade de avaliar os objetivos especificos de
desempenho do projeto de NPD, como participacdo de mercado, satisfacao,
tempo de comercializacéo, volume de vendas e atitude dos clientes em relagao
a marca (Cooper, Edgett e Kleinschimdt, 2002).

2.5.9. Midia Social

Conforme Markham e Lee (2013), um estudo realizado em 2012 pela
Associagao de desenvolvimento e Gerenciamento de Produtos (PDMA) em 453
empresas continuou o exame de estudos anteriores de ferramentas de pesquisa
de mercado, ferramentas de engenharia, ferramentas de tecnologia e adicionou
uma secao sobre ferramentas de midia social. Este estudo mostrou que as trés
ferramentas de pesquisas de mercado mais usadas foram: (1) voz do cliente, (2)
site do cliente visitas e (3) teste beta para projetos radicais e mais inovadores. A
pesquisa também examinou o uso da midia social para avaliagao dos produtos
posteriores ao desenvolvimento para resolver problemas e reunir técnicas em
formacao.

Curiosamente, apesar de amplamente divulgado como importante, a
maioria das ferramentas de midia social sdo usadas apenas em 10 a 20% dos

projetos radicais e mais inovadores, exceto foruns de discussao em 29%. Isso
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indica que a midia social € mais amplamente usada para coletar informagdes

sobre mercado e clientes do que reunirinformacgdes técnicas.

2.510 Pesquisa de Mercado

Para Griffin (1997), a pesquisade mercado incluia aplicagdo de atividades
para detectar, aprender e entender clientes, concorrentes e forgcas macro
ambientais no mercado. Barczak e Kahn (2012) acrescenta que a pesquisa de
mercado mostra a capacidade da empresa de reunir e usar informagdes para
impulsionarainovagéao através de projetos NPD.

No geral, organiza¢des mais sofisticadas empregam uma variedade de
técnicas de pesquisa de mercado para que o cliente possa se envolverdurante
todo o processo de desenvolvimento (GRIFFIN, 1997). Isso inclui testes de
conceito, testes de produtos internos e externos e testes de mercado para
determinar a defini¢do do produto e a resposta do cliente (COOPER, EDGETT e
KLEINSCHIMDT, 2002).

A pesquisa de mercado fornece recursos adequados para apoiar a
fungao de pesquisa e reunir uma variedade de informag¢des do mercado para: (i)
aprender as informacdes atuais e as necessidades, problemas e beneficios ndo
articulados; (ii) reacao do cliente ao produto proposto e sensibilidade ao preco;
(iii) tamanho e potencial do mercado; (iv) receita esperada de vendas; e (v)
situagcédo competitiva (COOPER, EDGETT e KLEINSCHIMDT, 2002).

De acordo com Kahn, Barczak e Moss (2006) existem quatro niveis de
sofisticagao para pesquisa de mercado no NPD. No primeiro nivel as empresas
néo realizam pesquisas de mercado, sugerem uma orientagdo interna para
desenvolvimento de produtos focado nos problemas atuais e necessidades.
Empresas de nivel dois usam pesquisa de mercado de maneira reativa para
esclarecer um problema que possa surgir. Essas empresas esperam até que um
projeto comece antes de iniciar um estudo de pesquisa de mercado, pois o
financiamento para essa pesquisa de mercado estara vinculada ao proprio
projeto. As empresas de nivel trés sdo mais proativas no uso de pesquisas de
mercado, eles tém um grupo formal de pesquisa de mercado orcado que se

envolve em ajudar a desenvolver a definicdo do produto. Elas usam testes de
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conceito, produto e mercado em todos os projetos, embora nem todos os

projetos serao submetidos aos mesmos tipos de teste. Ja as empresas de nivel
quatro tém pesquisa de mercado em andamento e a tornam parte integrante do
processo NPD. O objetivo de tal pesquisa ndo é apenas ajudar a definir produto,
mas também antecipar ou identificar futuras necessidades e problemas do
cliente. Conceito, produto e testes de mercado sao comuns a todos os projetos
de NPD (KAHN, BARCZAK e MOSS, 2006).

Pesquisas anteriores demonstraram que uma forte orientagado para o
mercado e para o cliente, onde uma empresa concentra-se nas necessidades e
desejos do cliente, resultam em produtos mais bem sucedidos, especialmente
nos estagios iniciais do desenvolvimento (COOPER e KLEINSCHIMDT, 1996).

2.5.11 Processo

A dimensdo processo visa estabelecer um conjunto de etapas
previamente definidas e formalizadas para todos os projetos de produtos
conduzidos por uma empresa (BARCZAK e KAHN, 2012; KAHN et al, 2012).
Para Barczak e Kahn (2012), o processo consiste na implementagédo de estagios
de desenvolvimento de produtos e as fases para movimentacao de produtos, do
conceito ao langamento, juntamente com aquelas atividades e sistemas que
facilitam o gerenciamento do conhecimento entre os projetos e a empresa no
geral. O processo representa os estagios do NPD, as atividades
correspondentes e os critérios de entrada para mover os produtos para o
langamento. Cooper, Edgett e Kleinschmidt (2002) constataram que muitas
organizagdes com 'NPD avancg¢ado' usam um processo formal e comum com
definicbes das fases claramente definidas e documentadas.

Nesse escopo, Cooper (2011) propde um modelo de atividades com
pontos de avaliagao de fases (stage-gates) para todas as etapas do NPD, desde
ageracgao de ideias, no fuzzy front innovation, até o langamentodo produto. Além
de tornar o processo de NPD mais estavel, a formalizacdo das etapas do
processo, assim como a definicdo de pontos de avaliacdo de fases, tende a
auxiliar as empresas a identificar pontos que tornem projetos inviaveis ainda em

suas fases iniciais, permitindo o cancelamento ou alteracdo desses antes que
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sejam realizados maiores dispéndios de recursos, sobretudo financeiros. Além

disso, tende a permitir também a realocacdo de recursos para projetos mais
promissores (COOPER, 2001; COOPER, 2019; LESTER, 1998). No entanto,
nédo ha consenso sobre os beneficios da formalizagdo do NPD e o grau de
inovagéo pretendidos para os projetos de produtos. Griffin et al. (2014) sugerem
que a formalizacao do NPD pode prejudicar a habilidade da empresa em fazer
inovagbes mais radicais de produtos. Ja Eling, Griffin e Langerak (2016)
observam que o processo formalizado pode beneficiar o desempenho do
desenvolvimento de produtos tanto em projetos de inovacéo radical quanto de

inovagao incremental.

2.5.12 Projeto

O gerenciamento de projetos € vital para o sucesso do NPD e representa
a triagem de conceitos de produto para identificarcom quais prosseguir (Cooper,
Edgett e Kleinschmidt, 2002). Um projeto € um esfor¢o exclusivo temporario
empreendido para criar um produto, servigo ou resultado exclusivo (PROJECT
MANAGEMENT INSTITUTE, 2004). Para Sabbag (2009) o fato de projetos
serem desafiadores e unicos, estimula o gerente a apreender enquanto gerencia
seus projetos, mas também inibi-lo,induzindo-oaevitara inovagado e a mudanca.
Além disso, riscos elevados e incertezas podem induzir o gerente a resignar-se
a aceitar atrasos, postergagdes e contingéncias.

Um dos seus estudos Cooper, Edgette Kleinschmidt(2002)indicaramque
apenas 21,2% das empresas relatam ter um sistema de gerenciamento de
projetos bem executado e que muitas empresas avaliam seu gerenciamento de
portfélio como muito fraco. Organizagdes com o processo de NPD consideradas
mais sofisticados tém uma gestdo de projetos formais e uma abordagem
sistematica de gerenciamento, que resultam em uma melhor alocagdo de
recursos. Estas organizagdes também possuem portfolios contendo
porcentagens equilibrada de projetos inovadores e projetos incrementais.
Empresas com processo de NPD considerados menos sofisticados possuem
carteiras desequilibradas que favorecem projetos incrementais e um sistema
ineficiente para alocar Recursos (COOPER, EDGETT e KLEINSCHIMDT, 2002).
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Integrando esses resultados, o gerenciamento das praticas de gestdo de

projetos é concebido como, variando de inexistentes atividades de
gerenciamento de portfolio, a um processo formal e sistematico de

gerenciamento de portfélio.

2.5.13 Propriedade Intelectual

De acordo com Markham e Lee (2013), pela primeira vez 0 uso e 0
impacto da propriedade intelectual foram avaliados como parte das melhores
praticas de NPD. Em seu estudo, Markham e Lee (2013) adicionaram um
conjuntode perguntas sobre propriedade intelectualnoNPD, queinclui patentes,
marcas comerciais, segredos comerciais e direitos autorais. Como resultado,um
grande porcentual de empresas estabeleceu e usou estratégias de propriedade

intelectual para suas novas atividades de produtos.

2.5.14 Recursos

Para Cooper, Edgett e Kleinschimdt(2004), a alocagao correta dos gastos
(recursos) na organizagao reflete verdadeiramente a estratégia de negdcios.
Esta é outra pratica para alcangar o alinhamento estratégico, assegurando que
os gastos em todos os tipos de projetos, mercados, areas de negocio, e assim
por diante espelham as prioridades estratégicas do negdcio. Ainda segundo o
autor, se houver desconexao entre estratégia e negdcios, indicando onde os
recursos sdo gastos, podera haver problemas em ma alocagao e destinagao dos
recursos, isso indica falta de alinhamento estratégico (COOPER, EDGETT e
KLEINSCHIMDT, 2004).

2.5.15 Sustentabilidade

Para Johnson et al (2004), a sustentabilidade consiste no processo de

garantir um sistema de prevencao adaptavel e uma inovagao sustentavel que
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possa ser integrada as operagdes em andamento para beneficiardiversas partes

interessadas. Para Guerra et al (2016) a sustentabilidade de um projeto se
baseia no pressuposto de que a manuten¢ao de uma inovagao devera resultar
de um processo continuode mudangae/ou melhoriade praticas relacionado, por
exemplo, com o processo de ensino e aprendizagem.

A sustentabilidade pressupde, assim, que novas formas de trabalho e/ou
a melhoria dos resultados alcang¢ados se tornem uma pratica normalizada pela
equipe e/ou outros elementos pertencentes as instituicdes de acolhimento do
projeto. O uso de infraestruturas, a continuagao de servigos, a mobilizagédo e/ ou
desenvolvimento de competéncias e a integracao de ideias e/ou perspectivas
pela instituicdo de acolhimento sdo carateristicas de um projeto sustentavel
(LIOYD, BAGINSKY e PUCHWEIN, 2006).

Loh, Friedman e Burdick (2013) consideram que a sustentabilidade da
investigacao é influenciada por fatores internos (processo de desenvolvimento)
elou fatores externos do projeto (ex. politica institucional). O primeiro fator de
sustentabilidade relaciona-se com o desenho do projeto e é determinado no
periodo de candidatura a financiamento da investigagdo. Na realidade, um
projeto de qualidade pressupde que se apresente uma proposta clara, inovadora
e convincente do estudo que se pretende realizar.

O segundofator de sustentabilidade tem a ver com a ligagédo que o projeto
assume com a instituicdo de acolhimento. Neste ambito, Johnson et al (2004)
recomendam o desenvolvimento de politicas, estratégias e agdes que
assegurem que os objetivos dos projetos se articulam com os propdsitos da
instituicdo de acolhimento (ex. universidade). O suporte da organizacéo de
acolhimento para a ‘gestao de riscos’ pode, também, aumentaras oportunidades
de sobrevivéncia do projeto, mesmo apds a saida de elementos da equipe
(PLUYE et al, 2005).

O terceiro fator de sustentabilidade, o envolvimento da comunidade,
relaciona-se com o contexto cultural, social, politico e econdmico em que os
projetos se desenvolvem (SARRIOT, 2008; SHEDIAC, 1998).

Mudancas sociaisrecentes destacam a sustentabilidade comoum recurso
de produto potencialmente importante. A sustentabilidade se tornou mais popular
no NPD. Um estudo executivo global (Haanaeset al., 2012) relatou que 70% das

empresas pesquisadas incluiam sustentabilidade permanentemente na agenda
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de gestdo e um tergco das empresas responderam que a sustentabilidade

contribuiu para seus lucros.

2.5.16 Tecnologia

Em seu estudo, Dooley, Subra e Anderson (2002) separou as melhores
praticas associadas a implementagéo estratégica do NPD e melhores praticas
associadas ao controle e gestdo. Segundo os autores, a lideranga tecnologia é
desenvolvida pro ativamente para obter vantagem competitiva, sendo assim,
torna-se fundamental no processo de NPD. Ainda segundo os autores, as
mudancas tecnologicas sdo ativamente impulsionadas por esforgos de P&D e
devem ser amplamente acompanhadas em conjunto por todos os envolvidos

pelos sistemas de informacgéao.

2.6 DESENVOLVIMENTO DE NOVOS PRODUTOS

Este capitulo descreve alguns dos principais estudos encontrados sobre
as praticas de desenvolvimento de novos produtos. Conforme Barczak (2016), o
PDMA (Product Development and Management Association) desenvolveu os
quatros melhores estudos sobre o assunto, em 1990 (PAGE, 1993); 1995
(GRIFFIN, 1997), 2004 (BARCZAK, GRIFFIN e KAHN, 2009) e 2012
(MARKHAM e LEE, 2013).

Page (1993) destaca os atuais status do NPD em seu estudo. Por um
lado, o artigo relata o estado da pratica do NPD, abrangendo a melhora da
estrutura e processo, embora ainda existe espaco substancial para melhorias
adicionais. Por outro lado, o resultado das cinco medidas diferentes de
desempenho da estrutura e processo, indicam que essas melhorias ndo sao
notaveis no desempenho geral do NPD.

No estudo de Griffin (1997), os pesquisadores dedicaram um esforgo
consideravel para ajudar os profissionais a determinar quais ferramentas,
técnicas e métodos realmente oferecem uma vantagem competitiva, bem como,
concentraram esforgcos de pesquisa visando entender as praticas e politicas de

NPD. A pesquisa teve os seguintes objetivos: determinar o status atual das
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praticas de NPD e seus desempenhos; entender como o desenvolvimento de

produtos mudou desde a realizagado da ultima pesquisa feita por Page (1993);
determinar se a pratica e o desempenho do NPD diferem entre os segmentos da
industria; e, investigar ferramentas de processo e produto que diferenciam o
sucesso no desenvolvimento de produtos. O autor destaca, como um dos
principais resultados, que as empresas nao estao lidando adequadamente com
a questao das recompensas em equipe (GRIFFIN, 1997).

O estudo de Barczak, Griffin e Kahn (2009) teve como objetivo auxiliar os
gerentes a determinar como melhorar seus préprios métodos e praticas de
desenvolvimento de novos produtos. O artigo apresenta resultados,
recomendacdes e implicacdes para a pratica do NPD. Os resultados indicamque
as melhores empresas enfatizam e integram sua estratégia de inovacao em
todos os niveis da empresa, dandoum suporte melhorpara a comunicagaoentre
pessoas e equipes, bem como, conduzem extensas experimenta¢des usando
varios tipos de novos métodos e técnicas para apoiar o NPD.

Para Barczak e Kahn (2012), os profissionais de NPD estao interessados
em comparar as praticas de NPD, porque a identificacdo de qualquer pratica
capaz de produzirum produto de forma mais eficiente e efetiva, pode representar
a diferencga entre o fracasso e o sucesso. Para auxiliarna identificagédo de tais
praticas, os autores apresentaram um quadro com capacidade de distinguiras
melhores praticas em sete dimensdes: estratégia, pesquisa, comercializagao,
processo, clima, cultura e métricas de desempenho.

No estudo comparativo de avaliagdo de desempenho realizado por
Markham e Lee (2013) o destaque ficou com a introdugédo de novas dimensdes
como, midias sociais, servigos, sustentabilidade, inovagao aberta e praticas
globais de desenvolvimento de produtos. Os resultados desta pesquisa mostram
que essas novas dimensdes nao apenas sao conduzidas regularmente, mas
também estao relacionadas ao desempenho da empresa.

