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	PREFÁCIO 

	 

	Uma gestão de projetos alinhada com os objetivos estratégicos da empresa é primordial para o sucesso de novos produtos. Para que esse alinhamento ocorra, faz-se fundamental que as dimensões estabelecidas pelos fatores críticos de sucesso (FCS) sejam atendidas, de modo que níveis mais elevados de maturidade sejam alcançados.       

	As respostas dos esforços de atendimento dos FCS são a melhoria contínua, o alto desempenho e a excelência no desenvolvimento de novos produtos. Contudo na literatura sobre gerenciamento de projeto observa-se uma lacuna de pesquisas relacionadas às pequenas e médias empresas (PME) quanto às suas limitações no desempenho com sucesso de seus projetos, que aqui são denominadas especificidades. 

	A identificação das especificidades e suas influências nas PME permitem compreender melhor como os FCS e a maturidade atuam no que diz respeito ao desempenho em projetos. Dessa forma, o objetivo aqui é propor uma sistemática para avaliar os efeitos das especificidades das PME acerca da maturidade em gerenciamento de projetos e FCS. Para compreensão das especificidades e interação entre FCS e maturidade, foi adotado o método survey. Os resultados obtidos comprovam a influência das especificidades nas pequenas empresas pesquisadas quanto ao baixo atendimento dos FCS e no grau de maturidade. O próprio estudo levantado neste livro é capaz de fornecer dicas importantes de como aperfeiçoar um processo de gerenciamento de projeto.

	No capítulo final é disponibilizado uma ferramenta de diagnóstico para compilar e medir a situação atual da sua gestão em relação a cada um dos fatores críticos de sucesso, permitindo uma análise mais detalhada de quais aspectos no seu processo de desenvolvimento podem melhorar, bem como utilizar-se das descrições dos estágios mais maduros para servir de referência para elaborar uma estratégia para aumentar os índices de sucesso.
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	Confia em Deus e ele tudo f

	1.1 CONTEXTUALIZAÇÃO

	 

	A literatura e consultorias sobre gestão de projetos trazem uma infinidade de boas práticas e metodologias para o gerenciamento de projetos, apresentando inúmeros cases de sucesso em grandes companhias. Entretanto, por mais detalhadas e completas que sejam, muitas destas práticas parecem não reconhecer a realidade e dificuldades das áreas de projetos e engenharias das pequenas e médias empresas, aqui batizadas de PENGs – Pequenas e Médias Engenharias. Portanto há muito o que contribuir com a forma de gerir projetos nestas empresas de porte menor para que alcancem excelência em seus projetos.

	Me refiro a pequenas engenharias porque existem muitas empresas de grande porte com áreas de engenharias bem reduzidas, que provavelmente enfrentam dificuldades semelhantes ao que empresas de pequeno porte presenciam no seu cotidiano. Entretanto a parca literatura sobre empresas de pequeno porte ainda não cita especificamente as áreas de engenharia, portanto este livro abre uma discussão bastante singular.

	A questão central deste livro desenvolve-se, portanto, sobre o tema gerenciamento de projetos em empresas de pequeno e médio porte (PME), no que diz respeito às suas particularidades e às implicações destas no sucesso de seus projetos. Parte-se do princípio de que particularidades características de empresas de pequeno e médio porte influenciam na maturidade e comprometem os fatores essenciais para o sucesso no gerenciamento de projetos, pois dificultam a adoção de determinadas práticas que poderiam auxiliar na gestão de projetos, no desenvolvimento de novos produtos e na obtenção de melhores resultados. 

	Uma boa gestão de projetos no desenvolvimento de novos produtos é uma condição básica para que resultados satisfatórios sejam alcançados. As práticas de gestão de projetos devem ser continuamente melhoradas, de modo que garantam linhas de produtos mais atualizadas tecnologicamente e com características de desempenho, custo e qualidade condizentes com o atual nível de exigência dos consumidores (QUINTELLA, 2006). Para obter sucesso nesse ambiente é importante que as organizações adotem boas práticas de gestão na condução de tais atividades (JUGEND; SILVA, 2010).

	Kerzner (2002) faz uma relação direta do sucesso dos projetos com a maturidade em gerenciamento de projetos e afirma que a diferença entre empresas comuns e as que obtêm sucesso está na maneira de como as etapas de crescimento e de maturidade são implementadas e no aperfeiçoamento contínuo das práticas de gestão e de fatores críticos de sucesso (FCS). A respeito do sucesso, o autor declara que não basta obter êxito em projetos isolados, mas sim promover uma sucessão de projetos de sucesso, o que ele denomina excelência em desenvolvimento de produtos. Prado (2005) cita o nível três de maturidade como um marco que remete as organizações a um seleto grupo de empresas que apresentam alto desempenho em desenvolvimento de produtos. Já Cooper, Edgett e Kleinschmidt (2004a), ao averiguar 105 empresas americanas, de diversos tamanhos, concluíram que empresas de melhor desempenho aplicam com maior intensidade as melhores práticas em gerenciamento de projeto. No entanto a pesquisa realizada por Prado e Oliveira (2012) mostra que apenas 0,5% das empresas consultadas apresentaram nível avançado de maturidade.

	Em geral, as empresas demonstram dificuldade em atingir sucesso em seus projetos (CARVALHO, 2011; CHORDA et al., 2002; COOPER, 2000; RHAIEM, 2012; ROCHA, 2010). Com base em tais dificuldades, diversos pesquisadores e entidades propuseram guias, modelos, métodos e ferramentas que têm por objetivo auxiliar as empresas a buscarem melhores resultados. Apesar dos esforços, as empresas de menor porte são as com maiores dificuldades para o desenvolvimento bem-sucedido de novos produtos, em virtude das limitações técnicas, financeiras e de pessoal e também pela carência de estudos empíricos que revelem fatores críticos de sucesso na gestão de projetos especificamente para empresas de menor porte (TOLEDO; SIMÕES, 2010).

