Universidade Federal de Pernambuco

GRADUACAO EM CIENCIA DA COMPUTACAO

CENTRO DE INFORMATICA

UM ESTUDO SOBRE DIFERENTES PERFIS DE
COMPORTAMENTO E SUA ADEQUACAO AS FASES DE
UM PROCESSO DE INOVACAO E CONCEPCAO DE
NovOos PRODUTOS

TRABALHO DE GRADUACAO EM ENGENHARIA DE SOFTWARE

Aluno: Daniel de Franca Arcoverde (dfa@cin.ufpe.br)

Orientador: Fabio Queda Bueno da Silva (fabio@cin.ufpe.br)

Recife, Janeiro de 2008



Assinaturas

Este Trabalho de Graduacdo € resultado dos esforcos do aluno Daniel de
Franca Arcoverde, sob a orientagdo do professor Fabio Queda Bueno da Silva,
conduzido no Centro de Informética da Universidade Federal de Pernambuco. Todos
abaixo estdo de acordo com o conteudo deste documento e os resultados deste

Trabalho de Graduacéo.

Daniel de Franca Arcoverde

Fabio Queda Bueno da Silva

Pagina 2



Dedicatoria

Este trabalho é dedicado aos meus pais, Adiel e Ana. Vocés foram essenciais
para que eu chegasse até onde cheguei. Seus esforcos para que eu pudesse me
dedicar quase que exclusivamente aos estudos foram super importantes para este

resultado. Amo muito vocés! Muito obrigado.

Pagina 3



Agradecimentos

Em primeiro lugar agradec¢o a Deus por todas as oportunidades concedidas, as

guais me permitiram chegar até aqui.

A toda minha familia, em especial a vové Lidia e tio Luciano. Vocés
contribuiram ndo somente com este trabalho mas também em varias etapas da minha

vida.

Agradeco especialmente aos tios Azenate e Severino e Nininha e Lucio. Eles
permitiram que eu morasse um bom tempo com eles para poder estudar em Recife.
Se néo fosse por eles, teria tido dificuldades em me dedicar ao curso. Agradeco aos
seus filhos e filhas também — meus primos — que concordaram com a idéia de ter mais

um irmao em casa.

As pessoas que passaram pelo CITi e que eu tive a oportunidade de conhecer.
Muito do que eu aprendi sobre gestdo de negocios foi resultado de conversas e
discussGes com essas pessoas. Em especial a Cassio Melo e André Alves pelas
discussbes sobre diversas questdes que gostamos. Vocés sdo realmente

empreendedores!

Agradeco também ao pessoal da Samsung cujos perfis foram utilizados no
estudo de caso deste trabalho. Agradeco em especial a Fernando Buononato, Gerente
de Projetos da Samsung, por ter entendido o propdsito do trabalho e ter contribuido
para que eu obtivesse as informacdes necessarias a analise. Agradeco a Mozart
Campos, a Patricia Muniz, a Adeline Silva e a Kiko pelas entrevistas concedidas, as
quais foram bastante importantes para as conclusdes sobre o modelo. E também a

Davi Pires por umas boas discussfes sobre ambientes de inovagéo.

A César Franca por sua contribuicdo na avaliagcdo da adequacéo dos perfis as
fases do PDNP e a Diogo Guimardes pelas discussbes sobre o tema enquanto

desenvolviamos os trabalhos.

Especialmente, ao professor Fabio Queda por gentilmente concordar em me
orientar neste trabalho, pela dedicacdo na orientacdo, leitura e revisdo do trabalho.

Obrigado mesmo. Considero que chegamos a um bom resultado.

E aqueles que, direta ou indiretamente, contribuiram com estes resultados.

Pagina 4



Obrigado a todos!

Resumo

Para vencer no atual ambiente competitivo, as empresas precisam criar
vantagens competitivas que estabelecam superioridade em relacdo aos seus
concorrentes. Uma das principais fontes de vantagem competitiva em economias
avancadas tem sido inovacgdo. Cada vez mais organizagfes estdo buscando formas de
gerar inovagdes. Entretanto, poucas tém conseguido fazer isso com éxito sistemético.
Muitas grandes empresas tém investido na definicdo de processos que as ajudem a

criar inovacao.

Diante desse contexto, é de grande importancia compreender quais fatores que
impactam no sucesso ou fracasso de novos produtos. O problema é que muitas vezes
as pessoas tém sido esquecidas como fundamentais nesse processo. Todavia, o
gerenciamento das pessoas é considerado mais critico para as organizacfes do que a

existéncia apenas de processos bem definidos.

Este trabalho endereca este problema ao propor um modelo que relaciona o
Processo de Desenvolvimento de Novos Produtos (PDNP) de uma empresa com 0s
diferentes tipos de perfis de comportamento de trabalho em grupo propostos por
Belbin e propde os perfis que sdo considerados ideais em cada fase do processo
utilizado. O objetivo € final € um modelo que permita montar times mais adequados e,

portanto, mais eficientes para o desenvolvimento de produtos inovadores em TI.

Para validar o modelo, os resultados obtidos pela execu¢do de um PDNP em
um projeto de inovacao foram comparados com os resultados esperados se o0 modelo
proposto fosse utilizado. Isto foi feito a partir da identificacdo dos perfis dos membros
do projeto. Apés essa identificagdo, entrevistas qualitativas com alguns os principais
lideres do projeto permitiram a coleta de informacdes sobre os membros do projeto e

suas contribuicbes com o time, bem como sua forma de contribuicdo com o time.

Palavras-chaves: inovacgéo, times de gerenciamento, formagcdo de times, Belbin,

processo de desenvolvimento de novos produtos
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1. Introducéo

Com a crescente globalizacdo e o acesso as tecnologias, tornou-se mais facil
para uma empresa produzir um mesmo produto, com a mesma qualidade e por um
preco menor, tornando muito mais dificil competir e gerar diferenciais constantemente

gue garantam competitividade a empresa [34].

Segundo Thurow [2], em O Futuro do Capitalismo, uma das forgas econdmicas
que esta moldando o mundo € a economia cada vez mais globalizada. Essa for¢a esta
fazendo com que as empresas busquem uma maior competitividade para poderem
permanecer nesse novo ambiente. Dessa forma, as empresas precisardo acompanhar

0 ritmo desse processo de globalizacdo da economia ou nhdo conseguirdo sobreviver.

Para vencer nesse mundo competitivo, segundo Pérez e Gonzalez [3], uma
empresa nhdo pode se considerar definitivamente instalada em um mercado nem
adotar para sempre uma determinada tecnologia. Sob esse olhar, surge a necessidade
de uma busca constante pela inovacdo. Além disso, segundo 0s mesmos autores,
existe uma opinido generalizada de que a inovacédo € a causa principal do crescimento
econdmico, tendo um papel importante na criacdo de vantagens competitivas para as

organizacdes.

Inovacdo € um termo um tanto genérico e tem diversas interpretacfes. Para
este trabalho, faremos uso da taxonomia definida por Charles Edquist, Leif Hommen e
Maureen McKelvey no livro Innovation and Employment: product versus process
innovation [12]. A mesma estd baseada em definicbes ja aceitas como a de
Schumpeter, por exemplo. A primeira conceituacdo tem origem em Joseph

Schumpeter [60]. Ele definiu que:

“Inovacdo de Produto — é a introdu¢do de um novo bem... ou de

uma nova qualidade de um bem”.

7

“Inovagdo de Processo — é a introducdo de um novo método de

producéo... (ou) uma nova maneira de comercializar uma mercadoria”.

Edquist distingue entre inovacdo de produtos e inovacdo de processos. Em
relacdo a inovacdo de produtos € necessario diferenciar entre bens materiais e
servicos intangiveis. Em relacdo a inovagéo de processos a diferenciacéo é feita entre

inovagdes tecnoldgicas e inovagbes organizacionais. Sobre a definicdo de inovacéo e
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suas categorias, Edquist diz o seguinte:

“Inovacdes de Produto sdo novos — ou melhores — produtos (ou
variedades de produtos) sendo produzidos e vendidos; é uma questdo do
que é produzido. Os produtos podem ser totalmente novos para o mundo,
mas eles podem também ser novos para uma empresa ou pais, isto &,
difuso a estas unidades”. Esta primeira categoria pode incluir novos bens e
novos servicos. Novos bens sdo "inovacbes de produtos materiais na
indUstria manufatureira e no setor primario”, enquanto que servi¢cos “sao
intangiveis; eles sédo freqliientemente consumidos simultaneamente a sua

producdo e satisfazem necessidades néo fisicas para o usuario”

“Inovacgbes de Processo sdo novas formas de produzir bens e
servi¢os; é um problema de como os produtos existentes sao produzidos”.
Pode ser dividida em tecnolégicas e organizacionais. Inovacdes de
processo tecnoldgicas sdo “unidades de capital real (bens materiais) que
foram melhorados através de mudancas técnicas”, enquanto que
inovacdes de processo organizacionais sdo “novas formas de organizar o

trabalho; uma nova forma organizacional € introduzida”.

Inovagdes
Inovacdes de Produto Inovacdes de Processo
Em bens Em servigos Tecnoldgica Organizacional

Figura 1: Diferentes tipos de inovacdes

Para este trabalho, estaremos particularmente interessados no conceito de
inovacao de produtos. Para tanto, trabalharemos com a literatura de Desenvolvimento
de Novos Produtos. Em muitos estudos, o Processo de Desenvolvimento de Novos
Produtos (PDNP) é um subprocesso do Processo de Inovagéo, sendo novos produtos

uma das saidas do Processo de Inovacao [58]. Neste trabalho faremos extenso uso da
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literatura de PDNP.

Segundo Porter e Stern [41], inovacédo tornou-se talvez a mais importante fonte
de vantagem competitiva em economias avancadas. Para Thieme [29], desenvolver e
lancar produtos que sobrevivam ao mercado é de grande importancia para a criagao
dessa vantagem competitiva. Em algumas companhias, novos produtos (menos de 5
anos) ja estao sendo responsaveis pelas maiores partes das vendas [55] [58]. Milhares
de novos produtos sao introduzidos no mercado a cada ano. O problema é que muitos
fracassam nessa tentativa [32]. Diante disso, € de grande importancia compreender
quais fatores que impactam no sucesso ou fracasso de novos produtos [10]. Se por
um lado novos produtos sdo necessarios, por outro ainda existe a necessidade de

saber que tipos de novos produtos buscar e selecionar para serem desenvolvidos [32].

Muitas organizacdes estdo preocupadas com a geracdo de inovacdo, mais
especificamente de produtos inovadores. Muitas investem pesadamente no desenho
de processos para a inovacao ou na execucdo de técnicas para encorajar a geracao
de idéias. Todas essas acBes sdo importantes, mas ndo sao suficientes para a
obtencido de melhores resultados. E comum em processos de desenvolvimento uma
falta de preocupacdo com varidveis mais complexas como, por exemplo, as pessoas e
seu comportamento em cada contexto. Apesar disso, varias experiéncias demonstram
que o gerenciamento das pessoas ainda é mais critico para as organizacdes do que a

existéncia apenas de processos bem definidos [4].

As pessoas na literatura de novos produtos tém sido estudadas, em especial
como times. A formacédo de times adequados de desenvolvimento de novos produtos
que contribuam com 0 sucesso é extremamente necessaria, uma vez que, cOmMoO
observado por Akgin, Lynn e Yilmaz [1], a maioria das inovagBes de sucesso €
resultado do esforco coletivo de pessoas em times de Desenvolvimento de Novos
Produtos (DNP).

Diante deste contexto, um modelo que estabeleca uma relacéo entre as fases
do PDNP e os perfis de comportamento mais adequados a cada fase, pode contribuir
bastante na avaliacdo e formacdo de equipes de melhor desempenho ao permitir
escolhas mais adequadas de membros para cada fase do processo. O resultado
esperado de um modelo assim, é que ele contribua para a formagéo de equipes mais

adequadas, que gerem excelentes resultados desde o planejamento do novo produto
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até o lancamento deste.

1.1 Objetivos Gerais e Especificos

O objetivo geral deste trabalho é a proposicdo de um modelo que permita
montar times mais adequados e, portanto, mais eficientes para o desenvolvimento de
novos produtos em Tecnologia da Informacdo. O modelo relaciona o Processo de
Desenvolvimento de Novos Produtos de uma empresa com os diferentes tipos de
perfis de comportamento existentes e propde os perfis que sdo considerados ideais

em cada fase de forma a aumentar as chances de sucesso do PDNP utilizado.

Os objetivos especificos fundamentais para a concretizacao deste trabalho sao:

e Estudar e compreender os modelos de PDNP e o modelo de papéis de
comportamento em times de Belbin;

e Identificar na literatura quais as habilidades necesséarias a cada fase de um
PDNP;

e Avaliar, a partir das habilidades encontradas no objetivo especifico acima,
quais os papéis de time mais adequados a cada uma das fases do processo
(proposicédo do modelo propriamente dito);

e Avaliar o modelo proposto em um projeto real de inovagéo;

1.2 Metodologia

A pesquisa realizada neste trabalho é de natureza exploratéria e tera como
resultado o modelo descrito na se¢do 1.1. Inicialmente foi realizada uma revisdo na
literatura com o objetivo de coletar informacfes sobre o Estado da Arte e sobre os
modelos que foram entdo utilizados neste trabalho, tanto o de Belbin quanto o de

Processos de Desenvolvimento de Novos Produtos.

A partir dos estudos anteriores, foi escolhido um modelo de PDNP dentre os
encontrados na literatura a partir do qual foi dado inicio a criacdo do modelo empirico

objeto deste trabalho. O modelo resultante compreende um mapeamento entre o
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modelo de papéis de time de Belbin e as fases identificadas nho PDNP escolhido.

Para validar os resultados deste trabalho, o projeto Samsung/Cln (projeto de
cooperacdo entre o Centro de Informatica e o SIDI — Samsung Instituto de
Desenvolvimento para a Informatica) foi escolhido para o estudo de caso. Sendo
assim, para este trabalho, o universo da pesquisa estara limitado a um Unico projeto.
Para que o projeto seja utilizado como parte do experimento, foi necessaria a
identificacdo dos perfis dos membros do projeto. Esse perfil foi identificado com base
no questiondrio obtido a partir da traducéao livre do questionéario original de Belbin [5].
Esse questionario tem como objetivo coletar informacBes sobre o perfil de
comportamento dos membros envolvidos em projetos de software e encontra-se no

Apéndice B.

Apés a identificacdo e, tendo sido proposto o modelo, utilizou-se entrevistas
como instrumento para a coleta de dados. As entrevistas foram realizadas com o
Gerente do Projeto e com os principais lideres de equipe do projeto Samsung/Cin
visando coletar informacdes que permitissem observar quais membros do projeto mais
se destacaram em cada fase e quais tiveram mais dificuldades, confrontar esses
resultados com o resultado dos questionarios e analisar os resultados obtidos pela

equipe. A entrevista foi construida em comum acordo entre o autor e o seu orientador.