Para Senk e Roblek (2019) examinar o impacto da padronizagédo dos
novos processos de NPD é fundamental, pois o tamanho de uma empresa ou
organizacao é um fator significativo para o desenvolvimento de processos
padronizados. Como principais achados em seu estudo, os autores destacam
que a padronizacgao do processo tem impacto na eficiéncia e que o elevado grau

de padronizacgao pode reduzira eficiéncia dos processos de NPD.
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3 METODO

Este capitulo descreve o método utilizado neste trabalho com o objetivo de
responder a questido de pesquisa: “Como uma instituicdo financeira cooperativa
identifica as boas praticas de desenvolvimento de novos produtos digitais?”.
Segundo Rudio (1989), um método serve de guia para o estudo de um problema,
constituindo-se no caminho a ser percorrido e na elaboragdo organizada de
procedimentos de orientacdo ao pesquisador. O método € importante porque associa
racionalidade e ordenacgao a pesquisa cientifica, aumentando sua confiabilidade e
possibilitando suareprodutibilidade (DEMO, 1995).

O método cientifico, segundo Pereira (2006), é o conjunto de
procedimentos utilizados de forma regular, passivel de ser repetido, para
alcancgar um objetivo material ou conceitual e compreender o processo de
investigagao. Ja o conhecimento cientifico tem o objetivo de buscar a verdade e
adquirir conhecimentos gerais e sistematicos sobre a realidade social. O autor
também afirma que o método cientifico ndo deve ser entendido como um meio
infalivel, nem deve ser visto como autossuficiente. Nunca se pode ter certeza
absoluta sobre um conhecimento cientifico, pois acontecimentos sdo sempre
provisérios, bem como requerem um conhecimento prévio sobre o qual ira se
apoiar.

O presente capitulo esta organizado em quatro segdes. A primeira se¢io tem
o0 objetivo de descrever a arquitetura da pesquisa e salientar suas principais
caracteristicas e diferengas em relagdo ao trabalho original. A segunda segéo tem
como objetivo descrever a estratégia de pesquisa utilizada. A terceira se¢gao mostra
como foi realizado o método de coleta de dados. A ultima secao apresenta a

metodologia que foi utilizada no trabalho a fim de atingir os objetivos propostos.

3.1 METODO CIENTIFICO

O método cientifico, segundo Pereira (2006), € o conjunto de

procedimentos utilizados de forma regular, passivel de ser repetido, para
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alcangar um objetivo material ou conceitual e compreender o processo de

investigacao. Ja o conhecimento cientifico tem o objetivo de buscar a verdade e
adquirir conhecimentos gerais e sistematicos sobre a realidade social. O autor
também afirma que o método cientifico ndo deve ser entendido como um meio
infalivel, nem deve ser visto como autossuficiente. Nunca se pode ter certeza
absoluta sobre um conhecimento cientifico, pois acontecimentos sdo sempre
provisérios, bem como requerem um conhecimento prévio sobre o qual ira se
apoiar.

Para Dresch et al (2015) o método cientifico € uma perspectiva ou
premissa sobre como o conhecimento € construido. A escolha da abordagem ou
método cientifico utilizado em uma investigacao deve levar em conta: (i) o ponto
de partida (lacuna tedrica ou problema de ordem pratica); (ii) o objetivo da
pesquisa, isto é, o que se deseja explicar, descrever, explorar ou predizer. Ainda
segundo os autores, esses fatores interferem na escolha do método cientifico e
do método de pesquisa a ser empregado. Os autores classificam o método
cientifico em trés métodos: (i) indutivo; (ii) dedutivo e (iii) hipotético dedutivo. O
método indutivo se fundamenta em premissas e na inferéncia de uma ideia a
partir de dados previamente constatados ou observados. Ja nométodo dedutivo,
o cientista parte de leis e teorias para propor elementos que poderao servir para
explicarou prever certos fendmenos. Ao passo que o método hipotético dedutivo
se caracteriza por, a partir de conhecimentos prévios, identificarum problema,
propor e testar hipoteses que poderdo resultar em previsdes e explicacbes
(SHAREEF, 2007).

Conforme Dresch et al (2015) os métodos cientificos podem ser
complementares. Sua complementariedade tem como objetivo ampliar a
compreensdao sobre os fendbmenos e, principalmente, fundamentar
racionalmente suas conclusdes. Além disso, diversos autores tém apresentado
métodos cientificos alternativos. Por exemplo, Ormerod (2010) argumenta sobre
as limitagdes do método dedutivoe expde o pensamento probabilistico como um
método alternativo. Neste sentido, Mahootian e Eastman (2009) também
sugerem os metodos hipotético-indutivo e observacional-indutivo.

Do ponto de vista deste trabalho, foi considerado o método cientifico
hipotético-dedutivo em funcao do problema de pesquisa, bem como pelos

objetivos a ele atribuidos. De acordo com Dresch et al (2015) o método hipotecio-
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dedutivo pode ser encontrado nas pesquisas em gestdo quando o problema a

ser investigado tem relacdo com a medigdo da qualidade de produtos ou
servigos, por exemplo. O pesquisador gera hipoteses e/ou proposi¢cdes e as
coloca a prova para verificar se sao falseaveis ou podem ser corroboradas. A
figura 02 apresenta as quatro etapas no qual o método hipotético-dedutivo é

composto.

Figura 02. Etapas que compdem o método hipotético-dedutivo.

Explicitagdode
proposigdes ou
hipéteses

Testes de

Identificagdo deum

Conhecimentos Prévios
problemaou lacuna

falseamento/testagem

Fonte: Dresch et al (2015)

A légica hipotético-dedutiva é aquela empregada pelos cientistas
falsificacionistas, que acreditam que a ciéncia é um conjunto de hipoéteses que
podem ser propostas e testadas, com o intuito de descrever ou explicar certo

comportamento do objeto de pesquisa.

3.2 METODO DE PESQUISA

Conforme Dresch et al (2015), definirum método de pesquisa e justificar
sua escolha ajuda o pesquisador a garantir que sua investigagcao, de fato,
resolvera o problema de pesquisa. Além disso, o uso adequado do método de
pesquisa também favorece o reconhecimento da investigacao pela comunidade

cientifica, evidenciando que a pesquisa € confiavel e valida para a area.
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Muitas vezes uma pesquisa realizada no contexto das mais diversas

areas nao se ocupa somente em explorar, descrever ou explicar o problema, ela
se ocupa também em desenvolver propostas para soluciona-lo. Assim, o
resultado esperado para uma pesquisapode, descrever uma solugaoou projetar
um artefato. Tais objetivos ndo podem ser atingidos quando sé&o aplicados os
métodos de pesquisa fundamentados nas ciéncias tradicionais (DRESH et al,
2015).

Para clareza de entendimento € importante situa-lo dentro de uma
perspectiva epistemoldgica e relaciona-lo com a pesquisa original no qual este
estudo esta baseado antes da definicdo da estratégia, desenho e métodos de
coletas utilizados.

Em relacdo ao estudo original proposto por Barczak e Kahn (2012), o
presente estudo possuiumadiferencabasicaque é a escolhado setor financeiro,
pois entre outras razdes, a escolha deste setor se mostrou mais conveniente
para o pesquisador em funcao dele ja fazer parte do quadro funcional da
empresa em analise.

A presente pesquisa adotou uma abordagem exploratéria, tendo como
método de pesquisa a Design Science Research. Conforme Lacerda et al.
(2013), este método fundamenta e operacionaliza a conducdo de um estudo
quando o objetivo a ser alcangado € um artefato ou uma prescri¢do. A DSR pode
contribuir pela criagao do proprio modelo (artefato), pelo incremento a base de
conhecimento existente e pelo desenvolvimento de novas metodologias (SORDI;
MEIRELES; SANCES,2011). Portanto, a DSR suporta o objetivo dessa pesquisa
em contribuir para a proposicdo de modelo (artefato) para avaliagdo das
dimensdes de melhores praticas de NPD digitais. Adicionalmente, busca
capturar a percepcdo sobre a utilidade do modelo, para explorar sua
adequabilidade e espagos para melhoria futura. Especificamente, o
procedimento metodoldgico foi composto por uma sequéncia de sete etapas. A

Figura 03 apresenta o método de trabalho utilizado.
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Figura 03 — Método utilizado para condug¢ao da pesquisa
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[ 7. Conclustes J

Fonte — Dresch et al (2015)

No método de trabalho serdo detalhados cada etapa do método utilizado

para a conducéao e construcao do artefato.

3.3 METODO DE TRABALHO

Para Dresch et al. (2015) o método de trabalho define a sequéncia de
passos légicos que o pesquisador deve seguir para alcancgar os objetivos de sua
pesquisa. E essencial que o método de trabalho esteja muito bem estruturado e
que seja seguidoadequadamente, a fim de assegurar a replicabilidade do estudo
(MENTZER e FLINT, 1997). Nesta etapa foram definidas as técnicas de coleta e
analise de dados utilizadas na pesquisa com as devidas justificativas das razées
que motivaram as escolhas. O método de trabalho apresenta os procedimentos
realizados em cada etapa do processo de pesquisa DSR aplicado ao Woop,

conta digital do Sicredi.
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3.3.1 Criagao do Artefato

A criacao do artefato envolveu sete procedimentos: identificagdo do
problema, revisdo sistematica da literatura, conscientizacdo do problema,
identificacdo e selegdao do artefato, definicido da classe do problema,
desenvolvimento do artefato e conclusdo. Inicialmente o pesquisador havia
planejado criar o artefato por meio da revisao bibliografica e avalia-lo com
especialistas e por meio da avaliagao observacional utilizando um estudo de
caso. Contudo, a validagao nao foi realizada em funcao do pouco tempo para a
realizagdo da pesquisa. Assim, as sete etapas explicadas a seguir, geraram o

artefato.

3.3.1.1 Identificagcdo do Problema

Na etapa inicial da pesquisa foi realizada a identificacido do problema,
tendo em vista que o desenvolvimento de novos produtos tem adquirido
crescente importancia nas empresas devido a acirrada concorréncia e as
demandas dos consumidores no mercado, que tém forgado a elevacao dos
padroes de exceléncia nos niveis de qualidade, preco e prazo de
desenvolvimento, compativeis as melhores praticas, que sé&o
internacionalizadas.

A gestdao bem estruturada do processo de desenvolvimentos de novos
produtos, bem como a identificagdo das boas praticas podem significar, dentre
outros fatores, maior capacidade de diversificagao dos produtos, potencial para
a transformacao de novas tecnologias em novos produtos, melhores parcerias e
menores custos dos produtos desenvolvidos e menor tempo para o
desenvolvimento de novos produtos; o que certamente promove uma relevante
vantagem competitiva para as empresas que possuem uma gestao eficaz deste
processo” (JUGEND, 2006).

Diante deste contexto a identificagdo do problema se dara através da
pergunta: “Como uma Instituicdo Financeira Cooperativa identifica as boas

praticas de desenvolvimento de novos produtos digitais?”
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3.3.1.2 Revisao Sistematica da Literatura

A segunda etapa da pesquisa compreende a revisdo sistematica da
literatura, onde é consideradaum passoimportante paraaconsecucgao do objetivo
deste trabalho, auxiliando na etapa de conscientizacdo do problema. Confomme
Dresch etal (2015), a revisao sistematica permite a contemplagdodoquetem sido
estudado na area de interesse, além de possibilitar que se faca uso do
conhecimento existente a partir da consulta de outros estudos comfoconomesmo
problema ou em problemas similares. Simon (1996) considera importante
consultaras bases das ciéncias tradicionais, pois o artefato que sera construido
sempre ird se submeter as leis das ciéncias naturais e sociais. Logo, consultar
somente o conhecimento desenvolvido sob o paradigma da design Science nao
sera suficiente para garantir que o artefato atinja a performance esperada.
Segundo Gregor e Jones (2007), considerar o conhecimento existente,
independentemente do tipo de ciéncia que o gerou, auxilia o pesquisador a
explicar a importancia de se construirum artefato e por que ele ira funcionar.

A revisao sistematica da literatura se mostra adequada ao objetivo dessa
pesquisa por ser um meéetodo que permitiu ter acesso a boa parte do
conhecimento necessario para o desenvolvimento do artefato e a consequente
resolugao do problema. Nesta etapa foram identificados quatorze (14) estudos
que foram utilizados como base para identificar as praticas de NPD, conforme
detalhado no quadro 1 do capitulo 2.

A relacao propostanoQuadro 1, entre os estudos empiricos e as dimensdes
de melhores praticas de NPD, possibilita determinar a importancia dada pelos
respectivos autores a cada uma das dimensodes a partir da frequéncia observada.

Varios estudos do NPD propuseram tais esquemas de classificagao,
embora esquemas diferentes em cada estudo. Por exemplo, Loch (2000)
retratou o NPD pratica nas dimensdes de equipe através da cooperacao
multifuncional, apoio da alta geréncia, projeto e bom planejamento e execucéo
com um processo definido com medidas formais. Dooley, Subra e Anderson
(2002) usaram as quatro dimensdes gerais de implementacao estratégica do
NPD, ou seja, selegédo de projetos, métricas, lideranga tecnolégica, estratégia e
processo. Cormican e O’Sullivan (2004) ofereceu as dimensdes do clima,

comunicacgao, cultura, estratégia, métricas de desempenho e projeto. Entre
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essas dimensdes e caracteristicas do NPD, Davidson, Clamen e Karol (1999)

afirmaram a necessidade de ilustrar como uma empresa pode se manifestar e
sustentar melhor as praticas recomendadas versus simplesmente listar a
arquitetura do processo e os elementos da estrutura organizacional, 0 que é
indicativo da maioria dos estudos de benchmarking de NPD.

O estudo Barczak e Kahn (2012) apresenta um modelo de dimensdes e
merece destaque em dois pontos. Primeiro, essas dimensdes foram validadas
através de uma metodologia “Delphi” com académicos e os principais lideres da
disciplina de NPD, além de profissionais de NPD dos Estados Unidos, Reino
Unido e Irlanda, que refletiram uma média de dez anos de experiéncia na area.
O segundo ponto, foi que a pesquisa pediu aos entrevistados que dividissem
100% da importédncia percebida nas sete dimensdes. Os resultados sao

apresentados na figura 04.

Figura 04: Relative Importance of NPD Dimensions

NPD Practice

Fonte — Barczak e Kahn (2012)

A Associacao de Desenvolvimento e Gerenciamento de Produtos (PDMA)
realiza pesquisas sobre as melhores praticas desenvolvimento de produtos
(NPD). Desde o seu primeiro estudo em 1990 (Page, 1993), estudos adicionais
foram realizados em 1995 (Griffin, 1997), 2004 (Barczak, Griffin e Kahn, 2009) e
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em 2012 (Markham e Lee, 2013). O ultimo estudo incluiu topicos dos estudos

anteriores, mas também adicionou muitos novos assuntos como
sustentabilidade, propriedade intelectual, e midia social. Cada estudo expandiu
e ampliou o trabalho anterior como ambientes de negdcios continuaram a
mudanca.

Para efeito desta pesquisa, os quatorze (14) estudos encontrados na
revisao sistematica e apresentados no quadro acima (Quadro 1), serviram de
base para a construgcdo das perguntas do questionario enviado aos
“‘especialistas” na etapa conscientizagao do problema e foram utilizadas para

identificacao das boas praticas dentro de cada dimensao.

3.3.1.3 Conscientizagao do Problema

A terceira etapa foi realizada a conscientizagcédo do problema a partir de
trés procedimentos distintos e complementares. Primeiramente através do
auxilioda etapa anterior, foram exploradas e analisadas as principais referéncias
sobre boas praticas de NPD e suas dimensdes. Em um segundo momento, foi
efetuado a revisao sistematica de estudos empiricos com foco no problema ou
pesquisas correlatas, conforme detalhado na Sec¢ao 3.3.1.2. Por fim, no esforgo
de compreender melhor o problema na pratica, foi enviado um questionario para
sete (7) profissionais e especialistas da area de desenvolvimento de novos
produtos digitais na Instituicdo Financeira Cooperativa.

As técnicas de coleta e analise de dados s&o fundamentais para garantir
a operacionalizagao dos métodos de pesquisa e do método de trabalho definido,
bem como, abrangem uma serie de instrumentos utilizados pelos pesquisadores
para conduzirasatividades previstas em suasinvestigagdes. A coleta e a analise
de dados podem ser realizadas de diversas maneiras, de acordo com o objetivo
da pesquisa e com o método de pesquisa que esta sendo utilizado (DRESCH et
al 2015).