	Muitos autores concordam que a literatura se baseia em grandes corporações e que não há literatura específica para as pequenas e médias empresas (PME) (CHORDA et al., 2002; ECHEVESTE; RIBEIRO, 2010; JUCÁ JÚNIOR; CONFORTO; AMARAL, 2010; JUGEND; SILVA, 2010; PANIZZOLO; BIAZZO; GARENGO, 2007; RHAIEM, 2012; TOLEDO et al., 2008a). Além disso, a contribuição da comunidade científica envolvida com esse tema pouco tem colaborado para preencher essa lacuna (TURNER; LEDWITH; KELLY, 2012).

	Para Echeveste e Ribeiro (2010), a passagem de um grau de maturidade para um nível mais elevado não é tão clara. Logo, o desafio para as PME consiste em como concretizar essas mudanças e atingir um maior nível de maturidade, considerando as particularidades inerentes de seu porte e a falta de técnicas adequadas para o ambiente em que operam. Nesse sentido, Leone (1999) alerta que boas práticas só podem ser recomendadas para as PME levando-se em conta algumas características encontradas nesse porte de organização, o que doravante se denominará especificidades. Dessa forma, tais especificidades constituem uma das principais barreiras enfrentadas por essas empresas na adoção de FCS e boas práticas recomendadas pela literatura.

	 

	 

	 

	 

	1.2 PROBLEMA DE PESQUISA

	 

	A adoção de boas práticas recomendadas pela literatura é vital para o sucesso. Mas percebe-se que, além da falta de ferramentas adequadas e de uma literatura aplicada para as PME, há carência de pesquisas que relacionem as restrições enfrentadas por tais empresas à adoção dessas boas práticas, ao atendimento dos FCS e às dificuldades em aumentar seu grau de maturidade. Tais pesquisas poderiam servir de orientação para empreendedores e profissionais de pequenas e médias empresas implementarem práticas de gestão de projetos adaptadas às suas organizações. Contudo a ausência dessas investigações compromete a condução apropriada dos projetos e inibe o sucesso no lançamento de seus novos produtos. Nesse contexto, formula-se a pergunta de pesquisa para este trabalho: Como compreender a influência das limitações presentes nas PME sobre o desempenho dos projetos?

	Com base na pergunta de pesquisa, estabelece-se como objetivo geral desenvolver uma sistemática para avaliar as implicações das especificidades das PME sobre a maturidade em gerenciamento de projetos e sobre o atendimento dos fatores críticos de sucesso.

	Para alcançar o objetivo geral, determinam-se os objetivos específicos a seguir:

	
	
a) Identificar os principais FCS referenciados na literatura a respeito de gerenciamento de projetos e desenvolvimento de produtos;


	
b) Reconhecer especificidades das PME em gestão de projetos;


	
c) Instituir uma relação entre especificidades da PME, fatores críticos de sucesso e maturidade em gerenciamento de projetos;


	
d) Estabelecer métricas que justifiquem a relação e as implicações das especificidades das PME nos fatores críticos de sucesso e na maturidade em gerenciamento de projetos.




	 

	1.3 JUSTIFICATIVA

	 

	De acordo com o SEBRAE 2023, as micro e pequenas empresas no Brasil concentram cerca de 72% dos empregos formais e correspondem a 30% do produto interno bruto (PIB) nacional. Segundo o PIB 2022 divulgado pelo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatística - IBGE, o valor total do produto interno bruto corresponde a aproximadamente R$ 9,9 trilhões. Portanto, um aumento no percentual de sucesso do lançamento de produtos provenientes dessas empresas representaria um impacto positivo e significativo na receita de tais organizações e do próprio país.

	O fato é que as PME representam uma fatia importante para a economia e não podem ser desprezadas, portanto justifica-se compreender as dificuldades na adoção de FCS nas PENGs de modo a promover melhorias em suas áreas de projeto e alavancar um maior índice de sucesso no desenvolvimento de produtos nessas empresas de pequeno e médio porte.

	Ao revelar com mais detalhes as implicações das especificidades das PME na maturidade em gestão de projetos, empresas, gestores e pesquisadores poderão obter melhor compreensão das limitações desse ambiente. Isso permitirá prever adaptações mais coerentes, ou identificar rupturas no processo de desenvolvimento de produtos (PDP), e assim priorizar ações mais eficazes antes de adotar métodos, técnicas ou ferramentas que ainda não estejam totalmente adequados ao porte ou à estrutura organizacional das empresas pequenas e médias.

	A principal contribuição deste livro é a capacidade da sistemática proposta de fornecer um diagnóstico com base na avaliação das implicações das especificidades das pequenas e médias empresas na maturidade em gestão de projetos por meio dos fatores críticos de sucesso. 

	 

	 

	 

	CAPÍTULO 2 

	CONTEXTUALIZAÇÃO DAS PMEs, FATORES CRÍTICOS DE SUCESSO 

	E MATURIDADE EM GESTÃO DE PROJETOS

	 

	 

	 

	 

	 

	 

	 

	 

	 

	 

	 

	 

	 

	 

	 

	 

	 

	 

	 

	 

	Este capítulo trata dos principais conceitos, definições e abordagens de gerenciamento de projetos e propõe-se a dar a este estudo um direcionamento científico e metodológico para a fundamentação da sistemática proposta e para a sustentação dos resultados obtidos, a fim de atingir os objetivos delineados no capítulo anterior. A figura 1 representa a sustentação para o sucesso de um projeto, prevendo o atendimento dos fatores críticos de sucesso, o crescimento da maturidade e o entendimento das limitações das PME, cuja base é formada pelas especificidades.