1.3 Estrutura do trabalho

Este trabalho esta dividido da seguinte forma:

e No capitulo 2 apresentamos o Estado da Arte sobre o assunto. Pesquisas,
publicacdes e trabalhos semelhantes sédo apresentados neste capitulo;

e O capitulo 3 detalha o modelo de perfis de comportamento de trabalho em
grupo propostos por Belbin;

e O capitulo 4 descreve os resultados da pesquisa sobre Processos de
Desenvolvimento de Novos Produtos e apresenta o modelo escolhido na
literatura para uso neste trabalho, além de expor as habilidades consideradas
ideais para cada fase;

e O capitulo 5 detalha o modelo objeto deste trabalho;

e O capitulo 6 traz um estudo de caso de um projeto real utilizado para validar os
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resultados deste trabalho e a andlise dos resultados obtidos nessa validagéo;

e O capitulo 7 sdo apresentadas as propostas de trabalhos futuros e as
consideragdes finais do trabalho;

e O capitulo 8 apresenta as referéncias bibliograficas que serviram de base para
este trabalho;

e O capitulo 9 traz alguns apéndices importantes para este trabalho.

2. Estado da Arte

No desenvolvimento de novos produtos € cada vez mais crescente o interesse
nos fatores que impactam no sucesso das inovacdes [10]. Esse interesse crescente
tem conduzido a diferentes abordagens de pesquisa. Alguns pesquisadores entendem
o desenvolvimento de novos produtos como um processo de aprendizagem. Sob essa
perspectiva, a aprendizagem acelerada de times € considerada vital uma vez que a
maioria desses times precisa responder rapidamente as mudancas que acontecem no
ambiente, em especial nas indastrias de tecnologias avancadas [39]. Os estudos a

seguir seguem essa abordagem.

Akgin, Lynn e Yilmaz trataram do processo de aprendizagem em times de
desenvolvimento de novos produtos e do seu efeito no desempenho. O trabalho fez

uso da teoria socio-cognitiva de aprendizagem [1].

Lynn, Skov e Abel estudaram as préaticas de aprendizagem de 95 times de
novos produtos e, como resultado desse estudo, apresentaram um conjunto de
praticas que melhoram a habilidade de aprendizagem desses times, permitindo-os

inovar mais rapidamente e obterem sucesso [40].

Outros pesquisadores tém encontrado resultados sobre a influéncia das
caracteristicas dos membros, em especial do lider, nos times de desenvolvimento de
novos produtos. Estes estudos procuram verificar quais habilidades devem estar
presentes em times de sucesso. Pesquisadores que seguem essa abordagem podem
ser encontrados em estudos sobre desenvolvimento de forma mais geral. Os estudos

a seguir seguem essa abordagem.

Thieme desenvolveu um modelo conceitual de desenvolvimento de novos
produtos, a partir de uma revisdo na literatura, que permitisse identificar quais as

caracteristicas do Gerente de Projetos que poderiam estimular o desenvolvimento de
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novos produtos que tivessem maiores chances de sobreviver ao mercado. Os
principais resultados do seu trabalho mostraram que projetos devem ser liderados por
gerentes com fortes habilidades técnicas, de marketing e gerenciais. Devem ainda

adotar um estilo participativo e buscar o constante apoio da geréncia sénior [29].

Stevens realizou um conjunto de estudos relacionados a produtividade em
times de desenvolvimento de software. Os resultados desses estudos mostraram que
0s papéis de Belbin poderiam ser utilizados para aumentar o desempenho desses
times e, além disso, poderiam ser utilizados também como critérios na avaliacdo e

formagédo desses times [35].

Mais recentemente, Franca e Silva apresentaram um estudo relacionando as
habilidades necessérias em alguns papéis funcionais do Rational Unified Process
(RUP) e os papéis de time propostos por Belbin. O modelo resultante deste estudo foi
o principal resultado do trabalho. Algumas recomendacfes para a montagem de times

de software também foram apresentadas ao final do trabalho [4].

Holland, Gaston e Gomes buscaram na literatura explorar os fatores criticos de
sucesso em times cross-funcionais no desenvolvimento de novos produtos. Os autores
proveram uma andlise sisteméatica dos fatores descritos na literatura e integraram em
um modelo a fim de permitir que pessoas envolvidas com a formacéo de times cross-
funcionais pudessem se beneficiar dessa integracdo. O resultado foi um conjunto de
28 fatores considerados criticos para o sucesso os quais foram classificados dentro de
8 categorizacdes. Alguns desses fatores chaves foram: alinhamento estratégico entre
as funcdes, foco no cliente, habilidades e visdo do lider do time e respeito

mutuo/confianca [33].

McDonough 1l realizou um trabalho semelhante ao de Holland, Gaston e
Gomes. Ele revisou a literatura de times cross-funcionais no desenvolvimento de
novos produtos para coletar os fatores que tém sido considerados fatores chaves para
0 sucesso desses times. McDonough analisou também 112 profissionais envolvidos
com o desenvolvimento de novos produtos para coletar deles os fatores mais

freqlientemente mencionados como fatores de sucesso [36]

A partir dessa pesquisa, percebe-se a necessidade de um modelo prescritivo
que considere para cada fase de um PDNP quais os tipos de individuos sdo mais

indicados. Nenhum estudo que relacionasse as fases de um PDNP a um conjunto de
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perfis de comportamento em times de novos produtos foi encontrado. O estudo mais
semelhante encontrado foi o de Stevens que teve como foco o aumento da
produtividade de times de desenvolvimento de software. Entretanto, desenvolvimento
de novos produtos tém fases e caracteristicas especificas que exigem estudos mais
detalhados dessas especificidades. O resultado deste trabalho deve contribuir para a
construcdo de uma base empirica para a formacéo de times mais adequados de novos

produtos.

3. Modelos de Classificacao de Perfis de Comportamento e de
Personalidade

Existem varios modelos de classificacdo de perfis individuais em relacdo a
participacdo em um time [4]. Para este trabalho faremos uso dos Papéis de Time de
Belbin.

3.1 Papéis de Time (Team Roles)

Belbin afirmou que as pessoas contribuem de duas formas no trabalho em
time: com seu papel funcional (functional roles) e com seu papel em time (team roles).
Papel funcional refere-se ao conhecimento que determinada pessoa tem enquanto que
papel de time refere-se ao tipo de contribuicdo que uma pessoa faz ao time do qual ela
faz parte, a forma como ela tende a se comportar e se relacionar com 0s outros

integrantes do time [5, 4].

Durante um periodo de 9 anos, Belbin e outros pesquisadores estudaram o
comportamento de varios gerentes. Os gerentes participavam de testes psicométricos
com o0 objetivo de obter alguma informac&o sobre sua personalidade e habilidade
mental. Depois esses membros eram colocados em times cuja composicdo era
variada a fim de obter algum padrdo entre a composi¢cdo dos times e os resultados

obtidos.

Baseado nesse estudo, Belbin em seu primeiro trabalho propds 8 modelos de
papéis em time. Mais tarde Belbin definiu um novo papel, o Specialist. Este ultimo
papel tem sido criticado na literatura e por isso ndo ser& considerado neste trabalho. O
conjunto de perfis encontrado por Belbin foi chamado de Team Roles (Papéis de
Time). Cada papel tem uma combinagdo de descritores, pontos fortes e possiveis

fraguezas. Esses papéis foram divididos em trés grupos:
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Perfis orientados a acdo: Shaper, Implementer e Completer Finisher

Perfis orientados a pessoas: Co-ordinator, Resource Investigator e Team
Worker;

Perfis cerebrais: Plant, Monitor Evaluator e Specialist.

A seguir, cada um dos papéis de time de Belbin é detalhado, inclusive o papel

Specialist.

3.1.1 Completer Finisher

E o tipo de individuo que busca garantir que o time estara protegido de falhas.
E perfeccionista e esta sempre atento a todos os detalhes, buscando por aspectos do
trabalho que necessitem de uma atencdo a mais. Consideram a ndo entrega do
trabalho um falta muito grave, por isso, mantém um senso de urgéncia dentro da

equipe.

3.1.2 Implementer (Company Worker)

E um individuo disciplinado e consciente de suas obrigacées, que trabalha pela
organizacdo melhor do que pelos seus proprios interesses. Tem grande habilidade de
identificar as necessidades da organizacdo. E uma pessoa que se identifica com a
organizacdo e procura por metas de trabalho que se tornardo parte do seu dia a dia.
Por isso, muitas vezes assume responsabilidades que outros rejeitam. Apresenta certa
falta de flexibilidade e desconforto quanto a novas idéias. Organizages com muitos
Company Workers tendem a ter melhores resultados e, freqiientemente, tais pessoas

ocupam posicdes de responsabilidade em grandes organizagdes.

3.1.3 Team Worker

Tem um forte interesse em pessoas, valorizando os aspectos da interacdo e da
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comunicacao entre elas. Por isso, é capaz de escutar as pessoas de maneira que elas
tendem a cooperar mais quando ele esta presente. E capaz de criar e manter o
espirito de equipe. Ouvem, controém e evitam atrito. S&o capazes de deixar de opinar
se percebem uma oposicao a sua opinido. Estdo entre as pessoas mais facéis de se
lidar. Entretanto, nos momentos de maior crise, tendem a ser indecisos. N&ao

conseguem controlar bem a execucado das suas tarefas [14, 18].

3.1.4 Specialist

Séo individuos que tem um perfil mais técnico, com conhecimento especifico.
Por dominarem técnicas espeficicas, eles contribuem de forma limitada na equipe.
Esse perfil tem sido criticado na literatura por alguns néo o considerarem um perfil de

comportamento, mas sim técnico.

3.1.5 Monitor Evaluator

E um perfil mais julgador. Sua decisdo néo é afetada por questées emocionais.
Analisa as idéias propostas pela equipe e avalia a viabilidade delas, evitando assim,
que o time cometa erros. E um pouco lento para decidir. Sempre prefere ter mais
tempo para analisar as questfes e avalid-las mais a fundo. Mesmo assim, € quase
certo que as decisGes que ele tomar serdo acertadas. Por isso, quanto mais dificil e
complexo for a tomada de decisGes, mais importante é o papel do monitor evaluator.

Seu principal ponto fraco esta na sua dificuldade em inspirar as pessoas.

3.1.6 Co-ordinator (Chairman)

Tem um papel dominante na equipe. E calmo e possui autodisciplina. E ele que
tende a organizar, coordenar e controlar os membros da equipe. Tem um forte senso
de objetividade, clarificando os objetivos do time, atribuindo as tarefas e
responsabilidades e motivando os membros a alcancarem os resultados. E capaz de

extrair todo o potencial da equipe. Possui habilidade analitica e de julgamento,
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habilidades necessérias ao seu cargo [59].

3.1.7 Plant

E o perfil mais potencialmente criativo de todos. Busca sempre apresentar
idéias e estratégias para a realizacao dos objetivos da equipe, entretanto, nem sempre
consegue repassar suas idéias. E pouco comunicativo e um tanto dificil de trabalhar

em grupo. Distrai-se com facilidade e necessita de alguém que o mantenha focado.

3.1.8 Shaper

Semelhante ao co-ordinator, também exerce um papel de lideranca. Sua
lideranca, no entanto é autoritarista. E impaciente, extrovertido e provocativo. E mais

voltado para a agéo.

3.1.9 Resource Investigator

Semelhante ao Plant, também é um perfil de criatividade. E extrovertido e um
bom articulador. Suas idéias séo resultado de sua comunicagdo com o mundo exterior.
E capaz de explorar oportunidades e recursos e procura o maximo de informacdes

sobre um determinado assunto. Ao contrario do Plant, suas idéias sdo mais praticas.

3.2 Resumo dos perfis

A tabela 1 (apresentada em [4]) resume os perfis propostos por Belbin,

contemplando seus descritores, seus pontos fortes e suas possiveis fraquezas.

Papel de Time . ) .
P - Sigla Descritores Pontos fortes Possiveis
(Titulo Original) Fraquezas
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Completer Finisher CF Ansioso, consciencioso, Meticuloso, Tendéncia a se
introvertido. tem consciencioso, procura preocupar demais.
or erros e omissoes,
autocontrole, tem p Relutante a delegar.
entrega sem atraso.
autodisciplina, submisso e
preocupado.

Implementer IMP Conservador, controlado, Disciplinado, confiavel, Um tanto inflexivel.

(Company Worker) disciplinado, eficiente, conservador e eficiente, Lento para responder a
inflexivel, metddico, sincero, transforma idéias em novas possibilidades.
estavel e sistematico. acoes

préticas.

Team Worker T™W Extrovertido, amigéavel, leal, Cooperativo, suave, boa Indeciso em situacdes
estavel, submisso, percepcao e diplomético,  de conflito.
confortante, ndo assertivo e escuta, constroi, evita
n&o competitivo. atritos,

acalma o clima.

Specialistl SP Especialista, defensivo, ndo Focado, dedicado, Contribui somente em
interessado nos outros, sério, automotivado, um Gnico tépico.
tem autodisciplina, eficiente. ~ Prové conhecimento Alonga-se em

e habilidades raros. tecnicalidades.

Monitor ME Seguro, fidedigno, justo, Sébrio, estratégico e N&o tem impulso e

Evaluator introvertido, de avanco lento, ~ Perspicaz, habilidade para
aberto a mudancas, sério, visualiza todas as inspirar outras pessoas.

. - opcdes, julga
estavel e sem ambicdes.
com preciséo.

Co-ordinator CcO Dominante, confia nos Maduro, confiante, bom Pode ser visto como

(Chairman) demais, extrovertido, diretor, manipulador.
maduro, positivo, tem esclarece objetivos, Sobrecarregado com

promove a
autocontrole, tem trabalho.
S . tomada de deciséo,
autodisciplina, estavel.
delega bem.

Plant PL Dominante, imaginativo, Criativo, ndo ortodoxo, Muito absorto em
introvertido, original, soluciona problemas pensamentos;
pensamento radical, cheio de  dificeis. .

] o dificuldade para se
confianca, ndo se inibe.
comunicar
efetivamente.
Shaper SH Abrasivo, ansioso, arrogante,  Desafiador, dindmico, Suscetivel a

competitivo, dominante,
irritavel, emocional,
extrovertido, impaciente,

impulsivo, autoconfiante.

prospera sob pressao,
tem impulso e coragem

para vencer obstaculos.

provocacgdes. Ofende o

sentimento das pessoas.
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Resource Investigator RI Diplomético, dominante, Extrovertido, Excessivamente
entusiasta, extrovertido, comunicativo, otimista. Perde

flexivel, inquisitivo, otimista, explora oportunidades, interesse depois do

desenvolve contatos.

persuasivo, positivo, entusiasmo inicial.

descontraido, social e

estavel.