3.3.1.4 Identificagcédo e Selegédo do Artefato
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Na quarta etapa ocorreu a identificacédo e selecédo do artefato, sendo que

a revisdo sistematica da literatura da etapa anterior, serviu de suporte na
atividade de evidenciar artefatos e classes de problemas relacionados ao
problema da pesquisa. Foram identificados artefatos ja desenvolvidos nos
estudos de PAGE (1993), GRIFFIN (1997), COOPER, EDGETT e
KLEINSCHIMDT (2004a, 2004b, 2004c), BARCZAK, GRIFFIN e KAHN (2009),
BARCZAK e KAHN (2012), MARKHAN e LEE (2013).

Nesta etapa foi definido o artefato a ser desenvolvido: um modelo. Este
modelo, considerado uma representacdo da realidade, foi inserido na classe de
problema relacionada a identificagdo de boas praticas de NPD digitais. Entendem-se
como uma boa pratica (técnica, método, processo ou atividade) aquela que seja
capaz de oferecer um novo produto de forma mais eficiente, podendo significar
a diferenga entre o sucesso e o fracasso em termos de vitalidade, tanto para o
produto como para a empresa (BARCZAK e KAHN, 2012).

Para a selecao do artefato foi utilizado os resultados apresentados no
quadro 3, onde constam os percentuais atribuidos pelos especialistas a cada

dimensao, segundo as opinides dos mesmos.

3.3.1.5 Definigdo da Classe do Problema

A quinta etapa compreende a classe do problema. Segundo Dresch et al
(2015) definem a classe de problemas como a organizacdo de um conjunto de
problemas praticos ou tedricos que contempla artefatos uteis para a agao nas
organizagdes. Ainda segundo os autores, as classes permitem que os artefatose, por
consequéncia, suas solugdes ndo sejam apenas uma resposta pontual a um
determinado contexto. Isto €, o artefato e suas solu¢des podem, de maneira geral,
ser utilizados para problemas similares. (LACERDA et al., 2013).

Conforme Dresch et al (2015), ndo existem classes de problemas ja
construidas, sendo necessario um esforgo intelectual do pesquisador para construi-
los e identificar os artefatos necessarios. Viet (2013) apresenta uma serie de classes
de problemas relacionados ao conjunto de pesquisas associadas aos processos de

negocios. Stein et al (2011) consideram importante a definicdo de classes de
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problemas desde a concepgao até a generalizagdo dos resultados da pesquisa,

visando a aplicagado da solugdo a uma classe de problemas.

Neste contexto, o presente trabalho baseia se na classe de problema ‘Boas
Praticas” proposta por Veit (2013), relacionadaao que o autor chamade “classe de
problemas relacionadas ao conhecimento do tipo 2”. Esta defini¢gdo da classe de
problema esta de acordo com o objetivo proposto neste estudo. Para Barkzac e Kahn
(2012), os profissionais de NPD est&o interessados em comparar as praticas de
NPD, porqueidentificaruma pratica (técnica, método, processo ou atividade) que
seja capaz de oferecer um novo produto de forma mais eficiente, pode significar
a diferencga entre o sucesso e o fracasso em termos de vitalidade, tanto para o

produto como para a empresa.

3.3.1.6 Desenvolvimento do Artefato

A partir da identificagdo dos artefatos, a sexta etapa traz o modelo criado
para esta pesquisa com o propésito de atender as instituicdes financeiras
cooperativas, independente do seu tamanho ou estrutura.

Antes de seguir na condugao da pesquisa, cabe destacar o que € um
“‘modelo”. Para March e Smith (1995):

Um modelo € um conjunto de proposi¢cdes ou declaragées que
expressam as relagdes entre os constructos. Em atividades de design,
modelos representam situagdes como problema e solugao. Ele pode ser
visto como uma descri¢ao, ou seja, como uma representacdo de como
as coisas sdo. Cientistas naturais muitas vezes usam o termo ‘modelo’
como sinbnimo de ‘teoria’, ou ‘modelos’ como as teorias ainda
incipientes. Na Design Science, no entanto, a preocupacgéo é a utilidade
de modelos, ndo a aderéncia de sua representacédo a verdade. Nao
obstante, embora tenda a ser impreciso sobre detalhes, um modelo
precisa sempre capturar a estrutura da realidade para ser uma
representagao Util.

As praticas encontradas e associadas a cada dimensao do modelo foram
desenvolvidos para suportar decisdes relacionadas ao desenvolvimento de
novos produtos digitais. Cabe salientar que o modelo n&o leva em consideragdo
as particularidades das instituicdes financeiras ndo cooperativas e as possiveis

praticas utilizadas pelas mesmas. Da mesma forma, para a utilizacdo em outras
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instituicdes financeiras nao cooperativas, tanto publica ou privada, pode havera

necessidade de adaptagdes. A construcdo do modelo teve como premissa a
compreensibilidade e a clareza, caracterizadas pela representagao visual,
conforme Figura 3. As dimensdes que compde o modelo sdo representagcdes
que apresentam variaveis (boas praticas) do processo de NPD digitais. Portanto,
diferentemente de um método, o presente modelo n&o visa indicar um conjunto
de passos necessarios para identificar as melhores ou piores dimensoes, mas
tem como objetivo descrever ou representar as dimensdes relevantes para as

decisdes de NPD da respectiva classe de problema.

3.3.1.6.1 Coletade Dados

No quetange ao inicio desta etapa, foi contatado o diretor geral da area
de desenvolvimento de produtos digitais para explanagcdo dos objetivos da
pesquisa, bem como dos procedimentos. O instrumento de coleta de dados foi
estruturado a partir dos questionarios enviado aos especialistas. Os
questionarios foram procedidos de um telefonema ao respondente informando o
objetivo e as garantias de privacidade envolvidas e posteriormente enviados por
e-mail. Os respondentes escolhidos foram selecionados pelo diretor geral em
funcao de estarem envolvidos diretamente com atividades de desenvolvimento
de NPD digitais desde o inicio do processo de construgao da plataforma digital.

A quantidade de entrevistados foi definida tendo como base o tempo
necessario para a compilacdo dos resultados e, também, em funcéo da
disponibilidade dos respondentes. A coleta de dados foi realizada em trés
etapas:

12 Etapa:

A primeira etapa constitui-se na leitura dos artigos realizada na reviséo
sistematica da literatura. Esta etapa foi o ponto de partida pois foi aqui que o
pesquisador buscou as dimensdes e praticas de NPD ja utilizadas pelos autores
que compde o quadro 01 na secdo 2.3 e o apéndice A, respectivamente. Os

procedimentos especificos para construcdo do questionario foram adotados a
partir de MARCONI e LAKATOS (2009).

22 Etapa:
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Antes do envio dos questionarios, um pré teste foi realizado a fim de

verificar a duragao e as dinamicas obtidas nas questdes. Cada questionario
desta etapa iniciou com cinco questdes para identificagdo dos dados pessoais,
seguindo com uma questao onde os respondentes classificavam por ordem de
importancia cada dimenséo e apds as cento e oitenta e nove (189) questbes
envolvendo as praticas de NPD das dezesseis (16) dimensodes, sendo que no
inicio das questbes de cada dimensao iniciava com uma breve explicacdo. O
principal objetivo dessa parte introdutoria era fazer com que o respondente se
conscientizasse que havia um corpo tedrico de conhecimento embasando o
trabalho e que havia conhecimento, por parte do pesquisador, das boas praticas
de NPD dentro da organizagao. No apéndice “A” pode-se identificar as praticas
referentes a cada dimenséo.

As questbes foram associadas a uma escala de concordancia do
tipo Likert de seis pontos, sendo que cada ponto possuia um peso conforme
segue: “Discordo Totalmente” peso “17, “Discordo” peso “2”; “Concordo
Parcialmente” peso “3”, “Concordo” peso “4”, “Concordo Totalmente” peso “5” e
“Nao se aplica (N/A)” peso “0”.

No mesmo questionario enviado a cada especialista nesta etapa, foi
adicionada a pergunta: “Possui mais alguma pratica utilizada? Cite:”. O objetivo
foi identificar o eventual uso, por parte do especialista, de alguma pratica ndo

mencionada no questionario. No apéndice B podemos verificar o resultado.

3?2 Etapa:
Nesta etapa foi enviado um questionario contendo somente uma questao,

conforme apresentado no quadro 3. Novamente realizou-se um pré-teste para

avaliacdo da duragao e da dinamica da questéao.

Quadro 3 — Importancia de cada dimensao

Dimensoes de Desenvolvimento de Novos Produtos

No questionario anterior foi enviado para a classificagao conforme a sua opiniao, dezesseis
(16) dimensdes. Nesta etapa de construgdo do modelo, segue o formulario para sua
avaliagdo, conforme grau de importancia. Sera necessario novamente dividir 100% entre as

dez (10) dimensdes do modelo.
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Q.1 Dividirem 100 % a importancia percebida em cada dimensao conforme a sua opinido.

Clima
Comercializagéo
Comunicagao
Cultura
Equipe
Estratégia
Métricas de Desempenho
Pesquisa de Mercado
Processo

Tecnologia

Fonte: Elaborado pelo autor

Nesta etapa as dimensdes propostas na questdo basearam se
primeiramente no modelo proposto por Barczak e Kahn (2012), onde o0 mesmo
€ composto por sete (7) dimensdes: Clima, cultura, equipe, estratégia, métricas
de desempenho, pesquisade mercado e processo. Como resultadoda “12 etapa”
da coleta de dados, foram adicionadas mais trés (3) dimensdes para compor o

modelo, que séo elas: comercializagdo, comunicagao e tecnologia.

3.3.1.6.2 Analise de Dados

De acordo com Dresch et al (2015) as técnicas de analise de dados
procuram dar sentido a um conjunto de informacgdes levantadas. Ainda segundo
os autores, existem algumas técnicas que sdo usualmente utilizadas nas
pesquisas da area de gestao, tais como: (i) Analise de conteudo; (ii) analise de
discurso; (iii) estatistica multivariada.

O objetivo da analise dos dados é descrever os procedimentos que serao
adotados para retirar dos dados coletados as informagdes necessarias da
pesquisa (GIL, 2008). Nesta etapa estes dados sao organizados e interpretados
para que auxiliem no alcance do objetivo da pesquisa. A analise dos dados
coletados foi feita paralelamente a coleta, seguindo as recomendacdes de
EISENHARDT (1989) e STRAUSS e CORBIN (2008). Os dados foram
analisados por meio da analise de conteudo.
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A analise dos dados foi dividida em quatro fases distintas: (i) na primeira

fase aconteceu a analise dos estudos encontrados na RSL; (ii) na segunda fase
foram analisados os dados dos questionarios utilizados paraidentificaro grau de
importancia, na percepg¢ao dos especialistas, das dimensdes encontradas na
literatura; (iii) na terceira fase a analise dos dados das boas praticas de cada
dimenséao; (iv) e na quarta fase foram analisados os dados do questionario
utilizado para identificar o grau de importancia, na percepgao dos especialistas,
com relagao as dimensdes que compde 0 modelo proposto.

Essa abordagem foi considerada adequada, pois possibilitou uma analise
detalhada dos resultados da consulta, permitindo a definicdo de agdes em
relacao ao artefato e ao trabalho como um todo. Apesar de apresentadas em
sequéncia, as etapas do processo foram iterativas. Sendo assim, muitas vezes
foi necessario retroceder e rever decisbes tomadas. Essa € uma caracteristica
da abordagem qualitativa. (STRAUSS e CORBIN, 2008).

3.3.1.7 Conclusées

Conforme Dresch et al (2015) podemos constatar que a design sciense
research € o método de pesquisa mais indicado quando o objetivo do estudo é
projetar e desenvolver artefatos, bem como solugdes prescritivas.

A unidade de analise desse estudo foi definida como sendo a
organizacado onde o artefato sera desenvolvido e foi baseada e um projeto
especifico e, portanto, n&o esta associado a diferentes fatores organizacionais.

Desta forma, a pesquisa sera exploratoria e utilizara como estratégia

metodoldgica as etapas da design science research ilustrada na figura 5.
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Figura 05 - Etapas do design science research e suas saidas
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Fonte: Adaptado de Dresch et al (2015)

3.4 MODELO SURVEYMONKEY

Atualmente, parte do cotidiano de milhares de pessoas e das decisdes
quetomam sao pautadas por resultados de pesquisas. Estudos e levantamentos
sao produzidos em diversos setores da sociedade contemporanea, do meio
académico, dentro de empresas e suas complexas estruturas. Mas, para
conduzirestudos necessita-se de um método eficaz e de uma plataforma segura
e com base nisso, Ryan Finley fundou em 1999 a SurveyMonkey, uma das

maiores plataformas de questionarios online do mundo (Canal Tech, 2018).
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No Brasil, a SurveyMonkey sempre esteve presente e apresentou um

crescimento muito rapido, antes mesmo da introdug¢ao do idioma portugués na
plataforma. Com base no sucesso e também nas possibilidades de mercado, o
Brasil € o primeiro pais do mundo a ter a figura de um country manager e uma
sede propria fora dos Estados Unidos.

O modelo SuveyMonkey utiliza-se do método de pesquisa survey para a
coleta de dados. Segundo Freitas (2000), uma survey é pertinente quando o
pesquisador pretende investigar o que, porque, como ou quanto se da
determinada situagcdo, nao sendo possivel através do método, determinar
variaveis dependentes e independentes.

Malhotra (2004) argumentaque a realizagdode umlevantamento (survey)
deve atender alguns requisitos como: a) obter a informagao desejada a partir de
perguntas especificas e que os entrevistados tenham condi¢cdes de responder;
b) motivar os entrevistados a cooperarem na resposta das questdes; e c)
minimizar o erro das respostas. A pesquisa da-se no momento presente ou
recente e trata situacdes reais do ambiente. Freitas (2000) diz, ainda, que o
meétodo utiliza um instrumento predefinido, que € o questionario, para obter
descricdes quantitativas de uma populagado. O questionario € administrado pelo
pesquisador e € enviado aos entrevistados por meio impresso ou eletrénico,
sendo possivel fazer a pesquisa presencialmente ou nao, bem como oferecer
assisténcia para o preenchimento.

O modelo também oferece alguns tipos de perguntas que calculam a
média ou a média ponderada, tais como: pergunta de classificagéo, pergunta de
matriz/escala de avaliagéo, pergunta de multipla escolha, pergunta de varias
caixas de texto, pergunta da barra deslizante e pergunta da avaliagao de
estrelas.

Para o presente estudo utilizou o modelo de perguntas de avaliagdo com
estrelas. A pergunta de avaliagdo com estrelas permite que os respondentes
avaliem uma afirmagao com uma escala visual de curtidas, conforme a figura 6.
Atribui-se um peso a cada icone da escala, para que a média ponderada e o
desvio padrao sejam calculados na sec¢ao “analisar respostas”, dentro da

ferramenta.
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Figura6 - Escala visual de curtidas
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Fonte: SurveyMonkey

As questbes relativas ao NPD dentro do modelo SuveyMonkey sao
respondidas com base em uma escala de concordancia do tipo Likertde seis
pontos, sendo que cada ponto possui um peso conforme segue: “Discordo
Totalmente” peso “1”, “Discordo” peso “2”; “Concordo Parcialmente” peso “3”,

“Concordo” peso “4”, “Concordo Totalmente” peso “6” e “N&o se aplica (N/A)’

peso “0”.
Quadro 4 - Escala Likert
Discordo Concordo Concordo
Discordo Concordo N/A
Totalmente Parcialmente Totalmente
Pontos 1 2 3 4 5 0

Fonte: Elaborado pelo autor com base na escala Likert

A escala likert, segundo Hair et al. (2005), é um tipo de escala intervalar—
utilizanumeros para classificarobjetos ou eventos de modo que a distanciaentre
0s numeros seja igual — de resposta psicométrica usada habitualmente em
questionarios. Ao responderem um questionario baseado nessa escala, os
perguntados especificamseu nivel de concordanciacomdeterminadaafirmacgao.
Esta escala tem seu nome devido a publicacdo de um relatério explicando seu
uso por Rensis Likert (1932).