	Especificidades das PME podem ser definidas como uma característica inerente a esse porte de organização, que determina a capacidade de agir, ou de produzir algo, de modo particular, diferentemente do que grandes organizações são capazes de reproduzir por meio de práticas recomendadas pela literatura. Tais particularidades são tão singulares que subjugam guias, métodos, modelos e técnicas comumente utilizados por grandes organizações e criam nas PME condições próprias para a condução de projetos, contrariando muitas das boas práticas conhecidas, mas que de certa forma lhes garantem a produção de resultados que as mantém com competitividade suficiente para sua subsistência.

	Alguns aspectos são inegáveis para a sustentação do sucesso. Nesse contexto, competências e FCS devem ser construídos para garantir a absorção de conhecimentos e habilidades capazes de institucionalizar boas práticas, influenciar o desempenho dos projetos e promover aumento no nível de maturidade, que confere a esses projetos maior probabilidade de sucesso nas suas diversas dimensões.

	 

	Figura 1 

	Sistematização do referencial teórico
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	Fonte: Do autor

	 

	2.1 PEQUENAS E MÉDIAS EMPRESAS

	 

	Conforme Motta et al. (2007), não há parâmetros claros para estabelecer limites que definam o tamanho de uma empresa, mas a definição desses limites é de grande importância para a liberação de benefícios e incentivos previstos na legislação, uma vez que estes são selecionados de acordo com o porte de empresa. 

	No Brasil existem basicamente dois critérios para a definição do porte de uma empresa. O primeiro critério para a classificação é a receita operacional bruta anual, adotada pelo Banco Nacional de Desenvolvimento Econômico e Social (BNDES), conforme tabela 1. Porém nem sempre o faturamento é um indicador amplamente divulgado e conhecido nas PME, portanto o item “número de pessoas ocupadas”, adotado pelo Serviço Brasileiro de Apoio às Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE), também é considerado. A classificação utilizada pelo SEBRAE é representada na tabela 2.

	 

	Tabela 1 

	Classificação do porte das empresas segundo o BNDES

	
		

				Classificação

				Receita operacional bruta anual

		

		
				Microempresa

				Menor ou igual a R$ 360 mil

		

		
				Pequena empresa

				
Maior que R$ 360 mil e 

menor ou igual a R$ 4,8 milhões


		

		
				Média empresa

				
Maior que R$ 4,8 milhões e

menor ou igual a R$ 300 milhões


		

		
				Grande empresa

				Maior que R$ 300 milhões

		

	


	Fonte: BNDES (2023)

	 

	 

	 

	 

	 

	Tabela 2 

	Classificação do porte das empresas segundo o Sebrae

	
		

				Classificação

				Número de pessoas ocupadas

		

		
				Microempresa

				Até 19 pessoas ocupadas

		

		
				Pequena empresa

				De 20 a 99 pessoas ocupadas

		

		
				Média empresa

				De 100 a 499 pessoas ocupadas

		

		
				Grande empresa

				500 pessoas ocupadas ou mais

		

	


	Fonte: SEBRAE (2011)

	 

	Para Salgado e Neves (2011), o PDP mostra-se como uma alternativa interessante para as PME canalizarem suas ideias inovadoras de modo a buscar alguma diferenciação ou destaque mediante a identificação de oportunidades para um novo produto, uma vez que o seu porte permite maior proximidade com clientes, fornecedores e concorrentes. Porém Turner, Ledwith e Kelly (2012) afirmam que a natureza da gestão de projetos exigida nas PME é diferente da gestão aplicada em projetos maiores, seja pela cultura dessas empresas, pelo tamanho dos projetos, pelas incertezas, pela complexidade ou pelo ritmo. Nesse contexto, Echeveste e Ribeiro (2010) garantem que os modelos disponíveis na literatura foram criados para empresas maiores, nas quais a maior capacidade de recursos humanos lhes permite trabalhar com diferentes equipes e múltiplos projetos de forma simultânea.

	Alves, Braghini Júnior e Pilatti (2007) colocam como prioridade para as PME o atendimento de necessidades imediatas dos clientes e foco no desenvolvimento específico para essas soluções, enquanto as grandes empresas utilizam pesquisas de base, com o objetivo de gerar novos conhecimentos e avanço da tecnologia. De acordo com Maciel (2011), algumas características como agilidade e flexibilidade são um diferencial para as PME, que vivenciam pouca burocracia, mas que ainda não conseguem usufruir a implantação de boas práticas de gestão de projetos nem aproveitar lições passadas de erros e acertos. Tal gerenciamento precisa ser acessível às PME, caso contrário pode tornar-se mais caro gerenciar do que produzir.

	Nesse porte de empresas as atividades de inovação são afetadas e o fator recurso é atribuído como o principal diferencial para as grandes empresas, que conseguem suportar os custos e os riscos inerentes ao desenvolvimento de novos produtos (JUCÁ JUNIOR; CONFORTO; AMARAL, 2010; RHAIEM, 2012). Recursos são disponibilizados, pois instituições financeiras como o BNDES, a Financiadora de Estudos e Projetos (FINEP), o Banco do Brasil e a Caixa Econômica Federal oferecem programas de auxílio para PME como: FINAME, Capital Inovador, Inovação Tecnológica, Programa Criatec, Inova Brasil, Juro Zero, Programa de Apoio à Pesquisa em Empresas (PAPPI), Programa Inovar, Subvenção Econômica, Programa Primeira Empresa (PRIME) etc. Porém as PME muitas vezes esbarram na burocracia e na própria dificuldade de fornecer um projeto adequado que lhes permita captar e prestar contas desses recursos. Além disso, Jucá Junior, Conforto e Amaral (2010) atribuem como vantagens para as grandes empresas a melhor estrutura, que proporciona maior capacidade de coordenar projetos de pesquisa e desenvolvimento de maior complexidade, e um gerenciamento mais eficiente de portfólio.