Tabela 1: Resumo dos Papéis de Time de Belbin. Fonte: [4]

Os papéis de time de Belbin sdo papéis que classificam individuos segundo
seu comportamento no trabalho em equipe. Assim, segundo Belbin, € possivel que um
Unico individuo apresente mais de um papel e assuma mais de um desses papéis
dependendo do contexto. Além disso, algumas regras de sobreposicao foram definidas
por Belbin para uso em pequenas equipes. Dessa forma, ndo é necessario que uma
equipe tenha oito membros para contemplar todos os papéis. Estas regras poderdo

ser utilizadas para contribuir com o modelo.

A tabela abaixo apresenta os papéis que podem ser sobrepostos.

IMP co SH PL RI ME TW CF
IMP X - - X X X X
Co X - - X - X X
SH - - X X X - -
PL - - X - - X -
RI X X X - ] X ]
ME X - X - - -
T™W X X - X X - X
CF X X - - - X X

Tabela 2: Sobreposicédo dos perfis de Belbin

3.3 Questionério de Self Perception Inventory (SPI)

Para identificar o perfil dos membros de um time, foi criado o Team Role Self
Perception Inventory (TRSPI). O TRSPI, ou simplesmente SPI, permite obter

informacdes sobre a preponderancia do respondente para cada um dos papéis. Este
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guestionario tem sido criticado por alguns cientistas que questionam suas
propriedades psicométricas e acreditam que o modelo ndo tem uma forte validacao
tedrica [45]. Entretanto, varios autores utilizam o questionario e tém sido beneficiados
por seus resultados, sendo um dos métodos mais utilizados para avaliar o

comportamento de times [44, 45].

O questionario é dividido em 7 sec¢bes nas quais o respondente distribui um
total de 10 pontos entre 8 sentencas que melhor descrevem o seu comportamento. Em
casos extremos 0s pontos podem ser distribuidos entre todas as sentengas ou podem
ser atribuidos a uma Unica sentenca. Depois o respondente preenche a tabela de
pontos do questionario SPI. Nessa tabela o respondente deve, para cada uma das 7
secOes, preencher os pontos que ele distribuiu nas sentengcas e soma-los para cada
um dos perfis 0 que permitira classificar o individuo para cada perfil em 4 possiveis
niveis. Essa identificacdo é feita a partir da Tabela de Normas construida por Belbin.
Esta tabela foi obtida a partir de uma amostra formada por gerentes de varias funcoes
e industrias. Os 4 possiveis valores sdo: Low, Average, High e Very High. Individuos
que obtém os valores High e Very High na avaliacdo, tendem a ter o comportamento
descrito no papel onde esses valores aparecem, enquanto que aqueles que obtém os
valores Low e Average terdo dificuldade em assumir o comportamento descrito no

papel [3, 4].
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4, Processos de Desenvolvimento de Novos Produtos

Para o desenvolvimento deste trabalho, um modelo de PDNP precisaria ser
escolhido para ser utilizado como parte do modelo a ser proposto. Para isso, um
estudo sobre os Processos de Desenvolvimento de Novos Produtos encontrados na
literatura foi realizado a fim de obter um que fosse mais adequado. O modelo
escolhido tera suas fases analisadas em termos de quais as habilidades necessarias
para um desempenho satisfatério do individuo dentro do processo. Para que isso seja
possivel, torna-se necesséria a busca na literatura por habilidades aceitas como
importantes ou essenciais para cada fase. Esta secdo descreve os resultados da

pesquisa sobre PDNPs.

Wille define o Processo de Desenvolvimento de Novos Produtos como sendo
uma sequéncia de atividades que uma empresa empreende com a finalidade de
conceber, desenvolver e comercializar um novo produto [54]. Algumas empresas
seguem um planejamento para desenvolver novos produtos, enquanto outras sequer

conseguem descrever como esse planejamento é feito [54, 55].

Varios autores concordam na maioria das fases de um PDNP. Mesmo assim,
0s modelos divergem no numero de etapas necessarias. Alguns consideram seis,
sete, oito e até nove etapas. Conforme verificado por Wille [54], aqueles que
consideram seis e sete etapas geralmente agrupam algumas atividades ou as
consideram como etapas de suporte e ndo parte do processo. Alguns exemplos séo
Ulrich e Eppinger [56], Calantone e Benedetto [57], além de Cooper 2001 [55].

A grande maioria dos trabalhos considera o processo de inovagdo como um
modelo linear de oito estagios. Entretanto muitos pesquisadores da area discordam do
modelo linear. Pesquisas mais recentes tém sugerido que o0 processo deve ser
entendido como um processo simultineo e concorrente, possibilitando ainda
interagcBes entre as varias areas. Estas discordancias, associado a grande quantidade
de pesquisas, tém feito com que as pesquisas sobre o desenvolvimento de novos

produtos sejam variadas e fragmentadas [58].

Uma das abordagens para processos de desenvolvimento de novos produtos
mais popularizada é a proposta por Crawford [12] que divide o processo em 6 etapas.
Este modelo de Crawford tem mantido a idéia da natureza simultanea das atividades

dentro do NPD e enfatiza a necessidade de times cross-funcionais [58]. As etapas sdo
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mostradas a seguir:
1. Planejamento de novos produtos
2. Geracdo de idéias
3. Selecdo e avaliacdo
4. Desenvolvimento técnico
5. Andlise de mercado
6. Lancamento

Outra proposta de processo é apresentada por Cooper e Kleinschmidt[13]. O
trabalho, resultado de um estudo com 252 novos produtos em 123 firmas, gerou um
esqueleto para um processo de novos produtos composto por 13 atividades, sendo
bastante diferente da maioria dos outros modelos.

Para fins de discussdo deste trabalho decidimos utilizar como base para o
estudo as fases do processo de desenvolvimento de novos produtos apresentado por
Crawford [12]. O modelo de Crawford € mais abrangente e, portanto, composto por
atividades mais genéricas, atividades estas que, freqiientemente, estdo presentes nos
modelos utilizados pelas empresas. Mesmo sendo um processo com menos
atividades, entendemos que ele é adequado a este trabalho. Além disso, processos
com mais fases geralmente podem ter algumas fases agrupadas em uma Unica mais

simples.

Planejamento de Geracao de Selecdo e Desenvolvimento Andlise de
Lancamento

Novos Produtos Idéias Avaliacdo Técnico Mercado

Figura 2: Modelo de Processo de Inovacédo de Crawford

Para este estudo ndo trataremos de produtos que sdo desenvolvidos por
encomenda, que é o caso de bens de capital intensivo, por exemplo. Trataremos
apenas de produtos que sdo comercializados e distribuidos para diferentes regides

[21].
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4.1 As fases de um PDNP e as habilidades necessarias

A pesquisa bibliografica mostrou existirem poucos estudos consolidados sobre
as competéncias e habilidades necessarias aos membros das equipes de novos
produtos em cada fase do PDNP. Isso leva a uma dificuldade em propor modelos que

relacionem perfis de pessoas que mais se adequem as fases do processo.

Para Johne e Snelson [10], o tipo dos funcionarios e as especialidades
necessarias ao desenvolvimento de novos produtos ainda é pouco tratado na
literatura. Para eles, a natureza dos papéis individuais e a profundidade da
especializacdo funcional aplicada a tarefa de inovacdo podem ser identificadas como
duas questdes centrais no que se refere as pessoas em processos de novos produtos.
Muitos estudos ja concluiram que os processos de inovacdo devem ser compostos por

diferentes especialistas funcionais.

Depois do exposto sobre a literatura de modelos de desenvolvimento de novos
produtos, torna-se necessario identificar e detalhar as fases do modelo escolhido e
identificar as habilidades necessarias em cada uma dessas fases. Entretanto, uma
dificuldade encontrada aqui e ja percebida por Johne e Snelson [10] est4 no fato de
ainda existir pouca literatura disponivel sobre as especialidades e habilidades
necessarias ao desenvolvimento de novos produtos, particularmente em suas fases,
sendo isto de particular importancia para este trabalho. Assim, o detalhamento das
fases e a identificacdo das habilidades foram obtidos considerando o que foi
encontrado na literatura. Em alguns casos, diante da auséncia de mais habilidades,
consideramos como habilidades essenciais para algumas fases as mesmas
habilidades encontradas como sendo essenciais em algumas fun¢des a exemplo de
Analista de Mercado, Implementador, entre outras. A seguir apresentamos uma

descri¢do dessas fases incluindo as habilidades requeridas nas mesmas.

4.1.1 Planejamento de Novos Produtos

A fase de Planejamento de Novos Produtos, também conhecida como fase de
Pré-Desenvolvimento [21], surge a partir da idéia de que ndo é sO decidir o que o
cliente quer e comecar a desenvolver. Existem muitas oportunidades, mas existem

também restrices associadas, tais como capital, capacidade produtiva, rentabilidade,
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entre outras. Dessa forma, € necessario priorizar 0s projetos considerando as
restricbes existentes. Muitos autores compartiham a idéia de que é altamente
importante garantir que os projetos sejam direcionados pelo Planejamento Estratégico
da empresa, gerando um portfolio de projetos que deverdo ser desenvolvidos [27, 28].

E nesta fase que produtos s&o definidos alinhados & estratégia da empresa.

Segundo Rozenfeld et al. [21], o desdobramento da estratégia a partir do
Planejamento Estratégico da Corporagdo e das suas Unidades de Negbécios é
reconhecidamente a melhor pratica em desenvolvimento de produtos. Empresas que
criam produtos que ndo estéo alinhados com os seus objetivos podem acabar gerando
produtos que a desviem da sua estratégia. Rozenfeld subdivide esta fase em duas
outras: Planejamento Estratégico de Produtos e Planejamento do Projeto. No primeiro
caso, 0 objetivo é obter um plano contendo o portfélio alinhado ao Planejamento
Estratégico da empresa ou das unidades de negdécio quando for o caso. No segundo,
realizamos o planejamento macro dos projetos de novos produtos conforme planejado
no portfélio. O resultado da fase de Planejamento do Projeto tem como resultado o
Plano de Projeto do Produto. A fase de Planejamento de Novos Produtos envolve as
atividades de definicdo do projeto de desenvolvimento, realizadas a partir da estratégia
da empresa, considerando as restricbes de recursos, de conhecimento e informacgdes
sobre os consumidores, além de tendéncias tecnoldgicas e mercadolégicas. Todas as

atividades definidas nesta fase tém os seguintes objetivos ao final:

o Permitir que a empresa foque em projetos prioritarios definidos segundo os

critérios da mesma;
e Contribuir com o uso eficiente dos recursos de desenvolvimento;
e Permitir um inicio mais rapido e mais eficiente;
e Definir critérios claros para a avaliacao dos projetos em andamento.

Na fase de Planejamento de Novos Produtos, o lider de projeto tem um papel
fundamental para a efetividade do grupo [33]. Belbin mostrou que o desempenho de
times era 6timo quando o lider tinha o perfil Co-ordinator. Esses lideres muitas vezes
ndo sdo criativos, mas sao muito bons em obter o0 maximo dos outros. Segundo
Thieme et al [29], gerentes com altas habilidades técnicas, de marketing e de
gerenciamento sdo mais capazes de evitar conflitos de time e determinar atividades
mais apropriadas, além de perceber provaveis obstaculos e outros detalhes

importantes para um projeto. A habilidade de ser orientado para o mercado associado
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a capacidade tecnoldgica tem se tornado cada vez mais importante [9, 47]. Poder,
viséo e habilidades de gerenciamento sdo consideradas como caracteristicas centrais

para o lider de projeto [8].

Para esta fase, algumas habilidades consideradas necessarias ao Gerente de
Projetos e que entendemos ser necessarias para esta fase foram também
consideradas. Estas habilidades s&o habilidade de planejamento e capacidade de
lideranca. Estas e outras habilidades para o Gerente de Projeto podem ser
encontradas em Franga e da Silva [4] e Fernandes [59]. Além disso, Wren, Souder, e
Berkowitz, destacam que o Gerente de Projeto deve coordenar e gerenciar 0s
membros da equipe e suas atividades garantindo sempre que a equipe tenha uma
Unica visdo. Além disso, ndo estar adequadamente preparado para coordenar as

atividades da equipe podera impactar na orientacdo de mercado da empresa [47].

4.1.2 Geracgdo de idéias

Segundo Johne e Snelson [10], alguns estudos tém demonstrado que produtos
inovadores que obtém sucesso sdo resposta a uma necessidade em oposi¢do a novas
tecnologias. Além disso, Johne e Snelson também verificaram que trabalhos como o
de Hippel e o de Parkinson demonstram que idéias inovadoras frequentemente
surgem dos clientes, o que reforca o conceito de que a fase de geracdo de idéias deve
ser feita em consonéncia com o mercado, sendo o cliente a principal fonte dessas

idéias.

Torna-se necessaria a participacdo de individuos com habilidades [nao
principal]. O que se pode notar de autores como Brockhoff [22], Cooper [20], Schmitt
[23] e Tushman e Moore [24], conforme Johne e Snelson, é que produtos
verdadeiramente inovadores séo resultados de um balanceamento entre habilidades
de mercado e habilidades técnicas. Varios escritores tém afirmado a necessidade de
individuos com habilidades de marketing que vao além da pesquisa basica de
mercado, que permitam coletar muito mais informacdo do que uma listagem de
necessidades baseadas em produtos conhecidos que, segundo Hayes e Abernathy
[25], é 0 que muitas vezes ocorre. Empresas que sdo orientadas tecnologicamente
[20] devem balancear esse know how tecnolégico com uma forte orientacdo ao
mercado. Isso permite que as idéias produzidas sejam orientadas ao mercado como

resultado da identificacdo das necessidades. Estes resultados sugerem a presenca de
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individuos tanto com habilidades técnicas quanto habilidades de marketing. Um

balanceamento destas é considerado ideal, contribuindo para que as idéias para

produtos sejam dirigidas ao mercado.

O individuo adequado para a fase de geracéo de idéias deve ainda ser uma
pessoa inquisitiva, intuitiva e criativa [15]. Deve ser orientado para o futuro e ter
pensamento divergente associado a uma habilidade de trabalhar sistematicamente e

ser experimental [16].

4.1.3 Selecgéo e avaliacdo

Segundo Johne e Snelson [10], o processo de selecionar e avaliar idéias para
novos produtos tem atraido muita atencédo na literatura de inovagédo. Tanto o estudo
dos fatores que contribuem com o sucesso da inovacgéo, quanto aqueles que estudam
0 processo da inovagdo em si mesmo, destacam a grande importancia da decisédo e

sele¢&o no processo da inovagéo.