Sendoassim, todos os percentuais, medias e desvio padrdes apresentados
no presente estudo, foram calculados pela ferramenta SurveyMonkey e

disponibilizados nos respectivos quadros apresentados ao longo do trabalho.
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4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Este capitulo apresenta e discute os resultados de cada estagio da DSR
conduzida. A primeira parte trata da analise do perfil da amostra. Na segunda
parte o artefato “dimensdesde NPD digitais” é desenvolvidocombase narevisao
da literatura e no modelo apresentado por Barkzak e Kahn (2012), consulta aos
especialistas e do estudo de caso. A terceira parte refere-se aos resultados das
praticas de NPD digitais a partir da revisdo da literatura e da consulta aos
especialistas. Por fim, a discussao dos resultados que culminou com a
proposic¢ao do artefato.

Conforme aponta Serafim (2001), vale relembrar que a pesquisa, ao
apreender a realidade, a faz de um modo incompleto e pontual. Logo, foram
considerados apenas alguns elementos, dentre os varios que surgiram, acerca

do tema estudado.

4.1 PERFIL DA AMOSTRA

A amostra total obtida corresponde aos questionarios respondidos pelos
especialistas, pessoas fisicas, colaboradores do sistema Sicredi com local de
trabalho situados no estado do Rio Grande do Sul, mais especificamente nas
cidades de Porto Alegre e Nova Petropolis. Na configuragdo da pesquisa,
solicitou-se a resposta a todas as perguntas do questionario para que ele fosse
considerado concluido e a opinido do respondente contabilizada. Todavia, era
possivel alterar as respostas em qualquer pagina do questionario até a sua
conclusao. Nao foi realizado o monitoramento da taxa de abertura e de cliques
aos e-mails, o que possibilitariaelaborar um contetdo mais convincente e enviar
mensagens de lembrete mais eficientes.

Dos oito (8) questionarios enviados na primeira etapa, sete (7) foram
respondidos e concluidos, representando 87,50%. Na segunda etapa foram
enviadossete (7) questionarios, destes, seis (6) foram respondidos e finalizados,
85,71%. Consequentemente cada questionario respondido e finalizado, foi

considerado como valido.
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Observou-se ainda, que dos questionarios enviados e invalidados (12 e 22

etapa) ambos os respondentes comegaram a responder, mas n&ao o concluiram,
sendo esse fato definido como perda. Um limite de perda ideal em uma survey
deve manter-se abaixo de 15%. Essas duas perdas representaram 13,33% em
relagdo aos quinze (15) respondentes que iniciaram a resposta ao questionario
e esse percentual de perdas nao invalida o instrumento.

Pode-se afirmar que a relagao entre a quantidade de respondentes e ade
respostas validas supre o necessario para a realizagao da pesquisa, garantindo
um nivel de confianga adequado de 86,67 %, atingindo uma taxa de sucesso de
9,20%. Estes percentuais foram calculados manualmente conforme os dados
fornecidos pela ferramenta SurveyMonkey.

O quadro 05 apresenta o perfil dos respondentes/especialistas, onde as

respostas foram consideradas validas.

Quadro 5 - Perfil dos Entrevistados

Tempo de
Idade Sexo Escolaridade Cargo
Empresa(anos)

Respondente 01 36 Masculino Mestrado Gerente 5a10
Respondente 02 41 Masculino Mestrado Consultor Digital >10
Respondente 03 28 Masculino Pés Graduado Team Leader 5a10
Respondente 04 36 Masculino Pés Graduado  Especialista Digital 5a10
Respondente 05 40 Feminino Mestrado Especialista Digital 5a10
Respondente 06 40 Feminino Mestrado Team Leader >10

Gerente de
Respondente 07 35 Masculino Pdés Graduado Desenvolvimento de >10

Negécios

Fonte: Elaborado pelo autor

Quanto a idade, ambos possuem idade superior a 28 anos e inferiora 41
anos. Destes, 1 respondente (14,28%) possuem 28 anos, 1 respondente
(14,28%) possui 35 anos, 2 respondentes (28,58%) possuem 36 anos, 2
respondentes (28,58%) possuem 40 anos e 1 respondente (14,28%) possui 41
anos. A média de idade ficou em 36,57 e a mediana em 36. Em relacdo ao
respondentes (71,43%)

respondentes (28,57%) sdo mulheres.

género/sexo, 5 sdo homens, enquanto que 2
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Quanto a escolaridade dos respondentes, 4 respondentes (57,14%) séo

mestres e 3 respondentes (42,86%) possuem pos-graduagao. Chama a atencéo
a predominancia dos respondentes com formagao de mestre, indicando um grau
avancgado de conhecimento na area. Com relagao ao cargo, 2 dos respondentes
(28,58%) sao “especialistas digitais”, 2 respondentes (28,58%) séo “team lider”,
1 respondente (14,28%) é “consultor digital”, 1 respondente (14,28%) é “gerente
de desenvolvimento de negocios” e 1 respondente (14,28%) é “gerente’.

Um dos dados que mais chama a atengao € o tempo de empresa dos
respondentes, principalmente por se tratar da area digital, pois todos possuem
mais de 5 anos de empresa. Destes, 4 respondentes (57,12%) possuem entre 5
a 10 anos e 3 respondentes (42,88%) possuem mais de 10 anos de empresa. O
elevado tempo de empresa dos respondentes € um indicativo que possuem
grande conhecimento e expertise na area de desenvolvimento de novos

produtos.

4.2 DESENVOLVIMENTO DO ARTEFATO

Esta secao apresenta o artefato desenvolvido como proposta de solugéo
ao problema identificado. A proposigao se classificacomo um modelo, no sentido
dado por March e Smith (1995), ou seja, uma representagcdo de como as coisas
s&o. O desenvolvimento foi realizado em duas etapas, conforme ja descrito no

capitulo do método.

12 Etapa:
Com base a revisao sistematica da literatura acerca das dimensdes
encontradas e apresentadas na segao 2.3, o quadro 6 apresenta o resultado

individual de cada respondente com relagdo a importdncia percebida das

dimensdes.
Quadro 6 - Resultado individual de cada respondente
II%II das
Dimensao 7 6 5 4 3 2 1 Soma Ordem
Respostas

Cultura 10 10 30 10 20 25 5 110 15,71% 1
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Estratégia 10 25 25 8 10 20 10 108 15,43% 2
Tecnologia 8 10 20 15 10 15 10 88 12,57% 3
Equipe 10 15 20 20 10 5 80 11,43% 4
Comunicagao 8 25 20 10 5 5 73 10,43% 5
Pesquisa 10 5 3 5 15 10 48 6,86% 6
Comercializagao 7 10 2 5 5 29 4,14% 7
Recursos 10 7 1 5 5 28 4,00% 8
Clima 1 5 5 10 5 26 3,70% 9
Métricas 3 2 5 10 20 2,86% 10
Midia 3 5 2 5 5 20 2,86% 11
Processo 5 5 1 5 16 2,29% 12
Sustentabilidade 3 3 5 5 16 2,29% 13
Propriedade 3 5 1 5 14 2,00% 14
Projeto 5 2 1 5 13 1,86% 15
Gestao Sénior 4 1 1 5 11 1,57% 16
Total 100 100 100 100 100 100 100 700 100,00%

Fonte — Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa

Podemos perceber que a dimenséao “cultura” teve a maior pontuacéo,
seguido da dimensao “estratégia” com a segunda maior pontuagédo e assim
sucessivamente.

Ao separarmos as dimensdes encontradas na revisdo sistematica da
literatura, do modelo de Barkzak e Kahn (2012) podemos verificar a relevancia

percebida pelos especialistas, conforme o quadro 7.

Quadro 7 - Dimensbes do modelo proposto

ll%ll das
Dimensao 7 6 5 4 3 2 1 Soma Ordem
Respostas
Cultura 10 10 30 10 20 25 5 110 15,71% 1
Estratégia 10 25 25 8 10 20 10 108 15,43% 2
Pesquisa 10 5 3 15 10 48 6,86% 6
Comercializagao 7 10 2 29 4,14% 7
Clima 1 5 5 10 5 26 3,70% 9
Métricas de
3 2 5 10 20 2,86% 10
Desempenho
Processo 5 5 1 5 16 2,29% 12
Total 46 50 55 35 51 70 50 357 50,99%

Fonte: Elaborado pelo autor com base no Modelo de Barczak e Kahn (2012)
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Em relacdo as 7 dimensdes propostas no modelo de Barczak e Kahn
(2012), podemos destacar que somente duas dimensdes, cultura e estratégia,
obtiveram o percentual das respostas acima de 10%. Sendo que a soma dos
percentuais chegou a 50,99%, representando somente um pouco mais da
metade se analisarmos as 16 dimensdes encontradas na revisio sistematica da
literatura. Este resultado reforga que ha necessidade de inclusao de dimensdes
nao apresentadas no modelo de Barczak e Kahn (2012), para a proposi¢cao do
modelo de dimensdes adaptado ao setor financeiro cooperativo digital.

O quadro 8 destaca e apresenta o resultado da importancia percebida

pelos especialistas de 3 dimensdes encontradas na revisdo sistematica da

literatura.
Quadro 8 - Dimensdes identificadas
Dimenséo 7 6 5 4 3 2 1 Soma " das Ordem
Respostas
Tecnologia 8 10 20 15 10 15 10 88 12,57%
Equipe 10 15 - 20 20 10 5 80 11,43% 4

Comunicagao 8 25 20 10 5 - 5 73 10,43%
Total 26 50 40 45 35 25 20 241 34,43%

Fonte: Elaborado pelo autor

Neste caso o percentual percebido pelos especialistas representou
34,43%. Esse resultado reforga a importancia que estas dimensdes possuem

para o “meio digital”.

22 Etapa:
A segunda etapa traz a constituicdo do artefato, sendo chamado de
modelo 1 (M1). O quadro 9 apresenta o questionario enviado aos especialistas

nesta segunda etapa do desenvolvimento do artefato.

Quadro 9 - Questionario da 22 Etapa

Dimensoes de Desenvolvimento de Novos Produtos
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No questionario anterior foi enviado para a classificagao conforme a sua opiniao, dezesseis
(16) dimensdes. Nesta etapa de construgdo do modelo, segue o formulario para sua
avaliacdo, conforme grau de importancia. Sera necessario novamente dividir 100% entre as

dez (10) dimensdes do modelo.

Q.1 Dividirem 100 % a importancia percebida em cada dimensao conforme a sua opinido.

Clima
Comercializagao
Comunicagao
Cultura
Equipe
Estratégia
Métricas de Desempenho
Pesquisa de Mercado
Processo

Tecnologia

Fonte: Elaborado pelo autor

Os especialistas responderam a questao “Dividir em 100% a importancia
percebida em cada dimensaoconforme a sua opiniao” levando em consideracao
o grau de importancia percebida por eles.

O quadro 10 apresenta a classificagdo por ordem de importancia
percebida pelos especialistas das dimensdes para o modelo proposto.

Quadro 10 - Resultado individual de cada respondente 22 Etapa

"%" das
Dimensao 7 6 5 4 3 2 1 Soma Ordem
Respostas
Equipe 0 15 20 8 10 30 15 98 16,33% 1
Estratégia 0 10 30 21 9 10 15 95 15,83% 2
Tecnologia 0O 10 15 18 15 20 15 93 15,50% 3
Cultura 0 20 10 21 14 10 10 85 14,18% 4
Pesquisa 0 5 5 15 10 5 10 50 8,33% 5
Comunicagao 0 10 10 3 14 6 5 48 8,00% 6
Métricas 0 10 2 3 7 6 10 38 6,33% 7
Processo 0 5 2 13 4 5 34 5,67% 8
Clima 0 10 1 2 4 5 10 32 5,33% 9
Comercializagao 0 5 2 7 4 4 5 27 4,50% 10
Total 0 100 100 100 100 100 100 600 100,00%

Fonte: Elaborado pelo autor com base no modelo de Barczak et al (2012)
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Chama a atencéo da dimenséao equipe que recebeu a maior pontuacio
chegando a 98 pontos (16,33%), pois a mesma n&o contempla o modelo de
Barczak et al (2012) utilizado como base para esta pesquisa. Na sequéncia vem
a dimensao estratégia com 95 pontos (15,83%), tecnologia com 93 pontos
(15,50%), cultura com 85 pontos (14,18%), pesquisa com 50 pontos (8,33%),
comunicagao com 48 pontos (8,00%). Métricas de desempenho com 38 pontos
(6,33%), processo com 34 pontos (5,67%), clima com 32 pontos (5,33%) e
comercializagdo com 27 pontos (4,50%). Os resultados do quadro 10 reforgam
a importancia de se adicionar novas dimensbes ao modelo conforme a
percepcao dos especialistas.

Sendo assim, o processo de desenvolvimento da versao (M1) do artefato

foi constituido conforme a figura 7.

Figura7 - Desenvolvimento do Artefato — Versao (M1)
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Dimansdes RSL

Dvimigne a0 H.Bap::ja.it.:a Oirdem
Cultura 18,71% 1
Estratégla 15.43% 2
Tacnologla 12,5T% 3
Equipe 11,40% 4
Comunicagio 10,40% 5
Pazqulas G,B6% &
Ccomerclallzagio  £.14% 7
Recursos 2,00% B
Clima 3, 70% 2]
Metricas 2,66% U]
Midia 2,568% "
Processo 2,29% 12
Sustentablldads  2.28% 13
Proprisdade 2,00% 14
Projeto 1,86% 15
Gastio Sénlor 1,57% 16

Tofal 100,00%

Fombe: Elaborada pelo avtor com base na
R5L

Demensbios do Modelo de Barczak et al
|2012)

Dimensées acima de L0%

"% da "o dag
Dimangao Ordem
Respostas Dimansho Respostas 0108
Culfura 15,7/ T% 1 Tecnaologla 12,51 ]
Estratggla 15,423% 2 Equipe 11,43% 4
Pesqulea 6,66% ] Comunicagia 10,43% ]
camarclalizagio  414% 7 Total AT
Clima 3,70% a Fomte: Elabarada pelo auior Com base na RSL
Madricas 2,56% 10
Procagsn 2,29% 12
Total 095

Fombe: Acaptaca de Barcrak et o (20132)

Demensdes do Modelo Froposio

Dimanaao H;?;t::.;c,:x Qrdem
Equipa 18,30% 1
Estratégla 15,83% 2
Teznologka 15,50% 3
Cuttura 14, 18% 4
Peaqulza 8,33% g
Comunlcagio 8,00% G
Metricas 6,31% 7
Procegsn 5,67% ]
Clma 5,31% a
Camarnclalizegie  450% 10

Total 100,00%

Ffombe: Elaborada pelo avtor

Fonte: Elaborado pelo autor

Observa-se que a figura acima apresenta versdo M1 do modelo, sendo
constituido das seguintes partes: (i) dimensdes da RSL; (ii) dimensdes do
modelo de Barczak e Kahn (2012); (iii) dimensdes acima de 10% e; (iv)
dimensdes do modelo proposto. A dimenséo da RSL constituiu-se em todas as
dimensdes encontradas na revisdo sistematica da literatura e apresentadas em

detalhes no quadro 01. Esta parte demonstra o percentual, bem como a ordem



74
de importancia percebida pelos especialistas na 12 etapa da coleta de dados. O

percentual foi calculado manualmente conforme a pontuacao apresentada pela
ferramenta SurveyMonkey. A parte dois, traz as sete dimensdes do modelo
proposto por Barczak e Kahn (2012). Os percentuais e a ordem apresentadas
nesta parte, também representam a importancia percebida pelos especialistas
realizadas na 1? etapa da coleta de dados. Os percentuais foram calculados
manualmente de acordo com a pontuagao apresentada pela ferramenta
SurveyMonkey. Na parte trés sao apresentadas as “dimensdes acima de 10 %”.
Tais dimensdes foram selecionadas pelo pesquisador por critério de maior
importancia percebida pelos especialistas na 12 etapa da coleta de dados, ou
seja, as dimensdes que tiveram um percentual superiora 10%. Os percentuais
e a ordem apresentadas nesta parte, também representam a importancia
percebida pelos especialistas realizadas na 12 etapa da coleta de dados. A
quarta parte constitui-se nas dimensdes do modelo proposto, ou seja, sdo as
dimensdes do modelo de Barczak e Kahn (2012) somadas as trés dimensdes da
RSL que receberam grau de importancia acima de 10% dos especialistas.
Novamente os percentuais foram calculados manualmente de acordo com a
pontuacgao apresentada pela ferramenta SurveyMonkey. Neste caso a ordem e
os percentuais apresentadas nesta etapa representam a importancia percebida

pelos especialistas na 3% etapa da coleta de dados.