	Leone (1999) cita que durante muito tempo persistiu o pensamento de que as PME deveriam utilizar os mesmos princípios de administração usados pelas grandes empresas, todavia em menor escala, como se não houvesse diferenciação entre a realidade de pequenas e grandes organizações. O autor argumenta ainda que as teorias das organizações surgem essencialmente dos problemas averiguados nas grandes empresas, mas a dimensão da organização das PME cria uma condição ímpar, diferente das grandes organizações, justificando pesquisas direcionadas à gestão das PME; uma vez que estas apresentam seus próprios problemas, logo merecem uma teoria específica. Leone (1999) coloca a extrema heterogeneidade existente entre as PME como uma das maiores dificuldades para propor teorias específicas. Isso explica o atraso de estudos e pesquisas voltados a esse tipo de empresa. Portanto a análise de suas especificidades é importante para a compreensão do universo em que operam as PME.

	 

	 

	2.1.1 Características das PME

	 

	Para Leone (1999), as PME apresentam características que as distinguem das grandes organizações, e estudos de suas especificidades são recomendáveis. Entre essas características, o autor destaca a estrutura organizacional simples, mais centralizada, o que requer menor número de funções administrativas. O ambiente em que as PME está imerso impulsiona os dirigentes a adotarem uma administração mais individualizada, sob o risco de produzir grandes perdas caso deleguem funções que a estrutura não suporte. Outra característica das PME lembrada por Leone (1999) é a estratégia intuitiva e pouco formalizada, pois a proximidade do proprietário dirigente com os colaboradores facilita a transmissão das estratégias adotadas e dispensa uma comunicação mais elaborada.

	Em seus estudos, Mendes e Toledo (2012) observaram que nas PME prevalecem estratégias voltadas ao desenvolvimento técnico, e poucas análises de mercado ou de planejamento são realizadas de modo mais formal (JUGEND; SILVA; TOLEDO, 2005; LEONE, 1999; MENDES; TOLEDO, 2012). De maneira geral, a maioria das organizações apresenta problemas com processos não documentados, não estruturados e com baixo grau de padronização, mas essa tendência predomina nas PME (ECHEVESTE; RIBEIRO, 2010; TURNER; LEDWITH; KELLY, 2010), o que resulta em desenvolvimentos de forma desordenada dos projetos e com pouca noção sobre o direcionamento deles, principalmente em função da reduzida utilização de ferramentas e técnicas de gerenciamento de projetos.

	Para Leone (1999), as PME operam numa lógica de reação e de adaptação ao ambiente, o que coíbe projetos formais e iniciativas de longo prazo, focando em iniciativas pontuais (MOHAMMADJAFARI et al., 2010). Tal comportamento se deve ao fato de as PME focarem no atendimento de necessidades imediatas do mercado, formado por nichos de mercado, geralmente não explorado pelas empresas de grande porte (JUGEND; SILVA, 2010; TOLEDO et al., 2008a). O atendimento a nichos específicos, muitas vezes, restringe o mercado e obriga a produção em pequena escala (MOHAMMADJAFARI et al., 2010; TOLEDO et al., 2008a; TOLEDO; SIMÕES, 2010).

	Além do baixo volume de produção, outra especificidade originada por meio do foco em pequenos nichos de mercado é a obrigatoriedade de desenvolver soluções específicas para atender a uma grande variedade de necessidades por intermédio da diversificação de seus produtos e de inovações adaptativas (TOLEDO; SIMÕES, 2010). Em seu estudo, Cooper, Edgett e Kleinschmidt (2004b) demonstraram que as empresas que apostam em soluções incrementais têm pior desempenho em relação àquelas que concentram seus esforços em inovações radicais.

	Nas PME ainda existe uma forte estrutura familiar à frente dos negócios. Algumas empresas já apresentam algum avanço e trilham uma transição para a profissionalização da gestão (ECHEVESTE; RIBEIRO, 2010; TOLEDO; SIMÕES, 2010; TURNER; LEWITH; KELLY, 2010), mas em geral a gestão nessas empresas é caracterizada pela presença predominante de um só individuo, seja um empreendedor visionário ou o proprietário dirigente (LEONE, 1999; JUCÁ JUNIOR; CONFORTO; AMARAL, 2010). Evidências acusam que a distinção entre o sucesso e o fracasso de pequenas empresas está relacionada com a experiência, o conhecimento e as habilidades dos proprietários (JUCÁ JÚNIOR; CONFORTO; AMARAL, 2010; MAN; LAU; CHAN, 2002).

	De acordo com Leone (1999), o trabalho do proprietário dirigente faz parte de sua vida e a empresa pode ser considerada um prolongamento dele próprio. O perfil desse dirigente é mais voltado para um estrategista que corre riscos do que para um administrador gestionário, cuja preferência ainda está em adotar estratégias que minimizem os riscos. Assim, a tomada de decisões baseia-se frequentemente na sua experiência e intuição, na maioria das vezes sob uma ótica imediatista. Para Mendes e Toledo (2005), o empreendedor emprega um tipo de liderança que determina a dinâmica organizacional e o PDP é influenciado diretamente pelas concepções e competências dele.

	Em PME com uma estrutura um pouco mais evoluída, surge a figura do líder de projeto, em alguns casos um sócio proprietário mais especializado ou mesmo um colaborador colocado num cargo de confiança, contudo sempre acompanhado de perto pelo proprietário dirigente (ECHEVESTE; RIBEIRO, 2010; MENDES; TOLEDO, 2005). Esse representante da Engenharia mantém contato com as pessoas-chaves dos Departamentos de Produção e Vendas, uma vez que o Departamento de Marketing praticamente inexiste nas PME – a função de marketing é suprida em parte pela área comercial (ECHEVESTE; RIBEIRO, 2010). Segundo Jugend e Silva (2010), percebe-se que a maioria dos esforços para obtenção de tecnologia parte desse líder, portanto tais profissionais são essenciais ao desenvolvimento interno de tecnologias empregadas nos produtos desenvolvidos por empresas de pequeno porte. Em geral, eles não são gerentes de projeto especializados, logo os projetos são geridos por pessoas com outros papéis principais, capazes de realizar atividades multifuncionais (PANIZZOLO; BIAZZO; GARENGO, 2007; TURNER; LEDWITH; KELLY, 2010). Echeveste e Ribeiro (2010) afirmam que, quando existem, os departamentos de pesquisa e desenvolvimento costumam ser constituídos por equipes pequenas e todos os projetos são desenvolvidos por uma mesma equipe, o que novamente contraria Cooper, Edgett e Kleinschmidt (2004b), que recomenda grupos exclusivos com dedicação total a cada projeto. 