Um problema muito encontrado nessa fase € que em muitos casos a decisdo
de ir ou ndo adiante com a idéia é muitas vezes informal, ndo sendo usado um
checklist de critérios. Numa pesquisa de Cooper [13], menos de 2% dos projetos, 0s
avaliadores utilizaram um checklist formal. Muitos autores tém enfatizado que a etapa
de selecdo deve ser parte de um processo continuo e ndo uma decisdo pontual em

alguma parte do processo [10].

Segundo Cooper, individuos com habilidades de pensamento convergente,
capazes, por exemplo, de levar do abstrato para o concreto e sedimentar idéias, sdo
mais adequados para as fases posteriores & geracao de idéias [26] e uma destas
fases é Selecdo e Avaliacdo. Considerando as caracteristicas da mesma podemos
inferir que as habilidades citadas por Cooper sdo coerentes com esta fase e devem

estar presente em algum grau.

Outras habilidades também necessarias a esta fase sdo analise e julgamento
das idéias apresentadas e tomada de decisdo. O estudo de Gordon e Barry [52]
discute as fases Lancamento de Produto e Eliminag&do do Produto (equivalente aqui a
Selecdo e Avaliagdo) comparando as abordagens compainhas dos Estados Unidos e
do Reino Unido tém utilizado nessas fases. O estudo menciona a necessidade de

habilidades de tomada de decisdes e andlise e julgamento nas duas fases. E de
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grande importancia a capacidade de, apos toda a andlise feita, tomar decisdes

acertadas, selecionando entre as varias idéias existentes.

O fato de Selecao e Avaliacao ter sido assunto de poucos estudos, conforme
verificado por Gordon e Barry [52], em especial no que diz respeito a habilidades

necessarias a fase, dificulta melhores conclusdes sobre esta fase.

4.1.4 Desenvolvimento técnico

Com Desenvolvimento Técnico queremos dizer as atividades de criacdo de
protétipos, pré-desenvolvimento e producéo [10]. Como se pode perceber, esta fase
apresenta atividades que exigem habilidades diferentes ou pelo menos em niveis
diferentes. Por isso, em muitos casos, a fase de Desenvolvimento Técnico € composta
por funcdes e atividades distintas, tendo equipes compostas por diversos integrantes.
Por causa disso, torna-se dificil encontrar habilidades que resumam as habilidades
necessarias nesta fase. Apesar disto, fizemos uma busca na literatura com o objetivo
de encontrar algumas habilidades importantes ou mesmo essenciais nesta fase. Por
outro lado, a fase de desenvolvimento de novos produtos, para o objetivo deste
trabalho, ndo apresenta grandes diferencas em relacdo ao desenvolvimento mais
tradicional de produtos de TI. De fato, até mesmo alguns papéis como Arquiteto de
Software, Analista de Sistemas e Implementador geralmente estdo presentes nos dois
ambientes de desenvolvimento. Com essas consideracdes, a literatura de produtos de

Tl pode ser utilizada.

Por causa da problemética citada anteriormente, faremos uma rapida
comparacao entre os resultados obtidos por este modelo e os resultados de Franca e
da Silva [4] para verificar se podemos chegar a mais algumas conclusdes. Utilizamos

também algumas das habilidades definidas nos papéis funcionais citados por eles.

Muitos autores reforcam a idéia de que é mais eficiente ter pessoas
trabalhando em diferentes equipes para encontrar diferentes solucées e poder
escolher a mais adequada. Isso reforca a necessidade de pessoas com habilidades de

interagir com outras pessoas.

Habilidades reconhecidamente necesséarias nesta fase sdo as habilidades
técnicas. Segundo Franga e da Silva [4], pessoas que tendem a sempre concluir suas

atividades sdo mais recomendadas para atuar como implementadores nesta fase. O
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implementador deve ser alguém que tenha interesse em desenvolver tudo o que foi
especificado. Seu interesse em produzir resultados é maior do que seu interesse por
planos [18]. Além desta, outra habilidade presente em dois dos trés papéis funcionais
de implementacdo em Franca e da Silva (desenvolvedor, analista de sistemas e

arquiteto) é a capacidade de resolver problemas.

4.1.5 Analise de mercado

O objetivo da andlise de mercado é testar o conceito do produto avaliando sua
aceitabilidade nos mercados escolhidos e o0 seu atendimento as necessidades dos
clientes. A partir dessa analise inicial é possivel também obter informacfes sobre as

tendéncias dos clientes e do mercado quanto ao novo produto [48].

Como observado por Cooper [46], varios estudos identificaram que questdes
relacionadas ao marketing eram geralmente as maiores fraquezas de uma empresa.
Particularmente as fraquezas citadas foram: andlise de mercado inadequada, auséncia
de um esfor¢o maior de marketing e analise financeira, s6 para citar algumas. Entre as
recomendacdes feitas por alguns desses estudos, incluiam melhoria na pesquisa de
marketing, melhores testes de conceito e de marketing e um posicionamento mais
adequado do produto no mercado. Cooper, ao resumir as chaves para o sucesso,
enfatiza conhecimento do mercado e proficiéncia em marketing de grande importancia
[30].

O que se pode concluir desses estudos € que habilidades de marketing e a
capacidade de identificar oportunidades de mercado sdo essenciais para o individuo
que atue nesta fase do processo. Capacidade de analisar e interpretar o mercado de
maneira adequada e coletar informac¢fes sobre o potencial do produto no mercado
exige pessoas com habilidades de carater mais analisador e julgador. Habilidades de
comunicacao para apresentar os resultados da analise sdo também necessérias a

pessoa que atua nessa fase.

Segundo Larsen e Lewis [53], pesquisas tém mostrado a necessidade por
negocios focados no cliente. Isso demanda pessoas orientadas ao cliente. Individuos
assim tendem naturalmente a apresentar idéias com foco no cliente. Isso permitird que
a Andlise de Mercado gere idéias dirigidas ao cliente mais do que sugeridas pelos

inventores. Torna-se necessario um contato maior com os clientes.
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Para encontrar outras habilidades, fizemos uma pesquisamos em material
sobre empregos em Andlise de Mercado. Dessa pesquisa, encontramos a
necessidade de fortes habilidades interpessoais para ocupar os cargos relacionados a
analise de mercado. Além disso, a capacidade de resolver problemas foi mencionada
como uma importante habilidade que deveria estar presente nesse tipo de trabalho
[61, 62]

4.1.6 Langamento

Feitas as consideracdes sobre o tipo de produto do qual estamos tratando, o
objetivo da fase de Langamento passa a ser a colocacdo do produto no mercado
garantindo sua aceitacdo pelo mercado escolhido na etapa inicial. Os processos
freqlentemente presentes nesta etapa sdo o0s processos de venda, distribuicéo,

atendimento ao cliente e assisténcia técnica [21].

Varios estudos j& tém mostrado que o lancamento € fator critico para o sucesso
de produtos, além de, freqientemente, ser a fase mais custosa e arriscada do
processo de inovagéao [7]. Cooper disse que os esforgos na etapa de langamento eram
um dos trés facilitadores do sucesso de novos produtos, requerendo uma atencdo
especial do setor de marketing da organizacdo [46]. Apesar disso, pouco se tem

pesquisado sobre essa fase tdo importante.

Alguns trabalhos demonstraram que estratégias de langamento requerem
decisdes estratégicas - que dizem respeito ao produto e ao mercado no qual se
intenciona lancar o produto - e téticas - que sdo decisbes relacionadas ao mix de
marketing (produto, preco, distribuicAo e promocéo). Insucessos nessa etapa sdo
resultados de falha de planejamento de marketing, o que gera produtos incompletos e
inadequados para o mercado [42]. Segundo Benedetto [7], lancamentos de sucesso
estdo relacionados a boas habilidades de pesquisa de marketing, forca de vendas,
distribuicdo, promocéo, P&D e engenharia. Por isso, a participacdo nessa etapa de
membros de areas como P&D, marketing e producédo é fortemente sugerida, o que tem
contribuido como forma de diminuir o tempo de lancamento [19, 20, 24]. Dessas
caracteristicas, infere-se a necessidade de individuos com habilidades para realizar
atividades tradicionalmente associadas ao marketing, envolvendo o planejamento do
marketing (decisdes estratégicas), e as questdes relacionadas ao mix de marketing

(decisbes taticas) [7].
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Diante da limitacdo de estudos sobre as habilidades necessérias a fase de
Lancamento, consideramos um estudo da area de design que apresentou-se
adequado aqui. O estudo discute sobre o papel do design no desenvolvimento de
novos produtos e mostrou que as habilidades exigidas para os designers variam entre
tradicionais, em algumas empresas, até papé€is que exigem comunicagdo e
planejamento. Algumas das habilidades consideradas pelo estudo podem ser
estendidas para outros cenarios onde ndo apenas designers fazem parte. Assim,
capacidade de planejamento para planejar o lancamento do produto e habilidade de
comunicacao devido a necessidade de estar se relacionando com o publico externo e

com a equipe de vendas podem ser consideradas nesta fase [31].

O estudo de Gordon e Barry [52], ja considerado em Selecao e Avaliagdo, pode
ser mais uma vez referenciado. Como mencionado em Selecdo e Avaliacdo, a
capacidade de andlise e julgamento para avaliar o produto em discussdo e a
capacidade de tomar decisdes sao habilidades importantes inferidas a partir da leitura

do estudo.

4.2 Resumo das Habilidades do PDNP

A tabela a seguir resume as habilidades necessérias a cada fase do Processo

de Desenvolvimento de Novos Produtos.

Fase do PDNP Habilidades Necessarias

Habilidades técnicas

e Habilidades de Marketing/Orientacé@o para o mercado
e Habilidades de planejamento
Planejamento de Novos Produtos e Habilidades de gerenciamento
e Capacidade de lideranca
e Relacionamento interpessoal

e Visdo
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Geracao de Idéias

Visualizar/pensar em termos de futuro

Inquisitivo

Intuitivo e criativo

Habilidades de Marketing/orientagéo para o mercado
Habilidades técnicas

Sistematico e experimentador

Pensamento divergente

Selec¢éo e Avaliagéo

Habilidades de Marketing
Capacidade de tomada de deciséo
Pensamento convergente

Analise e julgamento

Desenvolvimento Técnico

Habilidades técnicas
Orientacéo a resultados
Habilidades interpessoais

Resolugéo de problemas

Andlise de Mercado

Habilidades de Marketing/orientagdo ao mercado
Analise e julgamento

Comunicagao

Orientado ao cliente

Habilidades interpessoais

Resolugéo de problemas

Langamento

Habilidades de Marketing
Visualizacéo

Comunicacéo

Habilidades de planejamento
Analise e julgamento

Capacidade de tomada de deciséo

Tabela 3: Fases do PDNP e habilidades necessarias
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5. O Modelo

s

Nesta secdo apresentamos 0 modelo que é objetivo deste trabalho. Como
estabelecido anteriormente, o modelo propde os perfis considerados adequados em
cada fase do processo com o objetivo de aumentar as chances de sucesso do
Processo de Desenvolvimento de Novos Produtos (PDNP) utilizado, fornecendo uma

base empirica para a formacao de times mais adequados de novos produtos.

5.1 Correlacéo entre os Perfis de Belbin e as Fases do PDNP

Este modelo foi feito a partir da correlagé@o entre os papéis de Belbin e as fases
de um PDNP. O procedimento utilizado para relacionar os papéis de Belbin as fases
do PDNP se deu da seguinte forma. Na primeira etapa foi dada uma nota que
relaciona e pontua cada papel de Belbin a cada fase do PDNP, da seguinte forma:
Cada papel foi avaliado considerando a sua adequacdo as habilidades necessérias
nas fases de um PDNP os seus descritores, pontos fracos e possiveis fraquezas.
Alguns adjetivos encontrados mostram que aquele papel tende a cooperar
positivamente com o0 sucesso daquela fase. Em outros casos, o0s adjetivos
encontrados nos descritores, pontos fracos e possiveis fraquezas tendem a contribuir
negativamente com o0 sucesso de determinada fase. Por ultimo, alguns papéis
apresentaram adjetivos que n&o estdo de forma clara contribuindo nem positivamente
nem negativamente com o sucesso de alguma fase. Nestes casos, temos uma relacao
de indiferenca entre o papel e a fase. Esta avaliacdo permitiu obter informagfes sobre
0 qudo mais adequado aquela fase determinado perfil é. A tabela 3 mostra a

simbologia que foi utilizada [4].

Relacédo Simbolo Descricao/Semantica

E possivel identificar uma relagdo positiva entre os adjetivos

contidos nos descritores e nos pontos fortes e as caracteristicas da

Positiva (+) . i ) o o
fase em questao. Além disso, os adjetivos presentes nas possiveis
fraquezas nao sdo antagdnicos as caracteristicas da fase.

E possivel identificar uma relacdo negativa entre os adjetivos
] contidos nos descritores e nos pontos fortes e as caracteristicas da
Negativa (-)

fase em questao. Além disso, os adjetivos presentes nas possiveis

fraquezas sdo antagOnicos as caracteristicas da fase.
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) Nao é possivel indentificar nenhuma relacdo entre os adejetivos,
Indiferente (0) o .
pontos fortes e fracos e as caracteristicas da fase em questéo.

Tabela 4: Fatores de Relacéo

Os resultados da avaliagcdo da relacdo entre os papéis e as fases foram obtidos
a partir de um somatério simples dos pontos obtidos por cada papel em cada fase.
Este somatorio indicara a énfase que deve ser dada aquele perfil na fase em questao.
Para o trabalho, decidimos que variagbes de um Unico ponto serdo consideradas
pouco importantes, assim no caso em que 2 papéis forem bem pontuados, uma
variagdo de um ponto serda desprezada. Isso € recomendavel, uma vez que as
habilidades encontradas para as fases ndo séo finais e podem ser mudadas em novas
buscas na literatura. Fazer essa consideracao permitird mudancas menos bruscas. Os
resultados das contru¢des encontram-se resumidos nas tabelas 5, 7, 9, 11, 13 e 15. O

mapeamento que resultou nesses resultados, encontram-se no Apéndice A.

O modelo analitico resultante mostrara que algumas fases exigirdo a presenca
mais forte de pessoas com determinado tipo de perfil, mostrando a necessidade de um

revezamento na énfase de cada papel de time ao longo do processo.

5.1.1 Planejamento de Novos Produtos

A tabela 5 apresenta os resultados da relacao entre os papéis de Belbin e a
etapa de Planejamento de Novos Produtos. A partir dessa relagcédo, podemos inferir
alguns recomendacdes sobre 0s papéis que devem estar presentes nesta primeira

etapa.