Figura 8 - Modelo Proposto — versao M2
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Modelo de Dimensoes

Equipe
16%

Métricas

Estratégia

16%6

Fonte: Elaborado pelo autor

A figura acima representa a versdao M2 do artefato, ela representa a
versao final do modelo proposto. As dimensdes sao oriundas da percepgao da
ordem de importdncia dos especialistas e os percentuais foram calculados
manualmente conforme os dados fornecidos pela ferramenta SurveyMonkey na
22 etapa do desenvolvimento do artefato.

Cabe destacar que o objetivo do modelo n&o é a representagao de um
processo de execugao que deve respeitar a ordem conforme o maior percentual
percebido pelos especialistas, mas as implicagcbes sugeridas dessas
descobertas sdo que os gerentes devem enfatizar as dimensdes equipe,
estratégia, tecnologia e cultura ao realizar os esforgbes de NPD digitais e
considerar a adequacgao de seus projetos a essas dimensdes. Como muitos
processos de negdcios, o desenvolvimento de novos produtos tem varias facetas
e pode ser delineado em multipla dimensdes, nas quais varias caracteristicas
podem ser classificadas (BARCZAK e KAHN, 2012).

Embora o numero e a rotulagem dessas dimensdes sejam dependentes
de um estudo de avaliacido comparativa e validagcdo, um proposito comum foi

identificar a importancia percebida pelos especialistas nestas dimensdes.
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4.3 RESULTADOS DAS PRATICAS DE NPD DIGITAIS

Nesta secao serao discutidos os resultados obtidos através do
questionarioaplicado aos especialistasreferente as praticas de NPD digitais. Por
se tratar de dados coletados via survey, originaram os chamados dados
primarios. Basicamente os dados levantados estdo separados pelas dimensodes
de NPD encontradas na literatura e as dimensdes que fazem parte do modelo
proposto.

Como ja foi destacado no capitulo trés, na 12 etapa da coleta de dados foi
enviado um questionario aos especialistas com as praticas de NPD encontradas
narevisdo sistematica da literatura e solicitado aos mesmos que classificassem
conforme a escala likert. O apéndice A traz o resultado da avaliagdo de cada
questao que compde o questionario, bem como a média e o desvio padrao.

No quadro 11 estdo destacadas as medias das respostas das questdes

separadas por dimensao.

Quadro 11 - Médias das Praticas por Dimensao

Média
Dimenssio 0a 1,00 a 2,00 a 3,00 a 4,00 a Praticas
0,99 1,99 2,99 3,99 4,99 Totais
Clima - - 1 9 3 13
Comercializagao - - 2 13 - 15
Comunicagao - - - 8 1 9
Cultura - - 2 13 - 15
Equipe - - 2 7 1 10
Estratégia - - - 12 5 17
Gestao Sénior - - - 3 1 4
Métricas de ) ] 3 11 ’ 15
Desempenho
Midia Social - - - 5 - 5
Pesquisa de Mercado - - - 13 2 15
Processo - - 3 11 - 14
Projeto - - - 9 5 14
Propriedade Intelectual - - - - - 0
Recursos - - - 4 3




77

Sustentabilidade - - - - - 0
Tecnologia - - - 1 1 2
Total 0 0 13 119 23 155

Fonte: Elaborado pelo autor

No total foram identificadas 155 praticas na revisdo sistematica da
literatura (RSL), destas, nenhuma pratica recebeu nota inferior a 1,99, 13
praticas (8,39%) ficaram com média entre 2,00 e 2,99, 119 praticas (76,77%)
ficaram com média entre 3,00 e 3,99 e 23 praticas (14,84%) ficaram com média
entre 4,00 e 5,00.

Em uma proxima etapa, foram separadas as praticas com média superior

a 3,50 conforme apresentado no quadro 12.

Quadro 12 - Boas Praticas

Média
Dimensao < 3,49 > 3,50 Total
Clima 4 9 13
Comercializagao 8 7 15
Comunicagao 5 4 9
Cultura 8 7 15
Equipe 5 5 10
Estratégia 2 15 17
Gestdo Sénior 3 1 4
Métricas de Desempenho 11 4 15
Midia Social 1 4 5
Pesquisa de Mercado 2 13 15
Processo 10 4 14
Projeto 10 14
Propriedade Intelectual - - 0
Recursos 4 3
Sustentabilidade - -
Tecnologia 1 1
Total 67 88 155

Fonte: Elaborado pelo autor

No total das 155 praticas encontradas, 67 praticas (43,22%) ficaram com

média inferiora 3,49 e 88 praticas (56,78%) ficaram com média superiora 3,5 e
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foram classificadas como “boas praticas”, conforme a percepgdo dos

especialistas. Cabe destacar que essa classificagao de “boas praticas” acima de
3,50 de média, se deve em fungéo da percepgao dos especialistas digitais, sendo
especifico ao caso estudado, podendo sofrer variagdes caso aplicado em outros
segmentos. A classificagdo da média superiora 3,50 como “boas praticas”, se
deve no entendimento do pesquisador, que as praticas realmente sao utilizadas
na opinido dos especialistas, sendo que praticas com médias inferiores,
usualmente sao utilizadas com menor frequéncia pelos especialistas. As médias
apresentadas no quadro 12 foram calculadas automaticamente pela ferramenta
SurveyMonkey. Na coluna total, os valores foram calculados manualmente pelo
pesquisador através dos dados fornecidos pela ferramenta SurveyMonkey.

No quadro 13 estdo destacadas todas as praticas, separadas por
dimensao, que obtiveram média superior a 3,50, bem como o respectivo desvio

padrao.

Quadro 13 - Boas Praticas do Modelo — Médias e Desvio Padrao

Desvio
Dimensao Praticas Média
Padrao

Q7. O clima da empresa é propicio para o trabalho
: . 3,86 0,64

do projeto do desenvolvimento de novos produtos.

Q8. Existe um grupo desenvolvimento de novos
. . 4,29 0,70
produtos identificavel na empresa.
Q9. Cada projeto tem uma equipe multifuncional
3,57 0,73
central.
Q11. Cada projeto tem um lider de projeto
3,86 0,99
claramente identificavel.
Cli Q12. A empresa possui o nimero certo de projetos
ima
atribuidos individualmente ao pessoal do 3,57 0,90
desenvolvimento de novos produtos.
Q14. O desenvolvimento de novos produtos é
4,00 0,53
multifuncional em sua esséncia.

Q15. As éareas funcionais trabalham bem juntas nas
. . 4,00 0,53

atividades do desenvolvimento de novos produtos.

Q16. A equipe principal do projeto trabalha no
projeto desenvolvimento de novos produtos do 3,57 1,29
comeco ao fim.
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coordenar adequadamente as atividades do 3,86 0,83
desenvolvimento de novos produtos.
Q28. Uma equipe multifuncional esta envolvida nas
decisOes de logistica e cadeia de suprimentos para | 3,86 1,46
um novo produto.
Q29. Uma equipe multifuncional esta envolvida em
3,57 0,90
decisdes de marketing para um novo produto.
Q31. Uma equipe multifuncional esta envolvida em
decisdes de atendimento ao cliente e suporte ao 3,71 1,03
cliente para um novo produto.
Q32. Uma reuniao pos-langamento do projeto é
Comercializagao ) ; 3,71 1,03
realizada apés o langamento do novo produto.
Q33. Alogistica e o marketing trabalham juntos no
3,71 1,28
langcamento de novos produtos.
Q34. O servigo ao cliente e o pessoal de suporte ao
: . 3,71 0,70
cliente fazem parte da equipe de langamento.
Q35. Existe uma conexao formal entre a equipe de
desenvolvimento de novos produtos e a equipe de
] 3,71 1,48
langcamento do produto, se as duas equipes forem
diferentes.
Q40. A comunicagao entre os membros da equipe
4,00 0,76
é eficiente e eficaz.
Q41. A comunicagao entre as equipes do projeto é
3,71 0,88
eficiente e eficaz.
Comunicagao
Q43. As analises de necessidades do usuario sdo
3,57 0,90
realizadas e comunicadas a todos.
Q47. Clientes e fornecedores estdo envolvidos no
3,86 0,83
processo de inovagao de produtos.
Q50. A cultura da empresa facilita o esforgo do
3,71 1,03
desenvolvimento de novos produtos.
Q51. A alta geréncia fornece os recursos
necessarios para apoiar as atividades do 3,7 1,03
desenvolvimento de novos produtos.
Cultura Q52. As ideias do desenvolvimento de novos
3,86 0,35
produtos podem virde fora da empresa.
Q53. A empresa trabalha ativamente com os
clientes para identificar novas oportunidades de 3,57 1,18
produto.
Q55. A empresa cocria produtos com clientes. 3,71 1,39




Q56. A alta geréncia incentiva o compartilhamento
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de conhecimento em diferentes unidades 3,71 0,45
estratégicas de negodcios.
Q60. Os interesses da alta geréncia véo além de
apenas atingir metas financeiras e de receita com
, 3,57 0,90
relacdo aos esforgos do desenvolvimento de novos
produtos.
Q67. Cada projeto tem uma equipe principal que
proj quipe p palq 3,57 118
permanece no projeto do comego ao fim.
Q68. O projeto tem um lider identificavel. 3,57 0,90
Q71. Equipes multifuncionais sao usadas. 4,00 0,76
Equipe
Q74. Possui colaboradores em tempo integral
3,86 1,46
dedicados para NPD.
Q75. O NPD é descentralizado dentro cada
: . 3,71 1,28
unidade / departamento de negécios.
Q79. A maioria dos projetos de desenvolvimento de
novos produtos se adequam com a missao da 4,29 0,70
empresa.
Q80. Sua empresa tem objetivos em
3,71 1,03
desenvolvimento de novos produtos.
Q81. Os objetivos de desenvolvimento de novos
produtos sado claramente definidos e visiveis dentro | 3,57 0,90
da empresa.
Q83. A sua empresa tem processo de
: , 4,71 0,45
planejamento estratégico formal.
Q84. A missao e o planejamento estratégico
Estratégia ajudam a definir areas estratégicas para novos 4,29 0,70
produtos.
Q85. Os objetivos de desenvolvimento de novos
produtos sado claramente alinhados com a misséo 3,86 0,99
da empresa e o planejamento estratégico.
Q86. A variedade de desenvolvimento de novos
produtos € apoiada com cuidado para adequagao | 3,57 0,90
do mix.
Q87. O desenvolvimento de novos produtos e
3,71 1,03
programas séo revisados com regularidade.
Q89. Aidentificagcado de oportunidade esta
3,57 0,90

acontecendo.




Q90. O planejamento estratégico pode ser
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redirecionado em tempo real para responder as 3,86 1,55
forcas de mercados e novas tecnologias.
Q91. Existe um ranqueamento ou priorizacéo de
. , 3,86 1,46
novos projetos de desenvolvimento.
Q92. Existe um processo para submeter a gestao
4,57 1,05
de portfélio.
Q93. Existe uma consideragao para equilibrar o
] ) ] 4,29 1,28
numero de projetos e recursos disponiveis.
Q94. A prevaléncia de projetos favoritos é
N 3,71 1,16
minimizada.
Q95. Os trade-off entre o desenvolvimento de
novos produtos sao feito usando um critério 3,71 0,88
definido.
Q100. Existem programas de remuneragao para
Gestao Sénior o 4,00 0,76
atingimento de resultados.
Q107. As avaliagbes de projetos do
desenvolvimento de novos produtos séo feitas por | 4,29 1,16
varias pessoas.
Q115. Os lideres daequipe estao envolvidos na
Métricas de . o 3,86 1,12
definicdo dos objetivos de desempenho do produto.
Desempenho :
Q116. Os membros da equipe tém poderes para
: 3,71 0,70
tomar decisdes.
Q117. Os indicadores de desempenho estédo
3,71 0,45
alinhados aos objetivos da organizagéo.
Q121. A empresa usa midias sociais para o
3,57 1,05
processo de NPD.
Q122. Diferentes canais de midia social sdo usados
3,71 0,88
no processo de NPD.
Midia Social
Q123. Estaferramenta é utilizada para coletar
3,57 0,90
informagdes sobre o mercado.
Q124. Estaferramenta é utilizada para coletar
3,71 1,03
informagdes sobre o cliente.
Q128. Os estudos de clientes e usuarios sdo
focados em suas necessidade atuais e futuras, e 4,00 0,76
Pesquisa de
problemas.
Mercado
Q130. O conceito de teste é parte integrante do
4,29 0,88

processo de desenvolvimento de novos produtos.




Q131. O teste de uso do produto é parte integrante
do processo de desenvolvimento de novos

produtos.

4,14

0,99
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Q132. O teste de mercado é parte integrante do

processo de desenvolvimento de novos produtos.

3,71

Q133. Os resultados dos testes sdo formalmente

avaliados.

3,57

Q134. Os clientes/usuarios séo parte integrante do

processo de desenvolvimento de novos produtos.

3,57

Q135. Os resultados dos testes estao acessiveis
para uso pelo time de projetos de desenvolvimento

de novos produtos.

3,71

1,28

Q136. A organizagao tem uma fungao formal de

pesquisa de mercado.

3,57

0,73

Q137. A organizagao realmente emprega estudos
da vozdo cliente para projetos de desenvolvimento

de novos produtos.

3,57

0,90

Q139. As equipes de projeto de desenvolvimento
de novos produtos podem acessar prontamente os

resultados da pesquisa de mercado.

3,57

Q140. A pesquisade mercado é usada para

desenvolver definicdes de produtos.

3,57

0,90

Q141. Os estudos de mercado sobre clientes,
concorrentes e tendéncias macro ambientes sao
realizados para entender o mercado para cada

projeto de desenvolvimento de novos produtos.

3,86

0,83

Q142. Os testes e os resultados da pesquisa de
mercado s&o usados para melhorar 0s novos

produtos que estdo sendo desenvolvidos.

3,71

0,45

Processo

Q150. O processo do desenvolvimento de novos
produtos é flexivel e adaptavel para atender as
necessidades, tamanho e risco de projetos

individuais.

3,57

1,18

Q154. Uma infraestrutura de tecnologiada
informacéo (TI) com hardware, software e suporte
técnico adequados esta disponivel para todo o

pessoal do desenvolvimento de novos produtos.

3,86

0,83

Q156. Os membros da equipe do desenvolvimento
de novos produtos tém acesso a mesma

infraestrutura de Tl (software e hardware).

3,71
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Q157. A empresa revisa 0s projetos no momento

3,71 0,70
da concluséo.
Q162. As responsabilidades do projeto sdo
determinadas em conjunto pelos membros do 4,00 0,58
projeto.
Q163. O planejamento do projeto enfatiza a
4,00 0,82
prevengao de problemas nos projetos.
Q164. Os membros do projeto sdo organizados em
. 4,17 0,69
torno de familias de produtos.
Q165. Fornecedores e / ou clientes designam seu
4,00 0,58

pessoal para participar de projetos.

Q166. Os membros do projeto se comunicam de
Projeto ) 3,83 0,69
forma livre e continua.

Q167. Os membros do projeto sdo alocados fisica/

. , 3,83 0,90
virtualmente pela duragao do projeto.
Q168. As conquistas do grupo e as conquistas
S . , 4,00 1,00
individuais sdo igualmente importantes.
Q170. A maioria dos projetos de NPD esta alinhada
3,67 0,47
com a missao da organizagao.
Q171. Um processo de gerenciamento de portfdlio
3,67 0,47
é usado para gerenciar ofertas existentes.
Q174. Existe um banco de ideias. 3,50 1,12
Q180. Existem recursos suficientes alocados a
4,00 1,29

projetos de NPD.

Q181. Os recursos séo planejados/alocados para
Recursos 4,00 1,29
cada etapa do processo NPD.

Q183. Existem recursos disponiveis na area de

4,17 1,21
P&D.

. Q192. As tecnologias s&o desenvolvidas pro
Tecnologia 4,00 1,00
ativamente para obter vantagem competitiva.

Fonte: Elaborado pelo autor

Cabe destacar que o quadro 13 ndo apresenta as praticas das dimensoes
propriedade intelectual e sustentabilidade, pelo fato do pesquisador nao ter
encontrado nos estudos base. A média e o desvio padrao apresentados no
quadro acima foram calculados automaticamente pela ferramenta

SurveyMonkey.
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Conforme apresentado no capitulo 3, na sec¢ao 3.3.1.6.1, o quadro 14

destaca as praticas utilizadas pelos especialistas que ndo contemplavam no

questionario enviado.