	2.1.2 Desvantagens das PME

	 

	Em função de características inerentes, as PME apresentam várias desvantagens em relação às grandes organizações, que de certa forma comprometem o sucesso de seus projetos.

	Motta et al. (2007) consideram a limitação de recursos uma singularidade das PME. Já Hyväri (2006) eleva essa desvantagem ao status de fator crítico de sucesso. Echeveste e Ribeiro (2010), baseados em uma pesquisa realizada por Fonseca e Kruglianskas (2002) em incubadoras de São Paulo, demonstram um cenário desfavorável para essas empresas. Nelas o acesso à inovação é prejudicado por conta das baixas condições financeiras para custear a modernização e a inovação tecnológica. A falta de recursos das PME associada ao alto custo da inovação também é citada por Jucá Junior, Conforto e Amaral (2010) e Jugend et al. (2005). Para Mendes e Toledo (2012), a limitação de recursos impele as PME a selecionarem mercados e estratégias menos complexos. Tal desvantagem se justifica em parte pela falta de controle sobre o seu ambiente externo (LEONE, 1999) e reflete no potencial de desenvolvimento, geralmente comprometido em virtude da pequena escala de produção característica às PME (JUGEND et al., 2005).

	Echeveste e Ribeiro (2010) evidenciam desvantagens na própria obtenção de crédito, atribuída por Radas e Bozic (2009) à completa falta de conhecimento de fontes alternativas de financiamento. Toledo e Simões (2010) acrescentam que a falta de divulgação e o excesso de burocratização são os maiores empecilhos para a adesão das PME às políticas de incentivo governamentais. Toledo et al. (2008a) concluem que, mesmo superando as dificuldades relativas às políticas de fomento e financiamento, é preciso criar mecanismos de capacitação de práticas de gestão para as PME relacionadas aos projetos de desenvolvimento de novos produtos. Echeveste e Ribeiro (2010) colocam ainda como desvantagens a ausência de cultura para inovação e as dificuldades históricas com os ambientes de pesquisa. Nesse contexto, Rhaiem (2012) reclama quanto à falta de estudos empíricos sobre a gestão da inovação em PME, que constitui grande desvantagem para as empresas, as quais se mostram desprovidas de alternativas diante do alto custo da inovação. Leone (1999) associa a falta de estrutura administrativa adequada à complexidade e aos altos custos. Ao considerar exigências momentâneas, os proprietários veem-se obrigados a adotar estruturas mais simples e de menor custo.

	 

	 

	2.1.3 Limitações das PME

	 

	Além de características e desvantagens em relação às grandes empresas, as PME apresentam ainda limitações em sua estrutura organizacional, na estratégia, na alocação de recursos e em seus processos de desenvolvimento. Toledo e Simões (2010) afirmam que tais restrições se revelam com maior intensidade nas PME não só por conta da falta de recursos, mas também pelas limitações técnicas e de pessoal, cujo impacto influencia diretamente no gerenciamento e na estruturação do PDP.

	Conforme Radas e Bozic (2009), o desafio para as organizações é desenvolver o produto com o menor custo e entregá-lo aos clientes no menor tempo possível. Para isso, é essencial uma boa estrutura organizacional que garanta que essas atividades sejam entregues com eficiência e no prazo determinado. As PME baseiam-se em estruturas departamentais, muitas vezes com recursos humanos insuficientes e responsabilidades mal definidas. Assim, as atividades de pesquisa e desenvolvimento são distribuídas nas áreas operacionais em vez de concentrar-se em uma área específica. Panizzolo, Biazzo e Garengo (2007) chamam a atenção para um aspecto estrutural que consideram bastante crítico: o envolvimento tardio do pessoal da produção. Dessa forma, os problemas relacionados à qualidade são evidenciados tardiamente, elevando os custos do projeto, o que deixa transparecer falhas graves na estrutura organizacional e no PDP dessas empresas.
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6

Em geral as PMEs são empresas familiares ou em 

fase de transição para uma gestão profissional. 

Predomina a figura do proprietário dirigente, um 

empreendedor visionário, o qual determina a 

dinâmica organizacional, os processos são 

influenciados pela sua competência.

29,7

7

O envolvimento constante do proprietário-dirigente 

com questões operacionais compromete atividades 

de gestão e controle. Em geral chama para si as 

maiores decisões e responsabilidade.

25,0

8

A proximidade do proprietário permite maior rapidez 

no processo de tomada de decisão.

28,1

9

A proximidade do proprietário-dirigente com os 

demais colaboradores resulta num maior suporte.

40,6

10

O reduzido quadro de funcionários obriga a equipe 

de desenvolvimento, e muitas vezes o próprio líder 

do projeto, a dedicar-se a outras atividades da 

empresa, ou a desviar-se das atividades planejadas.

21,9

21,9

A empresa  reconhece a necessidade de trabalhar com 

maior ênfase no desenvolvimento sistemático do produto, 

porém a maior parte das orientações ainda são 

individuais, pontuais ou impostas.

30,9

Apoio da alta direção

Foco da equipe e dos recursos

29,1

Equipes,  gerentes de projeto e direção atuam em níveis 

avançados de maturidade em negociações, liderança, 

motivação e na administração  de conflitos. Naturalmente 

lições aprendidas nas fases anteriores são 

implementadas visando o melhoramento contínuo.