O perfil principal é o papel do Co-ordinator. O perfil se mostrou bastante
adequado pelo fato de possuir um forte senso de objetividade, ser um bom diretor e
delegar bem as atividades. Isto contribui com as habilidades de gerenciamento
requeridas nesta fase. Além disso, por freqiientemente tomar o controle do projeto e
conduzir as questdes, sua visdo mais geral e menos detalhista e sua habilidade de
julgamento, cooperam para que 0 mesmo tenha sucesso nas atividades de
planejamento. E um perfil capaz de motivar as pessoas para chegarem aos resultados.
Sua grande habilidade em resolver conflitos, capacidade de descobrir os talentos dos

membros e até mesmo quando uséa-los, contribui com sua capacidade de liderar a
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equipe. Individuos com niveis High e Very High de Co-ordinator, tendem a exercer um
comportamento muito mais de obter o maximo dos outros do que de definir o que deve

ser feito.

Por como um de seus pontos fortes a esclarecer objetivos, entendemos que
seja capaz de ter visdo e possa. Ele ndo se atém a detalhes mas € capaz de ter uma
visdo do todo. Por isso, entendemos que o Co-ordinator tem facilidade de se relacionar
com as pessoas. Mesmo muitas vezes ele mantendo distdncia das pessoas, ele

contém muitas das habilidades inter-pessoais necessarias a esta fase.

Além do Co-ordinator, um outro papel que pode estar presente € o Resource
Investigator. O Resource Investigator apresenta muitas das habilidades necessérias,
mas tende a ser um pouco fraco nas questdes que exigem flexibilidade. Prefere
trabalhar sem muitos processos, rigidez e controle. Por isso, 0 Resource Investigator
teria dificuldade em criar e acompanhar atividades de planejamento. Por outro lado,
sua capacidade de explorar o ambiente externo e utilizar seus contatos para ajuda-lo
nas suas tarefas faz com que o projeto tenha uma visdo ndo limitada apenas ao

conhecimento dos seus membros mas confrontada com o ambiente externo.

Estes dois papéis importantes nesta fase apresentaram uma relacdo de
indeferenca para com a caracteristica habilidades técnicas. Assim, o projeto ficaria
sem pessoas com habilidades técnicas. Para resolver isso, sugerimos a presenga, em
menor grau, de algum perfil com esse tipo de habilidade. Trés possiveis escolhas séo
Monitor Evaluator, Completer Finisher e Implementer. Os resultados encontrados na
tabela 5 mostram que Monitor Evaluator e Completer Finisher possuem uma relagéo
mais positiva com esta fase do que Implementer. Além disso, apesar do Plant também
ter habilidades técnicas, sua pontuacdo foi uma das mais baixas por apresentar
caracteristicas que sdo antagdnicas as caracteristicas necessarias a esta fase. Por
isso recomendamos mais fortemente uma das outras trés escolhas para contribuir com

as questdes técnicas, além de somar suas outras habilidades a equipe.

Um cuidado que deve ser tomado na escolha das pessoas para participarem
das fases, € que estamos falando em perfis de comportamento e ndo de
personalidade. Isso quer dizer, que este comportamento esta relacionado com o
contexto do ambiente. De fato, em alguns ambientes pessoas com diferentes papéis
podem assumir o comportamento de determinado papel mesmo que este ndo seja o

papel primario da pessoa. Este caracteristica pode ocorrer em qualquer fase e
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procuraremos exemplificar no estudo de caso.

As recomendacdes que fazemos é que individuos participantes desta fase
devem ter forte tendéncia a Co-ordinator ou Resource Investigator. Sugerimos
individuos que apresentem um alto grau de Co-ordinator ou Resource Investigator e
algum grau, em menor quantidade, de Monitor Evaluator, Completer Finisher ou
Implementer. Em alguns casos, isso pode néo ser suficiente e a presenca de alguém
com alto grau de Monitor Evaluator, Completer Finisher e Implementer, além dos
papéis Co-ordinator e Resource Investigator. Reforcamos aqui que a presenca de
algum destes trés ultimos papéis deve-se a necessidade de habilidades técnicas nesta

fase.

Papel de Time
Fase do PDNP
CF IMP T™W ME (6{0) PL SH RI
Planejamento de Novos
+ 0 0 + + ++++++ --- + + 4+ + +

Produtos

Tabela 5: Relagdo entre Planejamento de Novos Produtos e papéis de time

Participacdo dos papéis

Co-ordinator

Resource Investigator

& {ie

Monitor Evaluator Completer Finisher

oG

Implementer

Planejamento de Novos Produtos
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Tabela 6: Participacdo dos papéis de time no Planejamento de Novos Produtos

5.1.2 Geracdo de ldéias

Para a fase de Geracédo de Idéias, quatro perfis se mostraram mais adequados.
Estes sdo o Completer Finisher, o Plant, o Resource Investigator e o Monitor

Evaluator. Isto esta de acordo com a tabela 7 exceto para o Completer Finisher.

O Plant e 0 Resource Investigator sdo os perfis que nesta fase poderiam ser
alocados em especial para a geracao de idéias. Sdo papéis ndo sobrepostos conforme
verificado na tabela de sobreposicao (tabela 2). S&o capazes de visualizar em termos
de futuro e podem se complementar uma vez que o Plant € mais intuitivo e criativo que
0 Resource Investigator que, por sua vez, deve ser capaz de ser orientado ao mercado
mais do que o Plant. Por ter um perfil mais inquisitivo, 0 Resource Investigator pode
tender a ser mais capacitado para avaliar as idéias em relacdo ao mercado. Como ja
discutido, o Resource Investigator € um perfil que explora as oportunidades e pode
fazer uso dessa caracteristica de ser inquisitivo para encontrar idéias mais orientadas

ao mercado.

Apoés a geracdo de idéias, o Completer Finisher tem um papel importante na
avaliacdo das opc¢les possiveis. Por ser um perfil menos criativo e mais apegado a
detalhes, ele devera contribuir menos com a geracao das idéias, mas sera capaz de
avaliar meticulosamente as idéias nas questdes mais técnicas. Esta caracteristica de
sempre procurar por erros e ser relutante em ir em frente com atividades que
considere duvidosas, pode contribuir para que idéias pouco adequadas sejam

continuadas.

Assim, podemos inferir da fase de Gerac¢éo de Idéias que esta deve contemplar
estes quatros papéis de Belbin. Recomendamos que sempre que possivel os
responsaveis pelo projeto se esforcem em compor equipes que contenham 0s papéis

recomendados para esta fase.

Possiveis Habilidades necessaérias para a fase de Geracao

Papel Descritores Pontos fortes i
fraquezas de Idéias
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Ansioso, Meticuloso, Tendéncia a se
consciencioso, consciencioso, preocupar
introvertido, tem procura por erros | demais.
autocontrole, e Relutante a
CF tem omissoes, delegar. © ® © © ™ ® ©
autodisciplina, entrega
submisso e sem atraso.
preocupado.
Conservador, Disciplinado, Um tanto
controlado, confiavel, inflexivel. Lento
disciplinado, conservador e para responder
eficiente, eficiente, a novas
IMP inflexivel, transforma idéias | possibilidades. “) (0) (0) “) ) +) 0)
metodico, em acdes
sincero, préticas.
estavel e
sistematico.
Extrovertido, Cooperativo, Indeciso em
amigavel, leal, suave, boa situacdes
estavel, percepcéo e de conflito.
TW submisso, diplomatico, (0) ) 0) (0) (0) 0) ©0)
confortante, ndo escuta, constroi,
assertivo e evita atritos,
ndo competitivo. acalma o clima.
Seguro, Sébrio, Né&o tem impulso e
fidedigno, justo, estratégico e habilidade para
introvertido, de perspicaz, inspirar outras
avanco lento, visualiza todas pessoas.
ME aberto a as opcdes, julga +) ) 0) +) +) (+) 0)
mudangas, com precisao.
sério,
estavel e sem
ambicgdes.
Dominante, Maduro, Pode ser visto
confia nos confiante, bom como
demais, diretor, manipulador.
extrovertido, esclarece Sobrecarregado
maduro, objetivos, com
co positivo, tem promove a trabalho. © © © ™ © ® ©
autocontrole, tomada de
tem decisdo, delega
autodisciplina, bem.
estavel.
Dominante, Criativo, ndo Muito absorto em
imaginativo, ortodoxo, pensamentos;
introvertido, soluciona dificuldade para se
original, problemas comunicar
PL pensamento dificeis. efetivamente. © ) ) © ) © )
radical, cheio de
confianga, ndo
se inibe.
Abrasivo, Desafiador, Suscetivel a
ansioso, dinamico, provocacoes.
arrogante, prospera Ofende o
competitivo, sob pressédo, tem | sentimento das
dominante, impulso e pessoas.
SH irritavel, coragem para +) 0) 0) (0) (0) 0) 0)
emocional, vencer
extrovertido, obstéaculos.
impaciente,
impulsivo,
autoconfiante.
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Diplomatico, Extrovertido, Excessivamente
dominante, comunicativo, otimista. Perde
entusiasta, explora interesse depois
extrovertido, oportunidades, do
flexivel, desenvolve entusiasmo inicial.
RI inquisitivo, contatos. +) ) 0) +) (0) ) *+)
otimista,
persuasivo,
positivo,
descontraido,
social e estavel.

Tabela 7: Relagao entre as habilidades da fase de Geragéo de Idéias e papéis de time

Papel de Time
Fase do PDNP
CF IMP TW ME CO PL SH RI
Geracdo de idéias +++ 0 - +++ ++ 4+ + +++

Tabela 8: Relagcdo entre Geracédo de idéias e papéis de time

Participacdo dos papéis

Resource

Monitor Evaluator Plant ] Completer Finisher
Investigator

Geracdo de Idéias

Co-ordinator

Tabela 9: Participacdo dos papéis de time na Geracao de Idéias

5.1.3 Selecéo e Avaliacéo

Na fase de sele¢cdo e avaliacdo, trés papéis apresentaram certo destaque.
Estes papéis foram o Monitor Evaluator, o Resource Investigator e o Co-ordinator. Um

quarto papel, o Shaper, apareceu em menor destaque nesta fase.

O Monitor Evaluator € um papel recomendado pela sua capacidade de
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visualizar todas as opc¢oes e julgar com precisdo. Mesmo algumas vezes sendo lento
para tomar uma decisdo por preferir analisa-la com cuidado, suas decisdes sdo muito
acertadas. E estratégico e deve ser capaz de contribuir com a orientacéo das idéias ao

mercado. Estas caracteristicas fazem dele um papel de grande importancia nesta fase.

O Resource Investigator tem uma capacidade de explorar oportunidades. Sua
natural tendéncia em explorar idéias a partir do mundo exterior - pesquisas, conversas
com especialistas - pode ajudar com a orientagdo da idéia ao mercado. Assim, ele
deve ser capaz de pegar as idéias e pesquisar sua viabilidade e atratividade a partir de
seus contatos. Tem a caracteristica de ser inquisitivo, fator que contribui com as
habilidades de andlise e julgamento necesséarias nesta fase. E capaz de tomar
decisdes rapidamente. Uma possivel fragueza inferida das habilidades do Resource
Investigator € que seu otimismo excessivo pode prejudica-lo na tomada de boas
decisbes. Depois de analisar uma idéia e pesquisar muito sobre ela, o Resource
Investigator pode defender demais a idéia por acha-la a melhor escolha e,

eventualmente, tomar decisdes erradas.

O Co-ordinator deve contribuir mais com sua capacidade de promover a
tomada de decisdo. Por ser capaz de esclarecer os objetivos, sua presenca é
importante e deve manter a equipe alinhada aos objetivos definidos na fase de
planejamento. Além de promover a tomada de deciséo, ainda apresenta habilidades

para analise e julgamento do que esta em avaliacao.

O Shaper ndo tem razdo muito forte para estar presente nesta fase. Sua
presenca deve contribuir com a tomada de decisdo uma vez que o0 mesmo é orientado
a tarefas e esta disposto a dedicar muito esforgo para atingir os objetivos. Mesmo ndo
sendo um perfil de sobreposicdo como o Co-ordinator, sua importancia, em especial,
quando da auséncia do Co-ordinator deve ser fundamental. Deve ser tomado certo

cuidado com sua caracteristica de lider autoritario.

Papel de Time
Fase do PDNP
CF IMP T™W ME CcoO PL SH RI
Selecéo e Avaliagdo + 0 -- ++ + ++ 4+ - + + 4+

Tabela 10: Relacéo entre Selecdo e Avaliacao e papéis de time
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Participacdo dos papéis

Selecdo e Avaliacéo

Co-ordinator Resource Investigator Monitor Evaluator

Tabela 11: Participacdo dos papéis de time na Sele¢ao e Avaliacdo

5.1.4 Desenvolvimento Técnico

Na fase de Desenvolvimento Técnico uma grande quantidade de papéis

mostrou ter relacdo positiva com a fase.

Os resultados numéricos entre esses papeéis foram muito parecidos, sendo que
nenhum teve todas ou pelo menos a maioria das habilidades sugeridas. Os papéis
Completer Finisher, Implementer e Monitor Evaluator, por exemplo, se mostraram
positivos em relagdo a habilidades técnicas e, com exceg¢do do Monitor Evaluator,
apresentam boa orientagdo a resultados, mas em relagéo a habilidades interpessoais
apresentam uma relagdo negativa. Para esta habilidade, papéis como Team Worker,

Resource-Investigator e Co-ordinator pontuam positivamente.

Observando um pouco os resultados obtidos por Franca e da Silva [4] em seu
modelo, podemos fazer uma discussédo aqui. No caso deles, os resultados sdo mais
diretivos e destacam os papéis ideais para as funcdes de Implementador, Analista de
Sistemas e Arquiteto, além de Gerente de Projetos que ndo utilizaremos, por ndo atuar

diretamente com a parte técnica.

Papéis como Completer Finisher e Implementer sdo papéis recomendados
para Implementagdo por serem meticulosas, bons avaliadores e preocupados em
entregar no prazo. Estes dois papéis também foram obtidos no modelo deste trabalho
conforme a tabela 13. Papéis que se mostraram positivos para ocupar o papel de
Analista de Sistemas sdo os papéis Resource-Investigator, Team-Worker e Co-
ordinator. Estes papéis apresentam certa facilidade para se relacionar com as
pessoas, além de possuirem habilidades de comunica¢do necessérias ao Analista de
Sistemas. Também estdo presentes na tabela 13. Por ultimo, no caso do Arquiteto de

Software, papéis associados a criativade como Plant e Resource-Investigator podem
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ser considerados para a escolha do Arquiteto. Aqui, enquanto o Resource-Investigator
esta presente como recomendado neste modelo, o Plant ndo obteve bons resultados
neste trabalho para esta fase. Isto ocorreu, pois o papel foi indiferente em relagéo a

orientacao a resultados e pontou negativamente para com habilidades interpessoais.

Um estudo mais aprofundado desta fase seria de suma importancia para uma
compreensdo maior das atividades e habilidades necessérias as atividades e ndo a

fase como um todo.