Quadro 14 - Perguntas Abertas

Dimensao Praticas encontradas Respondentes
Trabalhamos sempre avaliando o momento atual e
1 | criando uma condigdo melhor de curto prazo (4 semanas). Respondente
¢ p
O que chamamos de NTC (Next Target Condition). 04
Na plataforma digital existem chapters que discutem as
melhores praticas e evolugao de cada papel, exemplo, na R d
2 | chapter dos POs (product Owners) sao discutidos os espondente
objetivos coreda plataformae como cada capitulo precisa 06
ajudar para atingir esses objetivos.
Possuimos uma estrutura voltada ao desenvolvimento de
novos produtos, que trabalha com um modelo inspirado R dent
3 | na organizagdo do Spotify, ou seja, usando modelos e espondente
métodos ageis para o desenvolvimento de novos 02
(1) Clima produtos.
SHOW CASE. No final de cada NTC que desenvolveu o
4 produto apresenta para todos os colegas (de forma| Respondente
presencial e remota). O show case apoia na integragéo e 04
comunicagao das pessoas e times.
Existem reunides onde todos os times que possuem
conexao se reunem para manter 0 sincronismo
. . Respondente
5 | (status/acompanhamento do que os times planejaram em 06
suas sprints) e reunides de apresentacdo das entregas
(Show case)
Desenvolvemos uma estrutura de UX de data analytics
. . N Respondente
6 [para inserir estas duas disciplinas na cultura da 02
organizagao.
Para distribuigao de produtos utilizamos muitas praticas
7 | de gestdo da mudanca (principalmente pelo contexto de Respondente
ser uma cooperativa de crédito). 04
Trabalhamos com grupos multifuncionais que sé&o R
L. . espondente
) 8 responsaveis pelo desenvolvimento, langamento e 02
- manutengado dos novos produtos
Comercializa — —
cio Antes do langcamento com frequéncia utilizamos uma
estratégia de pré-piloto, piloto (envolvendo todas
9 cooperativas) e langamento. As duas fases inicias sao de | Respondente
aprendizados do produto e do processo de mudanga, para 04
incrementar o produto, conforme feedbacks e evoluir a
estratégia para o langamento.
Usamos diversos processos de comunicagdo (formal e
informal). Ambiente fisico colaborativo (open space, sem
T . Respondente
10 | mesa individual) com ferramentas colaborativas (rocket 04
chat, teams, confluence...) sao utilizadas diariamente
(3) entre os integrantes do time.
Comunicaga 1 Temos rotinas de alinhamento entre o time e comas areas | Respondente
o estratégicas de forma recorrente. 02
Temos ritos do time (daily, retro, plan, review e
12 refinamento) que ocorrem com cada time de produto. | Respondente
Ritos taticos (reunides de tribo e reunides de chapeter) e 04

ritos com todos integrantes da Plataforma Digital (Show




case, acompanhamento do show case, PitStop e Lives
com diretor).
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(4) Cultura

13

Trabalhamos em fluxo com duas divisdes basicas:
Discovery e Delivery. No Discovery todas as pesquisas,
entendimentos do problema e testes de hipdtese ocorrem
(muito focado nas dores/necessidades do usuario). Na
fase de delivery traduzimos os protétipos validados com
usuarios para o time de desenvolvimento, codificar e
produzir o produto.

Respondente
04

14

Possuimos um canal de aprendizagem (a mais de 3 anos)
que ocorre todas as quartas-feiras as 13:30 onde qualquer
colega compartilha qualquer assunto. Essa é uma das
praticas de uma cultura de aprendizado que temos.

Respondente
04

(5) Equipe

15

Buscamos construir times (que chamamos de squad) que
possuiintegrantes que completam todas as capacidades
necessarias para que um time consiga desenvolver e
manter um time. Exemplo das capacidades: tecnologia,
Negécio, Produto, Design, Dados.).

Respondente
04

16

Usamos diversas praticas de construgdo de times,
normalmente fomentada pelo Team Leader e/ou agilista
que fazem parte do time. Exemplo: Team Building e
cerimOnias de integracdo e de entregas de valor de
produto.

Respondente
04

(6) Estratégia

17

Especificamente dentro do contexto da Plataforma Digital,
trabalhamos dentro de uma visado alinhada com a
estratégia do Sicredi. Dentro dessa visédo trabalhamos
com ciclos de aprendizados de 4 semanas. Esta pratica
nos ajuda muito em mudar rapidamente mas impacta em
modelos tradicionais de comunicagao com previsibilidade
(onde se deseja saber, quando, quanto e o que sera
entregue no desenvolvimento de um novo produto).

Respondente
04

(7) Gestao
Sénior

18

No modelo que trabalhamos dentro do contexto da
Plataforma Digital a gestdo sénior tem como principal
objetivo, além de cuidar das pessoas, € alinhar a visdo do
estratégica e o contexto. As decisdes do produto e o
desenvolvimento dos produtos s&o construidas pelo time.
A lideranga sempre que identifica que um time ndo esta
indo em diregdo a visdo tem a responsabilidade de
"ajustar o trilho".

Respondente
04

(8) Métricas
de
Desempenho

19

Dentro do contexto da plataforma digital possuimos
diversas métricas portime e desenvolvimento de produto.
Temos oportunidades para métricas de produto e
principalmente para a visao da Plataforma Digital como
um todo.

Respondente
04

(9) Midia
Social

20

No caso do Woop, uma das métricas que temos é o NPS
SOCIAL. Que nos ajuda a identificara saude do produto
dentro das midias digitais.

Respondente
04

(11)
Processo

21

Interagbes com frequéncias com o0s principais
interessados pelo produto. A apresentagao que buscamos
fazer com frequéncia é do que foi feito e ndo do que sera
feito. Dessa forma, buscamos sempre que possivel
promover interagdes com os principais interessados com
uma frequéncia curta.

Respondente
04

(12) Projeto

22

Nao utilizamos objetivos individuais dentro do contexto da
Plataforma Digital. Ou seja, quando falamos de
participagao de resultados ou todos atingem ou ninguém
atinge. Esse tipo deincentivo apoia na colaboragao e nao
na competicdo entre times.

Respondente
04
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Utilizamos praticas de compartilhamento em ferramentas | Respondente

(13) 23 internas de Wiki. 04
Propriedade Muitos times utilizam praticas de desenvolvimento em par
. ~ : PR Respondente
Intelectual 24 [ que apoia na construgdo de conhecimento distribuida e -

n&o centralizada.

Dentro do contexto da Plataforma Digital buscamos ter
entregas de valor com uma frequéncia curta. Exemplo:
Woop, Conecta, Novo Caixa, Poupador, WhatsApp. Esse| Respondente
tipo de estratégia ajuda a demostrar para o sistema a 04
percepgdo de valor e satisfagdo de investimento
reduzindo o risco de estocar desenvolvimento.

O mesmo time que desenvolve o produto é o time que
mantem o produto. Essa estratégia ajuda a desenvolver
26 | UM produto muito mais saudavel que evolui conforme os | Respondente
aprendizados e feedbacks. Ou seja, se o time entrega 04
algum incremento com problema em produgédo sera o
mesmo time que devera resolver o problema.

Possuimos uma organizagdo de chapter (que s&o
pessoas de um determinado conhecimento que estdo
distribuido em times e se encontram semanalmente).
Essas pessoas sempre que testam novas tecnologias
apresentam para os demais integrantes da chapter e se | Respondente
avaliado bem sera uma tecnologia que todos os 04
integrantes estardo utilizando. Esse tipo de organizacéo
distribuida para experimentar tecnologia agiliza o
processo de decisdao se adequando melhor em um
mercado que muda muito e rapidamente.

Fonte: Elaborado pelo autor

(14)

Recursos 25

(15)
Sustentabilid
ade

(16)

Tecnologia 2

O resultadoapresenta o resultado de um total de 27 praticas mencionadas
pelos especialistas no questionario através da pergunta aberta “Possui mais
alguma pratica utilizada? Cite:”. No quadro 15 sdo apresentadas as praticas por
dimenséo. Tais praticas foram utilizadas pelos especialistas digitais para a

construgéo da conta digital Woop.

Quadro 15 - Praticas Mencionadas pelos Especialistas

Dimensao Praticas Mencionadas Percentual
Clima 6 22,22%
Comercializagao 3 11,11%
Comunicagao 3 11,11%
Cultura 2 7,40%
Equipe 2 7,40%
Estratégia 1 3,70%
Gestao Sénior 1 3,70%



87

Métricas de Desempenho 1 3,70%
Midia Social 1 3,70%
Pesquisa de Mercado 0 0,00%
Processo 1 3,70%
Projeto 1 3,70%
Propriedade Intelectual 2 7,40%
Recursos 1 3,70%
Sustentabilidade 1 3,70%
Tecnologia 1 3,70%

Total 27 100,00%

Fonte: Elaborado pelo autor

O resultado apresenta a quantidade de praticas sugeridas e utilizadas
pelos especialistas. Destaca-se a dimensao clima que obteve 6 praticas
(22,22%), seguindo das dimensdes comercializagdo e comunicagdo que
obtiveram 3 praticas (11,11%) cada uma, as dimensdes cultura, equipe e
propriedade intelectual com 2 praticas (7,40%) cada, as dimensdes estratégia,
gestdo sénior, métricas de desempenho, midia social, processo, projeto,
recursos, sustentabilidade e tecnologia com 1 pratica (3,70%) cada e a dimenséo
pesquisa de mercado n&o obteve nenhuma pratica.

Diante do quadro apresentado acima, podemos verificara importadncia da
identificagcao de praticas digitais, que até entdo, nao eram citadas pelos autores
dos estudos apresentados na RSL. Tais praticas foram apresentadas e utilizadas
pelos especialistas digitais na constru¢cao e desenvolvimento do Woop, conta
digital do Sicredi. O quadro também reforga a importdncia do modelo
apresentado noitem 4.3, tendo em vista que o maior numero de praticas digitais
apresentadas pelos especialistas, correspondem as dimensdes do modelo
proposto.

No quadro 16 estao separadas as praticas de acordo com as dimensoes
do modelo proposto naseg¢ao 4.2.

Quadro 16 - Média das Praticas por Dimensao do Modelo Proposto

Média
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0a 1,00 a 2,00 a 3,00 a 4,00 a Praticas

Dimensao 0,99 1,99 2,99 3,99 4,99 Totais
Clima - - 1 9 3 13
Comercializagao - - 2 13 - 15
Comunicagao - - - 8 1 9
Cultura - - 2 13 - 15
Equipe - - 2 7 1 10
Estratégia - - - 12 5 17
Métricas de ) ] 3 11 1 15
Desempenho
Pesquisa de Mercado - - - 13 2 15
Processo - - 3 11 - 14
Tecnologia - - - 1 1 2
Total - - 13 98 14 125

Fonte: Elaborado pelo autor

Apbs a separagdo permaneceram 125 “boas praticas”, sendo que
nenhuma delas obteve média inferior a 1,99, 13 praticas (10,40%) obtiveram
medias entre 2,00 e 2,99, 98 praticas (78,40%) obtiveram medias entre 3,00 e
3,99 e 14 praticas (11,20%) obtiveram medias entre 4,00 e 4,99. Lembrando que
os percentuais foram calculados manualmente e as médias foram calculadas
automaticamente de acordo com os dados fornecidos pela ferramenta
SurveyMonkey na 22 etapa da coleta de dados.

Novamente o pesquisador separou as praticas em “boas praticas”,
utilizando o mesmo critério, ou seja, praticas que obtiveram média superior a

3,50 conforme o quadro 17.

Quadro 17 - Boas Praticas do modelo — Quantidade por Dimensao

Média

Dimensao < 3,49 > 3,50 Total
Clima 4 9 13
Comercializagao 8 7 15
Comunicagao 5 4 9
Cultura 8 7 15
Equipe 5 5 10
Estratégia 2 15 17
Métricas de Desempenho 11 4 15
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Pesquisa de Mercado 2 13 15
Processo 10 4 14

Tecnologia 1 1 2
Total 56 69 125

Fonte: Elaborado pelo autor

No total das 125 praticas encontradas, 56 praticas (44,80%) ficaram com
média inferiora 3,49 e 69 praticas (55,20%) ficaram com média superiora 3,50
e foram classificadas como “boas praticas”, conforme a percepgdo dos
especialistas. Neste caso, novamente os percentuais foram calculados
manualmente e as médias foram calculadas automaticamente de acordo com os
dados fornecidos pelaferramenta SurveyMonkey na 22 etapa da coleta de dados.

No quadro 18 estdo destacadas as praticas de cada dimensao que

obtiveram a melhor média, bem como o respectivo desvio padrao.

Quadro 18 - Melhor Média por Dimensao — Percepc¢ao dos especialistas

] _ . . Desvio
Dimenséo Praticas Média .
Padrao

Q83. A sua empresa tem processo de
Estratégia . o 4,71 0,45
planejamento estratégico formal.

Q8. Existe um grupo desenvolvimento

Clima de novos produtos identificavel na 4,29 0,70
empresa.
Q107. As avaliagbes de projetos do
Métricas de )
desenvolvimento de novos produtos 4,29 1,16
Desempenho

sao feitas porvarias pessoas.

Q130. O conceito de teste é parte
Pesquisa de ]
integrante do processo de 4,29 0,88
Mercado )
desenvolvimento de novos produtos.

Q40. A comunicagao entre os membros
Comunicagao 4,00 0,76
da equipe é eficiente e eficaz.

Q71. Equipes multifuncionais sao
Equipe 4,00 0,76
usadas.

Q192. As tecnologias séo
Tecnologia desenvolvidas pro ativamente para 4,00 1,00

obter vantagem competitiva.
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Q28. Uma equipe multifuncional esta
envolvida nas decisbes de logisticae
Comercializagao ) ) 3,86 1,46
cadeia de suprimentos para um novo

produto.

Q52. As ideias do desenvolvimento de
Cultura novos produtos podem virde forada 3,86 0,35

empresa.

Q154. Uma infraestrutura de tecnologia
da informacgao (Tl) com hardware,
Processo software e suporte técnico adequados 3,86 0,83

esta disponivel para todo o pessoal da

desenvolvimento de novos produtos.

Fonte: Elaborado pelo autor

Os resultados deste quadro mostram que a pratica “Q83. A sua empresa
tem processo de planejamento estratégico formal”, da dimensao estratégia,
apresentou a melhor média entre as “boas praticas”, reforcando a importancia
de a organizacgao possuir um processo de planejamento estratégico formal, na

opinido dos especialistas.

4.4 DISCUSSAODOS RESULTADOS

Apos a apresentacdo das analises realizadas, faz-se necessaria a
discussao dos principais resultados encontrados. Segundo Pereira (2006), bom
senso e imparcialidade sao as principais armas para um investigador concluir
adequadamente uma pesquisa e um trabalho cientifico. Buscou-se, durante o
desenvolvimento deste trabalho, preservar o foco nos objetivos propostos e
relaciona-los aos resultados.

Em uma observagao empirica e apds o estudo de caso junto Sicredi,
pesquisando os especialistas digitais, foi possivel constatar um grande numero
de questdes e inquietudes sobre as praticas de NPD e suas dimensdes.

No contexto da amostra dos respondentes verificou-se que todos os
respondentes possuem mais de cinco anos de empresa € a maioria possui mais
de 30 anos.Segundodadosdo IBGE, nessafaixa, a populagéo brasileiraadquire

a estabilidade e maturidade financeira e profissional. Outro dado importante para
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a contribuicdo do estudo € o grau de escolaridade dos especialistas

respondentes, todos possuem pds graduagao, sendo a maioria em nivel “stricto
senso’.

Quanto as dimensdes do NPD verificou se através da anélise de dados
que ha uma necessidade de adaptacado para o sistema financeiro cooperativo
das praticas utilizadas pelos especialistas. O modelo apresentado por Barczak e
Kahn (2012), torna-se insuficiente diante do contexto digital, entretanto ha a
necessidade de inclusao de novas dimensdes e suas respectivas praticas. O
estudo mostrou que as dimensdes tecnologia, equipe e comunicagdo séo
consideradas, na opinido dos especialistas digitais, mais importantes que

métricas, processo, clima e comercializagéo, por exemplo.