A organização reconhece que processos comuns 

precisam ser definidos e que recursos devem ser 

focados de forma que o sucesso de um projeto possa 

ser melhor objetivado e posteriormente replicado aos 

demais. Empregam-se pessoas experientes e recursos 

mais adequados para produzir saídas controladas. Porém 

a organização ainda não consegue fixar um foco e 

equipes ainda não conseguem dedicar-se 

exclusivamente a projetos que trazem maior valor 

agregado. Desvios são frequentes.

Termoscomo Gerenciamento de projeto e Planejamento 

são aceitos naturalmente, organização e equipes 

preocupam-se em tratar as causas comuns de variação 

de processo e promover mudanças no processo a fim de 

melhorar o desempenho de processo e satisfazer aos 

objetivos quantitativos de melhoria de processo 

estabelecidos. 

Competência Comportamental
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37

Em virtude do porte da PME há limitações de 

recursos e devido à pequena escala de produção 

poucos recursos tecnológicos são empregados 

para diferenciar o produto.

25,0

25,0

38

Uma característica da PME é a pouca exposição a 

riscos, tal comportamento resulta em produtos de 

baixa complexidade e diferenciação. Mas quando 

expostos, os riscos não são analisados previamente 

e são resolvidos a medida que surgem.

31,3

31,3

Alinhamento estratégico

Os processos produtivos, independente da escala,  são 

dominados e estabilizados contribuindo para um aumento 

do nível de qualidade dos produtos. A garantia de 

processos planejados e bem executados permite 

melhorias incrementais percebidas pelo mercado.

Inovações radicais são desenvolvidas para criar 

necessidades e não mais para suprir necessidades, os 

novos produtos passam a ditar as tendências.  

Propriedade intelectual traz vantagens significativas para 

a empresa, os produtos apresentam alto grau de 

inovação. 

Riscos mais evidentes são percebidos, mas ainda sem 

uma análise adequada. Riscos não tão visíveis ainda 

geram grandes transtornos.

Riscos são calculados e assumidos.  Projetos de risco 

são assumidos com segurança e naturalidade, o que 

coloca a empresa numa posição diferenciada em relação 

aos concorrentes.

4 - Avalie as competências abaixo e assinale as características que sua empresa melhor se encaixa.

23,4

Vantagens competitivas do produto

Análise de riscos
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11

Inacessibilidade a um PDP estruturado devido aos 

altos custos em poucos recursos.

14,1

12

Informalidade na gestão e falta de rigor em 

percorrer todas as fases recomendadas para o 

PDP.

17,2

13

A maioria das empresas não tem seus processos 

estruturados e trata o desenvolvimento como um 

departamento de responsabilidade única da 

Engenharia.

26,6

14

Com a necessidade de atender necessidades mais 

imediatas do mercado as PMEs utilizam-se de 

projetos adaptativos e derivativos  e orientam o 

desenvolvimento para ações de curto prazo,  

mesmo que isto comprometa um desenvolvimento 

correto e um planejamento mais estratégico.

26,6

15

É comum na PME o emprego de tecnologias não 

familiares sem o domínio necessário, e observa-se 

uma dificuldade em aplicar pesquisa e 

desenvolvimento em um novo produto.

20,3

16

A baixa escala de produção, característica nas 

PMEs, muitas vezes impede um processo que 

garantiria maior qualidade ao produto comparado a 

empresas que possuem produção em grande 

escala e processos adequados.

34,4

17

PMEs em geral possuem recursos limitados e 

apresentam dificuldades em captar recursos 

externos.

31,3

18

PMEs realizam seus projetos apenas com os 

recursos disponíveis, em função de suas 

dificuldades não são contratados especialistas para 

executar desenvolvimentos que exijam know-how.

20,3

Competência técnica e contextual

A organização melhora continuamente seus processos 

com base no entendimento quantitativo das causas 

comuns de variações inerentes ao processo. A execução 

ocorre em clima de baixo stress, baixo ruído e alto nível 

de sucesso.  As melhorias de processo passam a ser 

mensuráveis. As equipes utilizam naturalmente as 

ferramentas e técnicas implantadas para desenvolver 

cronogramas e orçamentos.

A organização reconhece que os processos precisam ser 

definidos e desenvolvidos para que o sucesso de um 

projeto seja refletido nos demais. Algumas ferramentas 

são aplicadas como solução para problemas de 

desempenho e de qualidade, mas não são utilizadas na 

íntegra. Opta-se por processos alternativos conhecidos 

que até apresentam bons resultados, mas são 

extremamente caros e o custo benefício não é 

reconhecido pelo mercado. Algumas parcerias com 

fornecedores externos já são firmadas dentro das 

capacidades de volume e produção. 

Um maior foco na melhoria contínua do desempenho dos 

processos passa a ser continuamente aperfeiçoados por 

meio de melhorias incrementais e inovadoras de 

processo e tecnologia. Parcerias definitivas com centros 

de pesquisa e universidades são firmadas, a Open 

Innovation é estabelecida. Parcerias são firmadas para a 

aquisição de matérias primas em escala e para o 

compartilhamento conjunto de soluções, afim viabilizar o 

aumento do volume de produção e da qualidade com 

custo reduzido.

Os recursos alocados, além de atender aos objetivos 

estabelecidos com excelência  e de forma auto 

gerenciável, ainda promove a melhoria contínua de seus 

próprios processos de modo a otimizar ainda mais os 

recursos disponíveis.

A organização reconhece que os projetos necessitam do  

emprego de pessoas mais experientes, e  passa a avaliar 

com mais cuidado a necessidade de emprego de 

recursos para contribuir com a  execução dos projetos 

com mais qualidade, mas a falta de recursos adequados 

ainda reflete nas flutuações de prazo e custo.