Papel de Time
Fase do PDNP
CF IMP TW ME CO PL SH RI
Desenvolvimento Técnico ++ + + + + - 0 +

Tabela 12: Relac&o entre Desenvolvimento Técnico e papéis de time

Participacdo dos papéis

Completer Finisher Implementer Team Worker

Desenvolvimento Técnico

] ] Resource
Monitor Evaluator Co-ordinator )
Investigator

Tabela 13: Participacdo dos papéis de time no Desenvolvimento Técnico

5.1.5 Analise de Mercado

Na fase de Analise de Mercado os perfis que mais apresentaram uma relacéo

positiva com esta fase foram o Resource Investigator e o Co-ordinator.
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O Resource Investigator, como mostrado na fase de Selegao e Avaliagéo, tem
tendéncia a explorar idéias a partir dos seus contatos. Esta caracteristica, somada a
sua habilidade analitica e de julgamento, deve contribuir fortemente para a orientacdo
das idéias ao mercado. Nesta fase, a busca por informagbes externas a equipe,
através de pesquisa ou através da rede de contatos, € bastante recomendada como
forma de aumentar a garantia de que as informagbes sobre o mercado e suas
caracteristicas estéo corretas e sao realmente validas. Além disso, sua capacidade de
tomar decisdes, mesmo que rapidamente, tende a ser bastante Util também nesta
fase. Provavelmente, apenas algum cuidado deve ser tomado com seu excessivo
otimismo. Outro ponto forte que reforca a relacdo positiva do Resource Investigator
com a fase de Andlise de Mercado € a sua habilidade de conversacdo e
relacionamento. Essa habilidade contribui positivamente com a necessidade de

habilidades de comunicacdo recomendadas nesta fase.

O Co-ordinator nesta fase deve contribuir de forma semelhante ao Resource
Investigator. Suas habilidades de comunicacdo, analise e julgamento, orientacdo ao
mercado e habilidades interpessoais séo fortes e devem contribuir também com esta
fase. Uma analise mais aprofundada das diferencas entre os dois papéis, mostra que
0 Resource Investigator teria um nivel maior de habilidades interpessoais do que o Co-
ordinator. Isto se deve basicamente pelo fato de que, assim como o Shaper, o Monitor
Evaluator e o Implementer, o Co-ordinator possui a caracteristica de manter
relacionamentos mais formais, negligenciando estender seus relacionamentos a
questdes mais informais ou pessoais com a equipe de projeto [59]. Assim, a decisdo
de qual dos dois papéis selecionar para a fase pode se estender a andlise de outros

fatores como a equipe disponivel, por exemplo.

Portanto, para esta fase recomendamos a presenca em niveis High e Very

High dos papéis Resource Investigator e Co-ordinator.

Papel de Time
Fase do PDNP
CF IMP TW ME Cco PL SH RI
Andlise de Mercado 0 - + 0 ++++ -- 0 + 4+ + +

Tabela 14: Relacéo entre Andlise de Mercado e papéis de time
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Participacdo dos papéis

Resource

Analise de Mercado

Co-ordinator

Investigator

Tabela 15: Participacdo dos papéis de time na Analise de Mercado

5.1.6 Langamento

Os papéis ideais para a fase de Lancamento sdo o Co-ordinator, 0 Monitor

Evaluator e 0 Resource Investigator.

O papel do Co-ordinator nesta fase se deve por suas habilidades, Como
mencionado anteriormente, € um papel menos detalhista. Possui uma visdo mais
ampla, o que deve contribuir para enxegar as melhores formas de lancamento. Seu
perfil de lideranca associado a sua capacidade de comunicac¢do tem bom impacto na
seua capacidade de planejamento e conduzir o lancamento. Além disso, tem uma
capacidade de promover a tomada de decisdo. Independente de onde vird a decisao,

a sua presenca traz garantias de que uma decisao sera tomada no devido tempo.

Por outro lado, a presenca do Monitor Evaluator se torna necessaria por ser um
papel com perfil mais de analise e julgamento. Sua capacidade de enxergar varias
possibilidades e julgar com precisdo, sua comunicacao e interpretacdo e andlise.
Estas habilidades de andlise e julgamento associadas a sua capacidade de visualizar
o futiuro associadas as habilidades do Co-ordinator sdo para um melhor desempenho
do resultado. Mesmo sendo um pouco lento para decidir, uma certa garantia de que
suas decisées serao acertadas reforca a necessidade da sua presenca. Sempre
prefere ter mais tempo para analisar as questfes e avalid-las mais a fundo. Mesmo

assim, é quase certo que as decisfes que ele tomara serdo acertadas.

Podemos entdo inferir algumas recomendacfes. A fase dever ter um time
balanceado que contemple preferencialmente os trés papéis. Em casos em que as
equipes sejam compostas por uma Unica pessoa, um dos trés papéis pode ser

escolhido. Se a equipe for de duas pessoas, recomendamos que uma pessoa tenha
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como papel principal Co-ordinator e a outra Monitor Evaluator ou uma tenha Resource
Investigator como papel principal e a outra Monitor Evaluator. Co-ordinator e Resource
Investigator s&o perfis que podem ser sobrepostos, neste caso, formar duplas com

estes dois papéis diminuiria o beneficio da complementaridade.

Papel de Time
Fase do PDNP

CF IMP T™W ME Cco PL SH RI

Langamento + - -- ++++ +++++ - + ++++

Tabela 16: Relacdo entre Langcamento e papéis de time

Participacdo dos papéis

e .J

2

c

£

I

O . ] Resource

S Co-ordinator Monitor Evaluator ]

4 Investigator
Shaper

Tabela 17: Participacao dos papéis de time no Langamento

5.2 Resumo do Modelo

A tabela a seguir consiste no modelo resultante que é objeto deste trabalho. A
cada fase do Processo de Desenvolvimento de Novos Produtos estdo associados os

perfis considerados ideais para aquela fase.

Perfil de Time
Fase do PDNP

CF IMP TW ME CO PL SH RI

Péagina 48



Planejamento de novos

+ 0 ++ ++++++ --- ++++
produtos
Geracgao de idéias +++ - ++ + ++ + 4+ + 4+
Selec¢édo e avaliagao + -- ++ + + 4+ + - + 4+
Desenvolvimento técnico ++ + + + - +
Analise de mercado 0 + 0 + 4+ + -- + 4+
Langcamento + -- ++++ +++++ - ++++

Tabela 18: Resultado do modelo empirico proposto
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6. Estudo de Caso

Para o estudo de caso deste projeto, escolhemos o projeto Samsung/Cin
(projeto de cooperagéo entre o Centro de Informatica e o SIDI — Samsung Instituto de
Desenvolvimento para a Informética). Para que isso fosse possivel, iniciamos a
identificacdo dos perfis dos membros do projeto. A pesquisa para identificagdo dos
perfis foi realizada com 19 profissionais do projeto Samsung/CIn. O perfil de cada
membro do projeto foi identificado com base no questionario que encontra-se no

Apéndice B.

O projeto considerado tinha uma caracteristica que contribuiu para a analise
dos resultados. Foi estabelecido que todas as pessoas deveriam participar de todas as
etapas do processo de inovacdo. Como o projeto estd em sua fase inicial, a fase de
Desenvolvimento Técnico contemplou apenas a atividade de prototipacdo, ndo tendo
sido implementado ainda. Semelhantemente, como o produto ainda néo foi terminado,
fase de Analise de Mercado e Langcamento ndo foram realizadas. Por causa disso, a
fase de Lancamento ndo sera avaliada no estudo de caso. A fase de Andlise de
Mercado serd avaliada baseado nas entrevistas e na percepcdo de quais pessoas

mais se adequaram as etapas de analise quando estas ocorreram.

Apds a identificagdo dos papéis de time dos membros, fizemos uso de
entrevistas qualitativas para a coleta de informacdes sobre os membros do projeto e
suas contribuicbes com o time, bem como sua forma de contribuicdo com o time.
Estas entrevistas foram realizadas com o Gerente do Projeto e com 0s principais
lideres de equipe do projeto Samsung/CIn. O roteiro resumido da entrevista encontra-

se disponivel no Apéndice C.

6.1 Analise dos Resultados

A partir dos dados obtidos, podemos fazer algumas interpretagdes que nos

permitirdo inferir sobre a adequacéo de alguns papéis de times a fases.

6.1.1 Planejamento de Novos Produtos

O resultado da pesquisa na empresa mostrou que todos 0s responsaveis pelo
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Planejamento de Novos Produtos (PNP) tinham tendéncia a assumir um grau muito
alto do papel Co-ordinator. Além deste papel, todos apresentaram um grau alto de

Implementer e Completer Finisher.

Observando a tabela de distribuicdo dos papéis nesta fase, verificamos uma
tendéncia a presencga de um grau muito alto de Co-ordinator e um grau apenas alto ou
médio de Resource Investigator. Encontramos uma incidéncia maior do papel
Implementer e Completer Finisher ao invés do papel Resource Investigator que, de
acordo com o modelo, recomenda-se aparecer em maior grau que 0s outros dois. Uma
das razdes para essa ocorréncia pode ser explicada pelo fato da baixa presenca do
papel Resource Investigator na equipe. De fato, analisando a presenca de Resource
Investigator na equipe, verificamos que apenas 31,6% apresentam um nivel High ou

Very High de Resource Investigator.

Uma analise mais um pouco mais profunda leva-nos a observar dois aspectos.
O primeiro é que, associado a presenca muito forte do papel Co-ordinator seria
esperado um papel mais moderador, onde o gerente procuraria extrair 0 maximo das
pessoas e conduzi-las de modo a obter a participagdo delas na equipe. Uma forte
presenca do papel Co-ordinator associado a nivel também alto do papel Implementer,
gue € o caso de TeamMember B, deveria ocorrer o seguinte: como dito anteriormente,
0s papéis de Belbin definem perfis de comportamento que podem variar dentro de um
contexto. Assim, em determinados contextos onde, por exemplo, haja necessidade de
urgéncias ou atrasos tenham ocorrido, individuos que tem este tipo de resultado no
seu questionario devem agir tender a agir como Implementer. Assim, tenderiam a agir
de forma menos participativa e comecariam a trabalhar de forma menos flexivel para
garantir que os objetivos do projeto e da organizacdo fossem cumpridos. Por outro
lado, num contexto em que a equipe esteja bem e o projeto esteja sob controle, ele
agiria de forma mais préxima ao Co-ordinator. De fato, as entrevistas com a equipe do
projeto mostraram esse tipo de comportamento em TeamMember B. O segundo
aspecto é que a auséncia ou baixa presenca de pessoas com o perfil do Resource
Investigator em fases em que essa necessidade seja evidente, deve fazer com que o
projeto e as informacgBes relevantes ao projeto, tais como, concorréncia e mercado
consumidor sejam mais resultado do conhecimento da equipe do que de pesquisas e
consultas a pessoas com tal conhecimento. Isso prejudica a orientacdo ao mercado do

produto.

A partir do modelo, a recomendacdo que fazemos é que a participagdo
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balanceada dos papéis Co-ordinator e Resource Investigator. Além disso, 0s membros
ainda pode apresentam algum grau dos outros 3 papéis com o objetivo de contribuir
com algum conhecimento técnico. Analises posteriores que aprofundem ainda mais o
estudo e a relacdo entre as presencgas forte ou fracas de um papel para cada fase

permitirdo obter conclusées mais interessantes.

CF IMP T™W ME Cco PL SH RI
TeamMember A H H H VH
TeamMember B H H VH H
100%  100% 0% 50% 100% 0% 0% 50%

Tabela 19: Distribuicdo dos perfis no Planejamento de Novos Produtos

6.1.2 Geracdo de Idéias

O resultado da avaliacdo da fase de Geracdo de Idéias mostrou, como
esperado, a presenca dos papéis Co-ordinator, Plant e Monitor Evaluator. Por outro
lado, os papéis Completer Finisher e Resource Investigator apareceram em
quantidade menor do que o esperado. No caso do Completer Finisher isso pode ser
explicado pela presenca muito intensa de Plants. Enquanto o Plant é caracterizado por
ser um papel mais centrado nas suas idéias, o Completer Finisher € um perfil voltado a
acao e é meticuloso e preocupado demais com as atividades, sendo bastante oposto
ao Plant. Dessa forma a presenca em alto grau dos dois papéis deveria ser raramente
encontrada. Assim, como a presenca de Plants é maior na equipe em estudo,

realmente teriamos poucos Completer Finishers.

No caso do Resource Investigator, sua auséncia também se deve a forte
presenca de Plants. Desta vez, a razdo esta no fato do Plant apresentar idéias que
sdo resultado de sua prépria imaginagdo, enquanto o RI obtém idéias a partir dos seus
contatos. Entretanto sua oposicdo ao Plant ndo € como no caso do Completer
Finishers, o que justifica um namero bem maior de Resource Investigator do que de

Completer Finishers.

CF IMP TW ME CcoO PL SH RI

TeamMember C H H H
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TeamMember D VH VH VH

TeamMember E VH

TeamMember F H H H

TeamMember G H VH

TeamMember H VH H H VH

TeamMember | H H H

TeamMember J H H
12,5% 0% 0% 62,5% 625% 62,5% 12,5% 50%

Tabela 20: Distribuicdo dos perfis na Geracao de Idéias

6.1.3 Selecédo e Avaliacéo

O resultado da pesquisa na fase de Selegdo e Avaliagdo apresentou muitos
dos resultados esperados pelo modelo. A excecéo ficou para o caso do Resource
Investigator. Mais uma vez, sua baixa presenca pode ser explicada pela tendéncia da
equipe em ter mais poucos membros com este papel. Verificando a presenca de
Monitor Evaluators na equipe, verificamos que 57,9% dos membros apresentam um
nivel High ou Very High desse papel, enquanto que, como visto anteriormente, apenas

31,6% dos membros apresentam o mesmo nivel de Resource Investigator.

Quanto ao Shaper, um baixo resultado ja era esperado pelo proprio modelo.
Além disso, a presenca de membros nos projeto € extremamente baixa, sendo de
apenas 10,5%. O fato dos membros com alto nivel de Shaper terem também um alto
nivel de Monitor Evaluator, ndo nos permite inferir sobre a sua influéncia nesta fase.
Por ser caracterizado por uma lideranca autoritéria, € possivel que sua presenca tenha

mais influéncia no clima de trabalho do que nos resultados desta fase.

A forte presenca do papel Monitor Evaluator confirma a sua adequacéo a esta

fase e confirma os resultados do modelo para a mesma fase.