5 CONCLUSOESE LIMITAGOES

Este capitulo apresenta as principais conclusbes obtidas apos a
realizagao deste estudo, bem como suas implicagbes académicas e gerenciais.
Indicagbes para pesquisas futuras a partir dos resultados obtidos também sao

propostos de discutidos.

5.1 CONSIDERACOES INICIAIS

Segundo Pereira (2006), bom senso e imparcialidade sao as principais
armas para um investigador concluir adequadamente uma pesquisa e um
trabalho cientifico. Buscou-se, durante o desenvolvimento deste estudo,
preservar o foco no tema, na questao de pesquisa e nos objetivos, nointuito de
proporcionar contribuicdes consistentes para o meio académico e profissional,
principalmente para o mercado financeiro brasileiro e para o Sicredi.

A existéncia de medidas validas e confiaveis € um dos pressupostos
basicos para o avango cientifico. A proposicdo de constructos que procuram
representar diferentes aspectos ou fendmenos sociais e comportamentais tem
sido frequentesem diversas areas do conhecimento. Apesarde importantes para

a delimitacao e especificacdo do tema de pesquisa, os constructos precisam ser
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validados empiricamente a fim de poderem ser considerados enquanto uma

apresentacao fidedigna dos fenébmenos que supostamente representam.

O desenvolvimento de novos produtos digitais € um paradigma das
organizagdes, que vem transformando e trazendo modelos de negdcios. Diante
da intensa discussdo na midia sobre o tema, as empresas entendem que
precisam agir, mas tém dificuldades em estabelecer suas estratégias. Existem
diversos estudos que discutem o NPD, porem ha uma escassez de estudos
voltados ao NPD na area financeira. Esses estudos, focados na firma, néo
captam a abrangéncia e a complexidade do fenébmeno. Antes da definicdo de
estratégias relacionadasao NPD na transformacao digital, empresas e governos
precisam compreender o impacto da utilizacdo das melhores praticas em toda a
estrutura subjacente ao processo de NPD. Apesar de existirem textos que
propdem efeitos do NPD nas organizagdes tradicionais, entende-se que, como
as organizagdes sdo complexas e dependentes do contexto, cada uma se
transformara de uma maneira especifica. Assim, instrumentos que auxiliemna
discussao estruturada sobre a utilizacao de boas praticas de NPD focadas em
organizacgoOes digitais, sdo mais adequados.

Essa dissertacdo utilizou-se da DSR para propor um modelo de
dimensbdes que possa ser utilizado pelas organizagdes na discusséo estruturada
e sistematica sobre as dimensodes e suas respectivas boas praticas em qualquer
organizagdo financeira cooperativa que pretendem atuar com novos o
desenvolvimento de novos produtos digitais. A DSR foi escolhida pois é
orientada a resolugao de problemas, aproximando teoria e pratica (DRESCH et
al, 2015). Ao mesmo tempo, o resultadoda pesquisacontribuiparao avang¢odos
estudos da area pois propde algo novo embasado no conhecimento existente.
Em funcgdo do pouco tempo que o pesquisador teve, a pesquisa se limitou a
criagdo do modelo, sem que houvesse a etapa da validagdo, como sugere a
DSR.

A proposta do modelo de dimensdes foi criada a partir de duas etapas: a
primeira etapa foi realizada com base na RSL e aplicagao dos questionarios aos
respondentes gerando a primeira versao do artefato (M1). Os resultados dos
questionarios apontaram quais foram as importancias percebidas, pelos

especialistas em relagdao as dimensdes de NPD encontradas na RSL. Diante
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disso pode se verificar que as mesmas diferem, por ordem de importancia

percebida, do modelo proposto pro Barczak e Kahn (2012).

Na segunda etapa, a partir da proposigao tedrica, buscou-se desenvolver
o0 modelo através de dados empiricos. Os dois procedimentos — avaliagéao por
especialistase estudo de caso — permitiram uma abordagem profunda arespeito
dos constituintes do artefato. A avaliacdo de especialistas em relagdo a
importancia percebida nas dimensdes de NPD, proporcionou a versdo (M2) do
modelo, através da discussdo de cada dimensao, onde obteve-se importantes
modificagdes nas dimensdes, através dainsergdode trés dimensdes: tecnologia,
equipe e comunicagao.

Como resultado, a versdao M2 do artefato foi criada e utilizada como
estrutura na coleta e analise dos dados no estudo de caso. O estudo de caso
realizado teve um papel importante porque constituiu se na aplicagao do modelo
para identificar a importancia percebida pelos especialistas digitais da instituigao
financeira cooperativa

Por um lado, mostrou que as dimensdes definidas sdo adequadas, pois
através delas foi possivel se obter uma visdo de como as essas dimensdes estao
transformando os novos modelos de negocios. Ao mesmo tempo, o estudo
resultou na identificacdo de uma estrutura de boas praticas, consideradas
essenciais para o processo de NPD digitais.

O resultado da pesquisaresponde a questao que guiou o trabalho: ‘Como
uma instituicao financeira Cooperativa identifica as boas praticas de
desenvolvimento de novos produtos digitais? A resposta é: através do
modelo proposto, que conduz a discusséo das dimensdes de NPD digitais, bem
como da utilizagdo de um conjunto de boas praticas para melhorar, adaptar e
evoluirnoprocesso de NPD digitais. O processo de pesquisapermitiu a definigao
de uma estrutura genérica, com alto nivel de abstragao, de forma que ela nao
contém especificidades de nenhuma quando utilizadas em organizagdes
financeiras cooperativas no NPD digital, porem carece de adaptagcado para
utilizagdo em outras organizagdes financeiras. Nesse sentido, acredita-se que o
artefato podera ser utilizado para facilitara identificagdo de boas praticas de NPD

digitais em organizagdes financeiras cooperativas.
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5.2 IMPLICACOES ACADEMICAS

Para académicos, duas séao as contribuicdes desta pesquisa. A primeira
diz respeito ao corpo de estudos sobre o NPD digital. A segunda refere-se aos
métodos de trabalho do DSR.

Para o campo de estudo sobre o NPD digital o framework desenvolvido
contribui de duas formas. Primeiro, ele constitui-se numa abordagem de analise
em dez dimensbdes — clima, comercializacdo, comunicacdo, cultura, equipe,
estratégia, métricas de desempenho, pesquisa de mercado, processos e
tecnologia. Até onde vai o conhecimento do pesquisador, nenhuma proposta
descritiva ou prescritiva da literatura aborda o NPD digital considerando as dez
dimensbdes conjuntamente. Ao propor a analise das dez dimensdes, o modelo
permite uma visao mais profunda para auxiliarnaidentificagdo das boas praticas.
A outra contribuicao diz respeito ao artefato produto desta dissertagao ter um
novo objetivo para auxiliar a identificacdo das boas praticas, através da visédo
ampla das dimensbes, nas organizagdes financeiras cooperativas. Nesse
sentido, n&do se trata de um diagndstico baseado no modelo proposto por
Barczak e Kahn (2012) de como ele é na organizacdo, mas sim das mudancas
nas dimensbes causadas pelos fendmenos identificados. O artefato
desenvolvido nesta pesquisa tem o objetivo de auxiliar as organizagdes a
identificar as boas praticas através de uma visdo mais ampla da natureza
multidimensional do NPD digital.

Outra contribuicdo desta dissertacdo para a academia € o método de
trabalho criado como parte da metodologia DSR. Foi desenvolvida uma forma
sistematica para conduzir a analise dos questionarios enviados aos
especialistas, que garante que todos os pontos levantados sejam devidamente
avaliados, gerando mudancgas no processo de pesquisa, no documento ou
mesmo no artefato. Esse método resulta em transparéncia das alteragcbes

realizadas e pode ser replicado em qualquer estudo.
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5.3 IMPLICAGOES GERENCIAIS

Empresas e governos que desejarem discutir e aprender sobre as
dimensbes das boas praticas na transformagdo digital de determinadas
organizagbes tém, no modelo aqui apresentado, uma estrutura que podera
conduzi-los de forma sistematica a esse fim. O ‘exercicio’ podera ser realizado
por meio de entrevistas, workshops e perguntas de auditoria com os profissionais
responsaveis por definir estratégias relacionadas ao NPD. O resultado ndo sera
uma visao deterministica de como o fendbmeno impacta todas as organizagdes
cooperativas no intuito da possibilidade de desenvolver uma conta digital, mas o
processo deixara os profissionais mais conscientes e preparados para partir para
a definicdo, na esfera privada, de estratégias empresariais e, na esfera publica,
de politicas e regulamentagdes. Essa analise podera ser feita tantas vezes
quantas a organizacao desejar, com diferentes grupos, visando criar uma visao
alinhada e concisa das mudancgas em curso ou futuras.

Diante deste contexto, torna-se importante a continuidade do

aprimoramento da conta digital do Sicredi, denominada de Woop.

5.4 LIMITACOES DA PESQUISA

Diversos cuidados foram tomados no sentido de garantir a confiabilidade
e validade dos resultados. Este estudo objetivou oferecer informagdes quanto a
identificacao das boas praticas de NPD digitais em uma organizagao financeira
cooperativa, todavia apresentou algumas limitagdes.

A primeira limitacdo desta pesquisa foi o fato do pesquisador nao poder
realizar as entrevistas em profundidade de forma presencial em funcao do
isolamento social oriundo da pandemia do Covid-19. Neste contexto o
pesquisador optou por enviar questionarios via SurveyMonkey.

Em segundo lugar foi o tamanho da amostra, sendo aplicado somente a
sete respondentes na primeira etapa e seis respondentes na segunda etapa. O
questionario SurveyMonkey se mostrou eficiente na coleta dos dados. Todavia,
o fato de terem sido utilizadas 195 perguntas relacionadas a natureza

multidimensional e suas respectivas praticas de NPD, além de outras perguntas
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gerais e para levantamento dos dados demograficos, mostrou-se muito extenso.

Tal variavel, mesmo considerada, pode ter influenciado nas respostas.

Outra limitagao diz respeito ao uso de estudo de caso unico na fase de
desenvolvimento do artefato. O artefato se mostrou adequado e suficiente para
analisar as diferentes dimensdes necessarias. Contudo, apesar dos
procedimentos anteriores terem se embasado na revisdo sistematica da
literatura, ndo se pode garantir que o artefato desempenhe igualmente bem em
todas as organizagdes cooperativas. A aplicagcdo em mais de uma organizacao
financeira cooperativa, daria assim, mais robustez ao artefato proposto. Outro
ponto importante seria a aplicagdo,em uma investigacaofutura, para umnumero
maior de especialistas digitais, situados em diferentes regides do pais.

Pelo fato do estudo ser transversal, ou seja, ter sido realizado em um
determinado periodo de tempo, sem um comparativo com outros periodos, como
é feito nos estudos longitudinais, ndo foi possivel medir os reais impactos da
natureza multidimensional das praticas de NPD digitais, tampouco ndo houve a

validagao do modelo pelo pouco tempo que o pesquisadorteve.

5.5 INDICAGCOES PARA PESQUISAS FUTURAS

Considerando os resultados da dissertacéo e as limitagcbes mencionadas,
foram identificadas algumas oportunidades de pesquisas futuras que possam
contribuir para o estudo das dimensdes de NPD e suas respectivas praticas.
Como ja mencionado, entende-se que uma abordagem mais adequada do tema
seria feita apos a validagdo do modelo. Pelos menos duas linhas de pesquisa
sao evidentes oportunidades na visao da pesquisadora. Uma diz respeito a
compreender se 0 modelo, de fato, gera aprendizado e auxilia as organizagdes
na definigdo de estratégias. A outra esta relacionada a comparagdo do modelo
a outros modelos.

Na primeira linha sugere-se:

¢ Validaro modelo namesma organizagao para levantarinformagdes sobre

a sua usabilidade. Ao mesmo tempo, compreender se sua eficacia é
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relevante, se gera aprendiza e se realmente podera ser utilizado como

uma vantagem competitiva pela organizagao.

e Aplicaro modelo em outra instituicido cooperativa e fazer um comparativo
para identificar possiveis diferencas;

e Aplicar o modelo em instituicdes financeiras ndo cooperativas e fazerum
comparativo;

Com relagao a estudos comparativos, sugere-se:

e Comparar a aplicabilidade do modelo com outros modelos, ja existentes,
como € o caso do modelo proposto por Barcazak e Kahn (2012);

e Realizar estudos comparativos entre as organizagdes sobre as praticas
de NPD, podendo sugerir perguntas de auditorias aplicaveis nas

organizagdesfinanceiras, para auxiliarnaidentificagado das boas praticas;

O ritmo acelerado das praticas de NPD determina que futuras pesquisas
sobre melhores praticas devem ser conduzidas continuamente, ampliando a
frequéncia dos estudos. Algumas praticas de NPD s&o introduzidos sem
evidéncia mostrando seu real impacto no desempenho. A pesquisa de melhores
praticas precisa acompanharos conceitos e praticas emergentes usados pelas
principais empresas de desenvolvimento de produtos digitais.

Pesquisas adicionais devem examinar crengas comuns sobre praticas de
desenvolvimento de produtos digitais. Mesmo que essas praticas estivessem de
fato corretas na suaépoca de criagao, o valor desses dados sugere que as agbes
das crencgas populares sobre as melhores praticas podem ndo acompanharas
reais praticas.

Esta pesquisaindica que praticas estdo se movendo mais rapido do que
somos capazes de reconhecer, entender e codificar. Nossos esforgos para
entender a natureza multidimensional e suas melhores praticas devem confiar
em esforgos de pesquisa mais rapidos e focados. As sugestdes aqui dadas sao,
obviamente, ndo exaustivas. Constituem se apenas exemplos de como o
trabalho conduzido nesta dissertagdo pode servir de inspiragdo para que se
possa continuamente desenvolver o conhecimento sobre os temas tratados. O
NPD digital € um fenbmeno relevante e complexo, e parece dever dos
pesquisadores envolver-se com ele, ndoapenas com o objetivo de contribuircom

a ciéncia, como também visando impactar direta e positivamente a realidade.
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Desvio
Dimenséao Praticas Média .
Padrao
Q7. O clima da empresa € propicio para o trabalho do
3,86 0,64
projeto do desenvolvimento de novos produtos.
Q8. Existe um grupo desenvolvimento de novos
4,29 0,70
produtos identificavel na empresa.
Q9. Cada projeto tem uma equipe multifuncional
3,57 0,73
central.
Q10. A empresa possui um mecanismo para identificar
os lideres apropriados do projeto do desenvolvimento 3,14 0,64
de novos produtos.
Q11. Cada projeto tem um lider de projeto claramente
3,86 0,99
identificavel.
Q12. A empresa possui o numero certo de projetos
atribuidos individualmente ao pessoal da 3,57 0,90
desenvolvimento de novos produtos.
(1) Clima
Q13. Ha uma consideragao cuidadosa de como 0s
, , _ 3,29 1,03
membros da equipe sdo designados para as equipes.
Q14. O desenvolvimento de novos produtos é
. . . 4,00 0,53
multifuncional em sua esséncia.
Q15. As areas funcionais trabalham bem juntas nas
4,00 0,53
atividades do desenvolvimento de novos produtos.
Q16. A equipe principal do projeto trabalha no projeto 357 199
desenvolvimento de novos produtos do comego ao fim. ’ ’
Q17. O grupo desenvolvimento de novos produtos &
dedicado apenas ao trabalho de desenvolvimento de 2,57 1,29
novos produtos.
Q18. Existe comunicagao formal suficiente para
coordenar adequadamente as atividades do 3,43 1,18

desenvolvimento de novos produtos.