Os processos são planejados e executados de acordo 

com alguma política estabelecida.  Os principais marcos 

dos projetos, e seus términos, já são visíveis e 

gerenciáveis. Já existe uma  aceitação e certa 

competência  sobre o assunto PDP pela direção, 

gerência e colaboradores envolvidos, o uso destas 

práticas é estimulado. Mesmo em momentos de stress 

os procedimentos são mantidos. O sucesso do projeto 

continua sem previsibilidade e sujeito a flutuações nos 

custos e prazos.



21,1

27,3

25,8

Qualidade na execução

Recursos

Habilidades da empresa com o PDP
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Nível de sucesso declarado



OEBPS/images/image-1.png
Gestao & Projetos





OEBPS/images/image-2.png
Maturidade

FCs
Boas praticas

Especificidades
Caracteristicas, Vantagens,
Desvantagens, Limitages






OEBPS/images/image.jpeg
(

18D

ISBN: 978-65-00-82105-5

9"786500

821055

\






OEBPS/images/image-5.emf
Nível atingido Nível máximo de maturidade

29

Nas PMEs a estratégia é intuitiva e pouco 

formalizada, há ausência de pesquisas de mercado 

e a comunicação é passada informalmente pelo 

proprietário dirigente devido à proximidade com os 

colaboradores.

18,8

18,8

Os produtos são desenvolvidos a partir de solicitações 

diretas de clientes mais próximos e influentes, de 

representantes mais experientes ou da própria percepção 

do proprietário dirigente.  Os produtos são desenvolvidos 

com objetivos de curto prazo sem um alinhamento com a 

estratégia de negócio da empresa. Poucas informações 

são divulgadas no lançamento dos produtos.

Avaliações prévias e criteriosas sobre os impactos do 

novo produto no sistema produtivo são realizadas, bem 

como previsões seguras de margens de lucro, 

investimentos e retorno financeiro. Empresa e processos 

estão maduros o suficiente para descartar projetos que 

não mostrem-se viáveis se desperdiçar oportunidades. 

Há um gerenciamento de portfólio embasado num 

robusto controle do ciclo de vida do produto, técnicas 

avançadas de análise do mercado e priorização de 

projetos. 

30

O porte das PMEs permite uma maior proximidade 

da empresa com o cliente.

28,1

28,1

31

As PMEs desenvolvem soluções específicas, com 

inovações adaptativas, para atender determinados 

nichos de mercado e para atender necessidades 

mais imediatas deste mercado.

23,4

32

As PMEs tem pouco controle sobre seu ambiente 

externo.

15,6

33

A falta de recursos na PME contribui para focar a 

atenção nos prazos e na contenção de custos, 

assim aspectos comerciais são deixados em 

segundo plano.

18,8

34

Em geral a equipe comercial da PME  pouco 

conhece e explora, os aspectos técnicos dos 

produtos

25,0

35

As atividades de marketing são pouco realizadas 

nas PMEs, praticamente inexistem e são supridas, 

em parte, pela própria equipe de venda.

17,2

36

Pela proximidade com o mercado as PMEs são 

flexíveis a mudanças e adaptam-se facilmente a 

novas condições de mercado, permitindo-as 

responder rapidamente a solicitações de seus 

clientes.

31,3

Alinhamento estratégico

Um número maior de clientes são ouvidos através de 

pesquisas informais, mas a inexperiência e falta de 

metodologias deixa o resultado aberto a interpretações, 

as conclusões são pouco precisas. Testes de novos 

produtos já são realizados nos estabelecimentos dos 

clientes, porém com precárias técnicas de feedback.

Todas as áreas da organização operam de forma 

matricial com foco no processo e consequentemente 

com foco no cliente. A noção de valor agregado para o 

cliente orienta a organização como um todo.

Aspectos mais relevantes do mercado são percebidos 

pela empresa e algumas ações baseadas nos princípios 

de marketing são aplicadas, porém ainda de forma pouco 

contundente. O atendimento em nichos de mercado ainda 

predomina, mas busca-se oferecer soluções mais 

abrangentes e padronizadas.  Informações externas e 

internas são imprecisas e desencontradas.

Há uma ampla participação da área de  Marketing, tanto 

nas fases iniciais como no lançamento do produto. Há 

uma alta previsibilidade e assertividade nos resultados 

baseadas em técnicas apuradas de análise de mercado. 

21,9

Informações do mercado

Estratégia

A voz do cliente
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19

A multifuncionalidade, autonomia e capacidade de 

auto-regulação da PME não alcança os níveis 

sugeridos pela literatura.

23,4

20

Na PME há insuficiência de mão de obra 

competente e dificuldade em reter talentos.

26,6

21

Devido à baixa formalidade amplia-se a autonomia e 

multifuncionalidade dos colaboradores da PME de 

forma natural, todos acabam conhecendo, ou 

envolvendo-se nos demais processos da 

organização.

37,5

22

Em geral as PMEs, não empregam gerentes de 

projeto, tal função é exercida por um representante 

da engenharia que tem contato direto com pessoas 

chaves dos demais departamentos, algumas vezes 

tal função é realizada pelo proprietário dirigente.

23,4

23

Em geral nas PMEs há um grande dependência do 

conhecimento tácito (conhecimento que não é 

registrado) e as habilidades do líder de projeto  

muitas vezes substituem as habilidades da empresa 

em gerenciar projetos.

31,3

Competência técnica e contextual

A equipe reconhece a importância e aceita com 

naturalidade as definições realizadas por comitês, 

escritórios de projetos, estruturas matriciais, etc. bem 

como as mudanças constantes em função das melhorias 

continuas. Aplica-se lições aprendidas com eficiência. 

Utiliza-se naturalmente as ferramentas e técnicas para 

desenvolver cronogramas e orçamentos e para processar 

informações dos projetos. Velocidade e inovação são 

desenvolvidas a partir do empowerment da equipe.