Em relacdo ao Co-ordinator, verificamos uma boa presenca deste papel nos
perfis dos membros. Na metade dos membros com a presenca do papel Co-ordinator,
verificamos a presenca em conjunto do Co-ordinator, em nivel High e Very High, e do
Monitor Evaluator, em mesmo nivel. Em dois casos, verificamos a presenca apenas do
papel Co-ordinator e nenhum dos outros papéis sugeridos. Esse fato ndo anula o
modelo uma vez que quaisquer pessoas podem contribuir com alguma fase do

processo. O que de fato muda é que a probabilidade dos membros com os papéis
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recomendados pelo modelo contribuirem mais e com mais qualidade € muito maior.

CF IMP TW ME CO PL SH RI
TeamMember C H H H
TeamMember D VH VH VH
TeamMember E VH
TeamMember F H H H
TeamMember G H VH
TeamMember H VH H H VH
TeamMember | H H H
TeamMember J H H
TeamMember K H H
TeamMember L VH VH H
TeamMember M H H H

18,18% 9% 0% 63,63% 63,63% 4545% 18,18% 45,45%

Tabela 21: Distribuicdo dos perfis na Selecéo e Avaliagado

6.1.4 Desenvolvimento Técnico

Na fase de Desenvolvimento Técnico, os resultados variaram expressivamente.

Como mencionado, isto se deve as diferentes habilidades e atividades envolvidas

nesta fase. Mesmo assim, os resultados mostram uma presenca de perfis orientados a

acdao, representado pelo Completer Finisher com 62,5%, orientados a pessoas, com 0

Co-ordinator, e os cerebrais, com uma quantidade ainda pequena do Monitor

Evaluator. E possivel que nesta equipe, as pessoas de perfil orientado & acdo tendam

mais a buscar atividades desta fase. Melhorias podem ser conseguidas se a variacao

apresentada na tabela 13 for buscada.

CF IMP TW ME CO PL SH RI
TeamMember M H H H
TeamMember N H VH
TeamMember O VH
TeamMember P VH H VH
TeamMember Q VH
TeamMember R H VH

TeamMember S
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TeamMember T H H H

62,5% 25% 12,5% 37,5 50% 0% 0% 0%

Tabela 22: Distribui¢cdo dos perfis no Desenvolvimento Técnico

6.1.5 Analise de Mercado

Na fase de Analise de Mercado, os resultados sao poucos e ndo permitem tirar
muitas conclusBes sobre o modelo. A presenca do papel Resource Investigator em
mais da metade dos membros que mais se destacaram na fase, € um resultado

coerente com o modelo do trabalho.

A excecdo ficou para o caso do Co-ordinator. Este papel, assim como o
Resource Investigator, € um papéis que apresentou uma relacédo positiva com a fase
de Analise de Mercado. No entanto, os resultados obtidos pela pesquisa no projeto
Samsung/CIln mostram uma presenca muito maior de Monitor Evaluators do que de
Co-ordinators. Como dito anteriormente, a pouca quantidade de pessoas para avaliar
nesta fase dificulta melhores conclusdes. Se, mesmo em uma equipe maior, a
presenca de Monitor Evaluators em quantidade bem maior que a de Co-ordinators se
evidenciasse, uma possivel explicagdo para o fato seria que, pelo fato do Monitor
Evaluator ser um perfil com tendéncia a avaliar todas as opg¢des e julgar com precisao,
existe uma natural tendéncia dele querer realizar esta tarefa ou dele ser alocado para
tal. O problema seria que, como esta fase, de acordo com a literatura, exige pessoas
com habilidades interpessoais e habilidades de comunicacéo, o Monitor Evaluator ndo
realizaria de forma eficiente as tarefas desta fase que exigissem tais habilidades. Por
outro lado, mesmo o Co-ordinator ndo sendo tdo especialista quanto o Monitor
Evaluator em andlise e julgamento, ele complempla um conjunto maior de habilidades

necessarias a fase.

CF IMP TW ME CO PL SH RI
TeamMember | H H H
TeamMember J H H
TeamMember K H H H
33,3% 0% 0% 66,69 33,3% 33,3% 33,3% 66,6%

Tabela 23: Distribuicdo dos perfis na Analise de Mercado
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6.1.6 Langcamento

Como informado, o projeto Samsung/CIn ndo chegou a fase de Langamento.

Por esta razao, esta fase ndo seré avaliada em relagcdo ao projeto.

7.

Consideracoes finais

Trabalhos futuros

Dada a importancia do papel da inovacdo na criagdo de vantagens

competitivas para as empresas, trabalhos que foquem em aspectos relacionados a

melhoria dos resultados da execucdo dos Processos de Inovacdo sdo de suma

importancia. Assim, alguns trabalhos futuros podem ser de grande valia para

complementar os resultados aqui obtidos. Entre estes trabalhos, destacamos:

Um estudo focando a area de servicos inovadores. Neste estudo
focamos apenas em novos produtos. Uma ampliagdo do estudo

compreendendo a area de servicos seria de grande valia;

Um estudo mais aprofundado e detalhado que estude os efeitos da
presenca de papéis de time em fases que nao foram recomendadas
aqui. Em algumas fases € possivel que a presenca de alguns papéis
nao sugeridos pelo trabalho interfira negativamente os resultados

daquela fase;

Um estudo com empresas e projetos de inovacdo em escala que
permita validar os resultados com caréter de validacdo do modelo, seria

fortemente recomendado;

Um estudo mais detalhado, apoiado pela literatura e baseado em
experimentos e pesquisas qualitativas, sobre as habilidades

comportamentais necessarias em cada fase do PDNP;

Avaliar o grau de satisfacdo de membros de um time de DNP

comparando o seu papel com o papel exercido na organizacdo. Este
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trabalho se resume a propor os perfis que se adequam e néo aqueles

gue estao satisfeitos.

¢ Devido ao fato da fase de Desenvolvimento Técnico ser constituida por
vérias atividades que diferem entre si quanto as habilidades, um estudo
mais aprofundado sobre cada atividade e suas habilidades permitiria
estabelecer de forma mais aprofundada quais os papéis ideais em cada

atividade desta fase.

7.2 Conclusoes

Compreender os fatores que contribuem com o sucesso ou fracasso de
inovacdes é de interesse cada vez mais crescente [10] sendo de extrema importancia
nos dias de hoje. Muitas empresas tém buscado criar produtos e solucdes que tragam
vantagens em relacdo aos seus concorrentes. A busca por melhores resultados tem

gerado varios estudos de valor & 4rea de novos produtos.

Por outro lado, o estudo da literatura mostrou um interesse no estudo das
pessoas como variavel de impacto nos resultados. O estudo da influéncia das pessoas
na formacdo de times de desenvolvimento de novos produtos. Um estudo sobre o
perfil dos membros de equipe e a tendéncia que 0os mesmos tém em assumir
determinado comportamento, verificou-se ser necessario. Nenhum estudo que
avaliasse a formacao de times de novos produtos e propusesse um modelo empirico

com recomendaces para a formacao de times foi encontrado nesta busca.

Este trabalho realizou um estudo para um entendimento das habilidades
necessarias as fase de um PDNP. O estudo identificou um conjunto de habilidades
importantes em cada fase, sendo este um importante passo para a constru¢do do
modelo e uma grande contribuicdo para a literatura de novos produtos. Depois o
estudo procurou estudar como os perfis individuais poderiam adequar-se as fases do
PDNP. O resultado trouxe conclusdes que podem ser utilizadas de imediato na
formacdo de times. Espera-se que o trabalho contribua para a formacdo de equipes
mais adequadas, de modo que, em cada fase os resultados sejam muito mais

qualitativos do que quantitativos.

Diante do que foi proposto inicialmente, os resultados obtidos neste trabalho

foram satisfatorios. Apesar do modelo ter sido avaliado a partir de uma pesquisa
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gualitativa limitada a um Unico projeto de pesquisa, 0s resultados permitem que um

PDNP seja avaliado e confrontado.

Os resultados aqui observados estdo livres para serem analisados com mais
experimentos e podem ser confrontados por outros estudos. E muito importante que o
mesmo seja validado através de experimentos em outros projetos e contribui¢cdes de
outros pesquisadores. Reforcamos a necessidade de um aprofundamento maior
desses estudos. Recomendamos que trabalhos futuros verifiguem alguns dos

resultados ndo observados aqui os quais foram especificados na subsecéo 7.1.

O resultado obtido é de particular importancia na formacéo de times de novos
produtos. Sua contribuicdo para a formacdo de melhores equipes deve ajudar
Diretores de P&D, Gerentes de Inovacao, equipe de Recursos Humanos e Gerentes
de Projetos a selecionarem equipes mais adequadas, além de permitir a escolha de

pessoas com os perfis e papéis que estdo em baixa quantidade.
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Apéndices

8.1 Apéndice A: Relacdo entre as fases do PDNP e papéis de

time
Habilidades necessérias para a fase de Planejamento de
Novos Produtos
o
) Pontos Possiveis 3 @
Papel | Descritores ke &
fortes fraquezas § 052 o ° o ° g
= T S & T o o B kel &
g 189585 |82 |8 ET
8 |[BEE|BE | B8 |28 | 539
2 |28l 2o | 2 g8 | g d o
§ |885| 858 |85 |88 |8 | 8
T I = a I o I o O = x £ >
Ansioso, Meticuloso, Tendéncia a se
consciencioso, consciencioso, preocupar
introvertido, procura por demais.
tem erros e Relutante a
CF autocontrole, omissoes, delegar. (+) 0) +) (0) ) (0) (0)
tem entrega
autodisciplina, sem atraso.
submisso e
preocupado.
Conservador, Disciplinado, Um tanto
controlado, confiavel, inflexivel. Lento
disciplinado, conservador e para responder
eficiente, eficiente, a novas
IMP inflexivel, transforma possibilidades. (+) “) +) +) “) ) (0)
metddico, idéias
sincero, em acles
estavel e préticas.
sistematico.
Extrovertido, Cooperativo, Indeciso em
amigavel, leal, suave, boa situacdes
estavel, percepgéo e de conflito.
submisso, diplomatico,
T™W confortante, escuta, 0) 0) ) ) +) +) 0)
néo constrdi, evita
assertivo e atritos,
nao acalma o clima.
competitivo.
Seguro, Sébrio, Né&o tem
fidedigno, estratégico e impulso e
justo, perspicaz, habilidade para
introvertido, de visualiza todas inspirar outras
avango lento, as opcdes, pessoas.
ME aberto a julga com *) *) - - ) ¢ 0
mudangas, preciséo.
sério,
estavel e sem
ambicdes.
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Dominante, Maduro, Pode ser visto
confia nos confiante, bom como
demais, diretor, manipulador.
extrovertido, esclarece Sobrecarregad
maduro, objetivos, o com

co positivo, tem promove a trabalho. © ® ®) ®) ® ©) ®)
autocontrole, tomada de
tem decisao,
autodisciplina, delega bem.
estavel.
Dominante, Criativo, ndo Muito absorto
imaginativo, ortodoxo, em
introvertido, soluciona pensamentos;
original, problemas dificuldade

PL pensamento dificeis. para se +) (0) ) ) ) ) (0)
radical, cheio comunicar
de efetivamente.
confianga, ndo
se inibe.
Abrasivo, Desafiador, Suscetivel a
ansioso, dinamico, provocagoes.
arrogante, prospera Ofende o
competitivo, sob presséo, sentimento das
dominante, tem impulso e pessoas.

SH irritavel, coragem para 0) 0) +) ) ) () +)
emocional, vencer
extrovertido, obstéaculos.
impaciente,
impulsivo,
autoconfiante.
Diplomatico, Extrovertido, Excessivament
dominante, comunicativo, e
entusiasta, explora otimista. Perde
extrovertido, oportunidades, interesse
flexivel, desenvolve depois do
inquisitivo, contatos. entusiasmo

RI otimista, inicial. © ® ©) ®) ® ®) ®)
persuasivo,
positivo,
descontraido,
social e
estavel.

Tabela 24: Relacéo entre as habilidades da fase de Planejamento de Novos Produtos e
papéis de time
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Habilidades necessérias para a fase de

Selecdo e Avaliagao

Possiveis E £
Papel Descritores Pontos fortes , 5 @
fraquezas ® - £
° o ° o k=)
3 ) € € =2
22 S99 g g e
S o o © S © 1]
= gs 2 z 3
£:2 S8 & 8 g
Ansioso, Meticuloso, Tendéncia a se
consciencioso, consciencioso, preocupar
introvertido, tem procura por erros e demais.
CF autocontrole, tem omissdes, entrega Relutante a 0) ) (+) (+)
autodisciplina, sem atraso. delegar.
submisso e
preocupado.
Conservador, Disciplinado, Um tanto
controlado, confiavel, inflexivel. Lento
disciplinado, conservador e para responder
IMP eficiente, inflexivel, | eficiente, a novas “) “) ) *+)
metddico, sincero, transforma idéias possibilidades.
estavel e em ag0es praticas.
sistematico.
Extrovertido, Cooperativo, suave, Indeciso em
amigavel, leal, boa situacles
estavel, submisso, percepcéo e de conflito.
™ confortante, ndo diplomético, 0) ) 0) )
assertivo e escuta, constroi,
ndo competitivo. evita atritos,
acalma o clima.
Seguro, fidedigno, Sébrio, estratégico e | N&o tem impulso e
justo, perspicaz, visualiza habilidade para
introvertido, de todas as opgoes, inspirar outras
ME Z\;:rrltioalento, julga com precisao. pessoas. ) ) ©) )
mudangas, sério,
estavel e sem
ambicdes.
Dominante, confia Maduro, confiante, Pode ser visto como
nos bom diretor, manipulador.
demais, esclarece objetivos, Sobrecarregado com
extrovertido, promove a trabalho.
co maduro, positivo, tomada de decisdo, (+) +) (+) (+)
tem delega bem.
autocontrole, tem
autodisciplina,
estavel.
Dominante, Criativo, ndo Muito absorto em
imaginativo, ortodoxo, pensamentos;
introvertido, soluciona problemas | dificuldade para se
PL original, dificeis. con"!unlcar ) ©) 2 ©
pensamento efetivamente.
radical, cheio de
confianga, ndo se
inibe.
Abrasivo, ansioso, Desafiador, Suscetivel a
arrogante, dindmico, prospera provocagdes.
competitivo, sob presséo, tem Ofende o
dominante, impulso e sentimento das
SH Lr::(a':\fl, coragem para pessoas. ©) ©) ® ©)
ional, vencer
extrovertido, obstéaculos.
impaciente,
impulsivo,
autoconfiante.
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RI

Diplomatico,
dominante,
entusiasta,
extrovertido,
flexivel, inquisitivo,
otimista,
persuasivo,
positivo,
descontraido,
social e estavel.

Extrovertido,
comunicativo,
explora
oportunidades,
desenvolve
contatos.

Excessivamente
otimista. Perde
interesse depois do
entusiasmo inicial.