Q19. Existe comunicacédo informal suficiente para
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coordenar adequadamente as atividades do 3,86 0,83
desenvolvimento de novos produtos.
Q22. A empresa possui um processo / protocolo de 9 29 116
lancamento padrao para novos produtos. ’ ’
Q23. Existe uma equipe encarregada de planejaro
3,14 0,64
langamento de um novo produto.
Q24. A equipe de planejamento supervisiona a
auip P ) P 3,14 1,25
implementacao do plano de langamento.
Q25. A empresa evita mudar drasticamente as
decisbes orgamentarias de marketing até o pontode 3,29 1,48
lancamento.
Q26. A equipe de langamento é multifuncional. 3,14 1,36
Q27. Uma equipe multifuncional esta envolvida nas
3,43 0,90
decisodes de fabricacdo de um novo produto.
Q28. Uma equipe multifuncional esta envolvida nas
@) decisbes de logistica e cadeia de suprimentos para um 3,86 1,46
novo produto.
Comerciali
. Q29. Uma equipe multifuncional esta envolvida em
zacao _ _ 3,57 0,90
decisbes de marketing para um novo produto.
Q30. Uma equipe multifuncional esta envolvida nas
3,43 1,29
decisdes de vendas de um novo produto.
Q31. Uma equipe multifuncional esta envolvidaem
decisdes de atendimento ao cliente e suporte ao cliente 3,71 1,03
para um novo produto.
Q32. Uma reunido pos-langamento do projeto é 371 103
realizada ap6s o langamento do novo produto. ’ ’
Q33. A logistica e o marketing trabalham juntos no
3,71 1,28
langcamento de novos produtos.
Q34. O servigco ao cliente e o pessoal de suporte ao
3,71 0,70
cliente fazem parte da equipe de langamento.
Q35. Existe uma conexao formal entre a equipe de
3,71 1,48

desenvolvimento de novos produtos e a equipe de




lancamento do produto, se as duas equipes forem
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diferentes.
Q36. A comercializacdo € uma parte formal do 071 116
processo de desenvolvimento de novos produtos. ’ ’
Q39. Aliancas sao frequentemente formadas com
3,29 1,48
outras organizacgdes para beneficio mutuo.
Q40. A comunicacéao entre os membros da equipe é
4,00 0,76
eficiente e eficaz.
Q41. A comunicagao entre as equipes do projeto €
3,71 0,88
eficiente e eficaz.
Q42. Informacgdes sobre ideias geradas, problemas
) _ o 3,29 0,45
3 levantados e status do projeto estdo acessiveis.
©) . Q43. As analises de necessidades do usuario séo
Comunica 3,57 0,90
. realizadas e comunicadas a todos.
cao
Q44. A estratégia do produto e as medidas de
3,14 0,64
desempenho sdo claramente comunicadas a todos.
Q45. As habilidades individuais sdo efetivamente
3,43 0,90
aproveitadas dentro e entre as equipes do projeto.
Q46. Membros da equipe virtual se comunicam
3,43 1,18
perfeitamente.
Q47. Clientes e fornecedores estdo envolvidos no
3,86 0,83
processo de inovacgao de produtos.
Q50. A cultura da empresa facilita o esforgo do
3,71 1,03
desenvolvimento de novos produtos.
Q51. A alta geréncia fornece os recursos necessarios
para apoiar as atividades do desenvolvimentode novos | 3,71 1,03
produtos.
(4) Cultura | Q52. As ideias do desenvolvimento de novos produtos 3.86 0.35
podem vir de fora da empresa. ’ ’
Q53. A empresa trabalha ativamente com os clientes 357 118
para identificar novas oportunidades de produto. ’ ’
Q54. A empresa trabalha ativamente com os clientes
3,29 1,16

para desenvolver novos produtos.
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Q55. A empresa cocria produtos com clientes. 3,71 1,39
Q56. A alta geréncia incentiva o compartilhamento de
conhecimento em diferentes unidades estratégicas de 3,71 0,45
negocios.
Q57. A cultura da empresa adota o conceito de
2,71 1,03
inovacgao aberta.
Q58. A alta gerénciaincentiva atomada de risco. 2,86 0,99
Q59. A empresa suporta inovacgao aberta. 3,00 1,07
Q60. Os interesses da alta geréncia vao além de
apenas atingir metas financeiras e de receita com
3,57 0,90
relagao aos esforcos do desenvolvimento de novos
produtos.
Q61. Existem recursos financeiros para buscar
3,43 1,18
inovacgdes do "espaco em branco".
Q62. Todas as operagdes sdo orientadas pelas
3,00 1,41
necessidades do cliente.
Q63. Falhas e erros sao tolerados e ndo punidos. 3,43 1,18
Q64. Todos os colaboradores participam da geracao de
I 3,14 0,64
ideias.
Q67. Cada projeto tem uma equipe principal que
proj quipe p palq 3,57 118
permanece no projeto do comego ao fim.
Q68. O projeto tem um lider identificavel. 3,57 0,90
Q69. Um grupo NPD existe e, € dedicado apenas ao
2,57 1,05
trabalho do NPD.
Q70. Possui algumtreinamento para desenvolvimento 314 136
(5) Equipe de novos produtos. ’ ’
Q71. Equipes multifuncionais sdo usadas. 4,00 0,76
Q72. O NPD é focado em comités especialistas no
3,29 1,39
assunto, voluntarios e possivelmente o conselho.
Q73. Integrantes da equipe do NPD sao usadas nas
reunides multifuncionais para discutirnovas ideias 3,43 1,50

/projetos.




Q74. Possui colaboradores em tempo integral
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3,86 1,46
dedicados para NPD.

Q75. O NPD é descentralizado dentro cada unidade / 371 128

departamento de negocios. ’ ’
Q76. Nenhum grupo NPD identificavel. 2,86 1,46
Q79. A maioria dos projetos de desenvolvimento de
novos produtos se adequam com a missao da 4,29 0,70
empresa.

Q80. Sua empresa tem objetivos em desenvolvimento

3,71 1,03
de novos produtos.
Q81. Os objetivos de desenvolvimento de novos

produtos sao claramente definidos e visiveis dentro da 3,57 0,90

empresa.

Q82. A sua empresa considera o desenvolvimento de 343 105
novos produtos como uma estratégia a longo prazo. ’ ’
Q83. A sua empresa tem processo de planejamento

. 4,71 0,45
estratégico formal.

Q84. A missao e o planejamento estratégico ajudam a

. . 4,29 0,70
(6) definir areas estratégicas para novos produtos.
Estratégia Q85. Os objetivos de desenvolvimento de novos
produtos sao claramente alinhados coma missao da 3,86 0,99
empresa e o planejamento estratégico.
Q86. A variedade de desenvolvimento de novos
produtos é apoiado com cuidado para adequagéo do 3,57 0,90
mix.
Q87. Os desenvolvimento de novos produtos e 371 103
programas sao revisados com regularidade. ’ ’
Q88. A empresa considera cuidadosamente os
requerimentos de recursos necessario para apoiar 0s
. , 3,43 0,49
tipos de desenvolvimento de novos produtos que estao
sendo desenvolvidos.
Q89. A identificacdo de oportunidade esta
3,57 0,90

acontecendo.




Q90. O planejamento estratégico pode ser
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redirecionado em tempo real para responder as forcas 3,86 1,55
de mercados e novas tecnologias.
Q91. Existe um ranqueamento ou priorizagdo de novos
3,86 1,46
projetos de desenvolvimento.
Q92. Existe um processo para submeter a gestdo de
. 4,57 1,05
portfdlio.
Q93. Existe uma consideracgao para equilibraro niumero
4,29 1,28
de projetos e recursos disponiveis.
Q94. A prevaléncia de projetos favoritos € minimizada. 3,71 1,16
Q95. Os trade-offs entre os desenvolvimento de novos 371 0.88
produtos sdo feito usando um critério definido. ’ ’
Q98. As decisdes sobre mudancgas nos requisitos do
produto sdo baseadas em avaliagdes de multiplos 3,43 0,73
critérios pré definidos.
Q99. O numero de alteragdes (de qualquertipo)em
(7) Gestao . ) 3,14 1,12
. cada fase do projeto € rastreado.
Sénior
Q100. Existem programas de remuneragao para
. 4,00 0,76
atingimento de resultados.
Q101. O desenvolvimento de novos produtos € uma
o , . 3,29 0,88
prioridade de gerenciamento sénior.
Q104. A empresa possui métricas especificas de
3,00 0,93
desenvolvimento de novos produtos.
Q105. Existem critérios padronizados para avaliar o 314 112
(8) esforgo geral do desenvolvimento de novos produtos. ’ ’
Métricas Q106. Existem critérios padrao para avaliar projetos 0 86 0.83
de individuais de desenvolvimento de novos produtos. ’ ’
Desempen | Q107. As avaliagbes de projetos do desenvolvimento 4.29 116
ho de novos produtos sao feitas por varias pessoas. ’ ’
Q108. As decisdes do projeto desenvolvimento de
novos produtos sdo baseadas em métricas padrao do 2,71 0,88

desenvolvimento de novos produtos.




Q109. As métricas do desenvolvimento de novos
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produtos sao claramente entendidas pelo pessoal da 2,14 0,64
empresa.
Q110. As métricas do desenvolvimento de novos
produtos sao visiveis para a alta geréncia natomada 3,14 0,99
de decisdes.
Q111. Uma abordagem de equipe € usada para avaliar 399 103
projetos de desenvolvimento de novos produtos. ’ ’
Q112. Varios pontos de revisao sdo usados na
avaliagao de projetos desenvolvimento de novos 3,14 0,83
produtos.
Q113. Alguns projetos de desenvolvimento de novos
produtos ja foram mortos antes de chegarem ao 3,43 1,18
langamento.
Q114. Existe um esforgo formal de medigao de
desempenho do NPD que rastreia e armazena dados 3,43 1,50
de desempenho.
Q115. Os lideres da equipe estao envolvidos na 3.86 119
definicao dos objetivos de desempenho do produto. ’ ’
Q116. Os membros da equipe tém poderes para tomar
. 3,71 0,70
decisdes.
Q117. Os indicadores de desempenho estao alinhados
- _ 3,71 0,45
aos objetivos da organizagéo.
Q118. Os indicadores de desempenho incentivam o
3,43 0,49
comportamento desejado.
Q121. A empresa usa midias sociais para o0 processo
3,57 1,05
de NPD.
Q122. Diferentes canais de midia social sdo usadas no 371 0.88
idia processo de . ’ ’
(9) Midi de NPD
Social Q123. Esta ferramenta é utilizada para coletar
. . 3,57 0,90
informagdes sobre 0 mercado.
Q124. Esta ferramenta é utilizada para coletar
3,71 1,03

informacodes sobre o cliente.




Q125. Esta ferramenta é utilizada para coletar
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3,43 1,18
informacodes técnicas.
Q128. Os estudos de clientes e usuarios sao focadas
4,00 0,76
em suas necessidade atuais e futuras, e problemas.
Q129. A pesquisa de mercado é uma parte integral de
3,29 0,88
todo o NPD.
Q130. O conceito de teste é parte integrante do
4,29 0,88
processo de desenvolvimento de novos produtos.
Q131. O teste de uso do produto € parte integrante do
. 4,14 0,99
processo de desenvolvimento de novos produtos.
Q132. O teste de mercado é parte integrante do 371 103
processo de desenvolvimento de novos produtos. ’ ’
Q133. Os resultados dos testes sdo formalmente
3,57 1,18
avaliados.
Q134. Os clientes/usuarios s&o parte integrante do
3,57 1,05
(10) processo de desenvolvimento de novos produtos.
i Q135. Os resultados dos testes est&o acessiveis para
Pesquisa
J uso pelo times de projetos de desenvolvimento de 3,71 1,28
e
novos produtos.
Mercado
Q136. A organizacao tem uma funcgao formal de
. 3,57 0,73
pesquisa de mercado.
Q137. A organizacao realmente emprega estudos da
voz do cliente para projetos de desenvolvimento de 3,57 0,90
novos produtos.
Q138. A organizagao tem um orgamento formal para
. 3,29 0,88
pesquisa de mercado.
Q139. As equipes de projeto de desenvolvimento de
novos produtos podem acessar prontamente os 3,57 1,18
resultados da pesquisa de mercado.
Q140. A pesquisa de mercado € usada para
3,57 0,90
desenvolverdefinicdes de produtos.
Q141. Os estudos de mercado sobre clientes,
3,86 0,83

concorrentes e tendéncias macro ambientes sao




realizados para entender o mercado para cada projeto

de desenvolvimento de novos produtos.
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Q142. Os testes e os resultados da pesquisa de

mercado sao usados para melhorar os novos produtos 3,71 0,45
que estdo sendo desenvolvidos.
Q145. Os critérios para avaliar projetos de
_ _ o 3,00 0,76
desenvolvimento de novos produtos sao bem definidos.
Q146. Um processo comum de desenvolvimento de 314 0.99
novos produtos abrange todos os grupos da empresa. ’ ’
Q147. Existe documentacéo sobre o processo do
3,29 1,28
desenvolvimento de novos produtos.
Q148. Os critérios Go / No-Go séo claros. 2,86 0,99
Q149. Os critérios Go / No-Go sao pre-definidos para
2,57 1,05
cada fase de revisao.
Q150. O processo do desenvolvimento de novos
produtos é flexivel e adaptavel para atender as 3,57 1,18
necessidades, tamanho e risco de projetos individuais.
Q151. Existe um processo formal de desenvolvimento
(11) 3,14 0,99
de novos produtos.
Processo
Q152. O pessoal da empresa entende o processo do
, 2,86 0,99
desenvolvimento de novos produtos.
Q153. A empresa reflete uma disciplinano uso do
3,00 1,07
processo do desenvolvimento de novos produtos.
Q154. Uma infraestrutura de tecnologia da informagao
(Tl) com hardware, software e suporte técnico
, 3,86 0,83
adequados esta disponivel para todo o pessoal da
desenvolvimento de novos produtos.
Q155. Existe um processo claro de desenvolvimento de 314 112
novos produtos. ’ ’
Q156. Os membros da equipe do desenvolvimento de
novos produtos tém acesso a mesma infraestrutura de 3,71 1,16

Tl (software e hardware).




Q157. A empresa revisa os projetos no momento da
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3,71 0,70
concluséo.
Q158. A empresa evita a modificagao do
desenvolvimento de novos produtos sem a aprovagao 3,00 0,76
da geréncia.
Q161. A responsabilidade pelo gerenciamento de um
projeto € compartilhada por todos os envolvidos no 3,33 1,11
projeto.
Q162. As responsabilidades do projeto séo
. , _ 4,00 0,58
determinadas em conjunto pelos membros do projeto.
Q163. O planejamento do projeto enfatiza a prevengao
. 4,00 0,82
de problemas nos projetos.
Q164. Os membros do projeto sdo organizados em
417 0,69
torno de familias de produtos.
Q165. Fornecedores e / ou clientes designam seu
. , 4,00 0,58
pessoal para participar de projetos.
Q166. Os membros do projeto se comunicam de forma
3,83 0,69
livre e continua.
(12) Q167. Os membros do projeto s&o alocados fisica/ .83 0.90
Projeto virtualmente pela duragao do projeto. ’ ’
Q168. As conquistas do grupo e as conquistas
4,00 1,00
individuais sdo igualmente importantes.
Q169. A facilitagao de equipes é fornecida através de
3,33 1,37
um facilitador externo.
Q170. A maioria dos projetos de NPD esta alinhada
. , 3,67 0,47
com a miss&o da organizagao.
Q171. Um processo de gerenciamento de portfélio é
. _ 3,67 0,47
usado para gerenciar ofertas existentes.
Q172. Os trade-offs sao feitos entre ideias de projeto
3,33 0,75
dentro de um departamento.
Q173. Os trade-offs séo feitos de forma informal para
_ 3,33 0,75
gerenciar novas ofertas.
Q174. Existe um banco de ideias. 3,50 1,12
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(13)
Propriedad
Nao encontrado
e
Intelectual
Q180. Existem recursos suficientes alocados a projetos
4,00 1,29
de NPD.
Q181. Os recursos sao planejados/alocados para cada
4,00 1,29
etapa do processo NPD.
Q182. Exitem recursos disponiveis na area do
3,17 0,69
(14) marketing.
Q183. Existem recursos disponiveis na area de P&D. 4,17 1,21
Recursos
Q184. Os recursos sao liberados de acordo com o
3,17 1,34
"meérito" do projeto.
Q185. O recurso tempo é calculado em cada etapa do
3,17 0,69
processo.
Q186. O recurso "pessoas" é calculado/quantificado em
3,00 0,58
cada etapa do processo.
(15)
Sustentabi Nao encontrado
lidade
Q192. As tecnologias s&o desenvolvidas proativamente
4,00 1,00
(16) para obter vantagem competitiva.
Q193. As mudangas tecnolodgicas sao ativamente
Tecnologia _ _ . .
impulsionadas pela equipe de pesquisa e 3,17 1,34

desenvolvimento.