Existe uma preocupação com um processo de  

gerenciamento de projetos e há um colaborador que se 

destaca, através de conhecimentos técnicos suficientes, 

para conduzir os projetos, dentro de suas limitações, mas 

que apresenta uma boa integração com as demais áreas 

o que lhe permite envolver as pessoas chaves da 

organização para reunir informações suficientes para 

desenvolver um projeto.

Portfólios e projetos têm seus gerentes bem definidos, 

certificações em gerenciamento de projeto requeridas ou 

incentivadas. Poucas intervenções operacionais se fazem 

necessárias em função dos dados quantitativos obtidos 

por implantações ocorridas em fases anteriores, 

permitindo uma maior dedicação a ações estratégicas da 

empresa.

É possível formar uma a equipe com conhecimentos  

técnicos básicos, suficientes para atender condições 

mínimas para condução de um processo de 

desenvolvimento de produto,  mas ainda com limitações 

como baixa exposição a riscos, pouca inovação e 

diferenciação técnica 

25,6

A equipe de projeto

Gerente de projeto

29,2

27,3
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24

O porte reduzido e a inexistência de níveis 

hierárquicos destas  empresas permitem agilidade, 

flexibilidade e ausência de burocracia, o que pode 

ser suficiente para garantir uma boa comunicação.

28,1

28,1

O status dos projetos torna-se mais visíveis para a 

organização em pontos específicos,  seja através dos 

principais marcos,  do término das principais atividades 

ou de informações das entradas e saídas de um 

processo planejado.

Há uma total transferência de conhecimento e 

informações, as quais são facilmente consultadas, 

registradas e gerenciadas pelas equipes de projeto e 

partes interessadas. Há um banco de dados com 

informações históricas sobre projetos já encerrados com 

as principais lições aprendidas. Informações são 

mantidas e transmitidas mesmo diante de frequentes 

mudanças provocadas pelo contínuo processo de 

melhoramento.

25

Em geral as PMEs não possuem processos 

documentados ou estruturados, conduzidos de 

forma desordenada, predomina a informalidade e 

baixo grau de padronização.

14,1

26

São desenvolvidas atividades esporádicas de P&D, 

portanto estabelecer indicadores e monitoramento 

torna-se inviável, pois não é um processo contínuo.

21,9

27

Nas PMEs há uma profunda falta de informações 

que permitam o monitoramento e a construção de 

indicadores, há um baixo grau de informatização e 

falta de capacitação para o uso de métodos 

estatísticos ou de gestão.

10,9

28

Nas PMEs há uma pobre definição dos 

requisitos do produto, pouca compreensão das 

necessidades dos consumidores e insuficiente 

conhecimento das forças de mercado como 

clientes, concorrência e distribuição.

23,4

23,4

O sucesso ocorrae porém mais por ações de talentos 

individuais do que pelo controle e monitoramento. 

Decorrente em geral de uma  metodologia pouco clara e 

mal definida os projetos são marcados por problemas de 

custo, qualidade e prazo. Na maioria das vezes o projeto 

é iniciado sem sequer conhecer estas metas.

Há um processo um pouco mais evoluído e os sucessos 

anteriores são resgatados e as avaliações, sejam elas 

prévias ou posteriores ao projeto, servem de base para 

definir o novo projeto ainda nas fases iniciais, porém com 

um elevado nível de incertezas e ainda sujeito a 

mudanças e baixa probabilidade de sucesso. 

O próprio fluxo de desenvolvimento, através de filtros e 

etapas pré-estabelecidas encarreguem-se de moldar o 

conceito do produto. Variações inerentes ao processo 

são facilmente identificadas e interpretadas através de 

um vasto banco de dados e lições aprendidas. A 

confiabilidade nas informações permite que mudanças 

estratégicas sejam realizadas e rapidamente monitoras, 

aumentando significativamente o controle sobre tais 

mudanças.

Os efeitos das melhorias de processo são medidos e 

avaliados. Indicadores de retorno de investimentos, 

qualidade do gerenciamento e qualidade técnica são 

continuamente revisados para prever os impactos nos 

projetos futuros. Neste estágio o gerenciamento de 

projetos atinge invariavelmente seus objetivos, mas o 

controle e monitoramento permite realizar escolhas  que 

tragam maiores benefícios e rentabilidade para a 

empresa.



19,7

15,6

Metodologia

Comunicação

Controle e monitoramento

Exatidão na definição do produto
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1

Empresas de pequeno e médio porte em geral 

apresentam estrutura organizacional simples, 

centralizada e  monolítica. 

32,8

2

As PMEs não possuem condições que lhes 

permitam uma estrutura administrativa sofisticada, 

devido ao custo e a complexidade.

25,0

3

As atividades de P&D são distribuídas em  áreas 

operacionais ao invés de concentrar-se em um 

departamento de P&D.

31,3

4

Na PME há uma aproximação natural entre os 

membros da organização, menor burocratização e 

maior integração funcional.

37,5

5

Na PME ocorre um envolvimento tardio da produção 

nas etapas de projeto, assim problemas de projeto 

são identificados tardiamente.

14,1

 Responsáveis nomeadospara as principais funções, 

porém com baixa autonomia.

29,7

25,8

Realiza-se  alguma integração entre poucas áreas, 

envolvendo apenas pessoas chaves destes setores, em 

geral para resolver problemas pontuais.

Integração funcional

Toda a estrutura organizacional opera de forma integrada 

desde as fases iniciais do processo , com forte foco no 

resultado dos processos globais e principalmente com 

foco no cliente.

28,1

Estrutura otimizada, completa com gerente, comitê de 

novos produtos e escritório de projetos integrados 

através de uma estrutura matricial e um uso contínuo 

desta estrutura.

Estrutura organizacional

Fatores organizacionais