*)

*)

Tabela 25: Relacéo entre as habilidades da fase de Selecao e Avaliacdo e papéis de time

Habilidades necessérias para a fase de

Desenvolvimento Técnico

. . %]
Papel Descritores Pontos fortes Possiveis g
fraquezas 5
N °
» © » g o
3 g 8 39 3 8
3 g3 3 g 25
= c = = o s 2
3 23 e 23
T o ¢ I £ X s
Ansioso, Meticuloso, Tendéncia a se
consciencioso, consciencioso, preocupar
introvertido, tem procura por erros e demais.
CF autocontrole, tem omissdes, entrega Relutante a (+) (+) 0) 0)
autodisciplina, sem atraso. delegar.
submisso e
preocupado.
Conservador, Disciplinado, Um tanto
controlado, confiavel, inflexivel. Lento
disciplinado, conservador e para responder
eficiente, eficiente, a novas
IMP inflexivel, transforma idéias possibilidades. +) ) ) 0)
metadico, em acdes praticas.
sincero,
estavel e
sistematico.
Extrovertido, Cooperativo, suave, Indeciso em situagées
amigavel, leal, boa de conflito.
estavel, percepcéao e
TW submisso, diplomatico, 0) 0) +) (0)
confortante, ndo escuta, constrdi, evita
assertivo e atritos,
nédo competitivo. acalma o clima.
Seguro, Sébrio, estratégico e Né&o tem impulso e
fidedigno, justo, perspicaz, visualiza habilidade para
introvertido, de todas as opgdes, julga | inspirar outras
avanco lento, com precisao. pessoas.
ME aberto a ) ©) ¢ 0
mudancas, sério,
estavel e sem
ambicdes.
Dominante, confia | Maduro, confiante, Pode ser visto como
nos bom diretor, manipulador.
demais, esclarece objetivos, Sobrecarregado com
extrovertido, promove a trabalho.
CcoO maduro, positivo, tomada de decisédo, 0) (+) +) (0)
tem delega bem.
autocontrole, tem
autodisciplina,
estavel.
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Dominante, Criativo, ndo ortodoxo, Muito absorto em
imaginativo, soluciona problemas pensamentos;
introvertido, dificeis. dificuldade para se
PL original, comunicar ) ©) 0 )
pensamento efetivamente.
radical, cheio de
confianga, ndo se
inibe.
Abrasivo, Desafiador, dinamico, Suscetivel a
ansioso, prospera provocagdes. Ofende
arrogante, sob presséo, tem 0
competitivo, impulso e sentimento das
dominante, coragem para vencer pessoas.
SH irritavel, obstéaculos. 0) ) ) (0)
emocional,
extrovertido,
impaciente,
impulsivo,
autoconfiante.
Diplomatico, Extrovertido, Excessivamente
dominante, comunicativo, otimista. Perde
entusiasta, explora oportunidades, | interesse depois do
extrovertido, desenvolve contatos. entusiasmo inicial.
flexivel,
RI inquisitivo, 0) 0) +) 0)
otimista,
persuasivo,
positivo,

descontraido,
social e estavel.

Tabela 26: Relagédo

entre as habilidades da fase de Desenvolvimento Técnico e papéis de

time
Habilidades necessérias para a fase de Andlise de
Mercado
. . (=] o
. Possiveis @ b= 2
Papel Descritores Pontos fortes A 5 S
fraquezas o E £ 2
© 2 g o ° » )
n 6 O = w© 8 0 G °
O 5 T = < 0 o o
T 2a ) S 38 T ? © ©
S = 2 ) s S 3 S E
2 ) “E-’ 2 =] IS 238 5 2
3 = 3 3 = )
2%t = g 2 28 g
I=G < o o I £ X g
Ansioso, Meticuloso, Tendéncia a se
consciencioso, consciencioso, preocupar
introvertido, procura por erros demais.
tem e Relutante a
CF autocontrole, omissoes, entrega | delegar. 0) (+) ) 0) 0) 0)
tem sem atraso.
autodisciplina,
submisso e
preocupado.
Conservador, Disciplinado, Um tanto
controlado, confiavel, inflexivel. Lento
disciplinado, conservador e para responder
eficiente, eficiente, a novas
IMP inflexivel, transforma idéias possibilidades. ) (+) 0) (0) ) (0)
metadico, em acdes
sincero, préticas.
estavel e
sistematico.
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Extrovertido, Cooperativo, Indeciso em
amigavel, leal, suave, boa situacdes
estavel, percepgéo e de conflito.
submisso, diplomético,
T™W confortante, escuta, constroi, (0) ) +) 0) +) 0)
néo evita atritos,
assertivo e acalma o clima.
néao
competitivo.
Seguro, Sébrio, Né&o tem impulso
fidedigno, justo, | estratégico e e
introvertido, de perspicaz, habilidade para
avango lento, visualiza todas as inspirar outras
ME aberto a opgdes, julga com | pessoas. +) +) ) 0) ) 0)
mudancas, preciséo.
sério,
estavel e sem
ambicdes.
Dominante, Maduro, confiante, Pode ser visto
confia nos bom diretor, como
demais, esclarece manipulador.
extrovertido, objetivos, Sobrecarregado
maduro, promove a com
co positivo, tem tomada de | trabalho. ™ ) 3 © ) ©
autocontrole, decisdo, delega
tem bem.
autodisciplina,
estavel.
Dominante, Criativo, ndo Muito absorto em
imaginativo, ortodoxo, pensamentos;
introvertido, soluciona dificuldade para
original, problemas se
PL pensamento dificeis. comunicar (0) (0) ) -) -) (+)
radical, cheio efetivamente.
de
confianga, ndo
se inibe.
Abrasivo, Desafiador, Suscetivel a
ansioso, dinamico, provocacdes.
arrogante, prospera Ofende o
competitivo, sob presséo, tem sentimento das
dominante, impulso e pessoas.
SH irritavel, coragem para (0) (0) +) 0) -) 0)
emocional, vencer
extrovertido, obstéaculos.
impaciente,
impulsivo,
autoconfiante.
Diplomatico, Extrovertido, Excessivamente
dominante, comunicativo, otimista. Perde
entusiasta, explora interesse depois
extrovertido, oportunidades, do
flexivel, desenvolve entusiasmo inicial.
RI inquisitivo, contatos. +) +) +) (0) +) (0)
otimista,
persuasivo,
positivo,
descontraido,
social e estavel.

Tabela 27: Relacdo entre as habilidades da fase de Analise de Mercado e papéis de time

Papel

Descritores

Pontos fortes

Possiveis
fraquezas

Habilidades necessaérias para a fase de
Lancamento

Pagina 69




o]
o | E
= Q 2 = =] S’ %
2% T 5 23 2 28
£ 3 § 25 = g%
T = > @] I o < O o
Ansioso, Meticuloso, Tendéncia a se
consciencioso, consciencioso, preocupar
introvertido, tem procura por erros demais.
CF taeur;ocontrole, smissaes e Relutante a ©) ) 0 ) ) 2
, ga | delegar.
autodisciplina, sem atraso.
submisso e
preocupado.
Conservador, Disciplinado, Um tanto
controlado, confiavel, inflexivel. Lento
disciplinado, conservador e para responder
eficiente, eficiente, anovas
IMP inflexivel, transforma idéias possibilidades. ) ) (0) +) +) “)
metodico, em acdes
sincero, préticas.
estavel e
sistematico.
Extrovertido, Cooperativo, Indeciso em
amigavel, leal, suave, boa situacdes
estavel, percepcéao e de conflito.
T™W submisso, diplomatico, (0) 0) +) ) -) )
confortante, ndo | escuta, constroi,
assertivo e evita atritos,
ndo competitivo. | acalma o clima.
Seguro, Sébrio, N&o tem impulso
fidedigno, justo, estratégico e e
introvertido, de perspicaz, habilidade para
avanco lento, visualiza todas as inspirar outras
ME aberto a opcdes, julga com pessoas. +) (+) ) +) +) +)
mudangas, precisao.
sério,
estavel e sem
ambicgdes.
Dominante, Maduro, confiante, | Pode ser visto
confia nos bom diretor, como
demais, esclarece manipulador.
extrovertido, objetivos, Sobrecarregado
maduro, promove a com
co positivo, tem tomada de | trabalho. ) ©) ) ) ) )
autocontrole, decisdo, delega
tem bem.
autodisciplina,
estavel.
Dominante, Criativo, ndo Muito absorto em
imaginativo, ortodoxo, pensamentos;
introvertido, soluciona dificuldade para
original, problemas se
PL pensamento dificeis. comunicar © ) © ) © ©
radical, cheio de efetivamente.
confianga, ndo
se inibe.
Abrasivo, Desafiador, Suscetivel a
ansioso, dinamico, provocagoes.
arrogante, prospera Ofende o
competitivo, sob presséo, tem sentimento das
dominante, impulso e pessoas.
SH irritavel, coragem para (0) ) (+) +) (0) (0)
emocional, vencer
extrovertido, obstéaculos.
impaciente,
impulsivo,
autoconfiante.
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RI

Diplomatico,
dominante,
entusiasta,
extrovertido,
flexivel,
inquisitivo,
otimista,
persuasivo,
positivo,
descontraido,
social e estavel.

Extrovertido,
comunicativo,
explora
oportunidades,
desenvolve
contatos.

Excessivamente
otimista. Perde
interesse depois
do

entusiasmo inicial.

™

)

)

0

™

)

Tabela 28: Relagédo entre as habilidades da fase de Langamento e papéis de time
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8.2 Apéndice B: Questionario de Auto-Percepcao

Questionario de Auto-percepcao’

O presente questionario tem como objetivo coletar informacdes sobre o perfil pessoal
dos profissionais envolvidos, direta ou indiretamente, com planejamento ou
gerenciamento de projetos de software. Esta pesquisa é coordenada pelo Prof. Fabio
Q. B. da Silva, do Centro de Informatica da UFPE.

As informacdes fornecidas neste questionario séo confidenciais. Os dados individuais
ndo serdo divulgados. Somente serdo divulgados resultados agregados e estatisticos

construidos a partir das informacdes individuais.

Todos os resultados desta pesquisa seréo utilizados para fins académicos.

Identificacéo

Nome

Sexo

Idade

Nivel de () Médio () Técnico () Superior ()
Formacéo Especializacéo
( ) Mestrado ( ) Doutorado

Anos de
Formacéo

Cargo

Funcéo

Gerente de
Projeto desde
(ano)

Area de Atuagio

! Traducdo livre de Management Teams: Why They Succeed or Fail. R. Meredith Belbin.
Butterworth Heinemann, 1981.
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Instrucdes

Para cada secdo, distribua um total de dez pontos entre as sentencas que vocé

acredita que melhor descrevem seu comportamento. Esses pontos podem ser

distribuidos entre varias sentencas: nos casos extremos eles talvez sejam distribuidos

entre todas as sentencas ou os 10 pontos podem ser dados a uma Unica sentenca.

Para facilitar as respostas, anote os pontos na caixa a esquerda das sentencas. Ao

final, preencha a Tabela de Resultados.

1. Com o que eu acredito que posso contribuir com um time de trabalho:

(@)

(b)

(©)

(d)

(e)

(f)

(9)

(h)

Acho que posso rapidamente ver e tirar vantagem de novas
oportunidades.
Posso trabalhar bem com uma grande variedade de pessoas.

Produzir idéias € um dos meus dons naturais.

Minha habilidade estd em ser capaz de fazer as pessoas falarem se eu
percebo que elas tém algo de valor a contribuir com os objetivos do grupo.
Minha capacidade de levar o trabalho até o final tem muito a ver com a
minha efetividade pessoal.

Estou pronto para encarar falta de popularidade temporaria se isso levar a
resultados que valham a pena no final.

Percebo rapido o que pode dar certo em uma situagdo com a qual j4 estou
familiarizado.

Posso oferecer opinido equilibrada para alternativas possiveis de acao
sem introduzir viés ou preconceito.

2. Se eu tiver uma possivel deficiéncia no trabalho em grupo, esta pode ser:

(@)

(b)

(€)

(d)

(e)

(f)

Eu nao fico a vontade a menos que as reunides sejam bem estruturadas e
coordenadas e geralmente bem administradas.

Sou inclinado a ser muito generoso com outros que tém pontos de vista
validos, mas que ainda ndo tenham sido discutidos.

Tenho a tendéncia de falar muito sempre que o grupo se engaja em novas
idéias.

Minha atitude objetiva torna dificil para eu aderir prontamente e com
entusiasmo com meus colegas.

Algumas vezes pareco enfético e autoritario se existe a necessidade de
conseguir que algo seja feito.

Acho dificil liderar talvez porque eu seja muito sensivel e compreensivel
com a atmosfera do grupo.
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(9)

(h)

Tenho tendéncia de me prender demais com as idéias que me ocorrem e
por isso perder a atencdo sobre 0 que esta acontecendo.

Meus colegas tendem a me ver como alguém desnecessariamente
preocupado com detalhes e com a possibilidade de que as coisas déem
errado.

3. Quando envolvido em um projeto com outras pessoas:

(@)

(b)

(€)

(d)

(e)

(f)

(9)

(h)

Tenho atitude de influenciar as pessoas sem pressiona-las

Minha vigilancia evita que omissGes ou erros por descuido sejam
cometidos

Estou pronto para pressionar para ter certeza que reunides nao
desperdicardo tempo ou perderdo o foco no objetivo principal

Podem contar comigo para contribuir com algo original

Estou sempre pronto para apoiar boas sugestdes em favor do interesse
comum

Sou muito interessado em procurar as ultimas novidades de idéias e
desenvolvimentos.

Acredito que minha capacidade para julgar calmamente é apreciada pelos
outros

Podem contar comigo para verificar que todo o trabalho essencial é
organizado

4. Minha abordagem caracteristica para trabalho em grupo é:

(@)

(b)

(c)

(d)

(e)

(f)

(@)

(h)

Tenho interesse em conhecer melhor meus colegas.

N&o reluto em desafiar o ponto de vista dos outros ou sustentar um ponto
de vista minoritario proéprio.

Posso normalmente encontrar uma linha de raciocinio para refutar
propostas inconsistentes.

Acho que tenho talento para fazer as coisas funcionarem uma vez que um
plano tenha que ser colocado em operacéo.

Tenho a tendéncia de evitar o obvio e de produzir o inesperado.

Eu trago um toque de perfeccionismo para qualquer trabalho de equipe
que eu faca.
Estou pronto para utilizar contatos fora do préprio grupo.

Apesar ser interessado em todas as visdes, ndo hesito em chegar a uma
conclusao uma vez que uma decisao tem que ser tomada.

5. Eu tenho satisfacdo em um trabalho porque:
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(@)

(b)

(€)

(d)

(e)

(f)

(9)

(h)

Gosto de analisar situacdes e ponderar sobre todas as possiveis
escolhas.

Sou interessado em encontrar solugdes praticas para os problemas.

Gosto de sentir que estou dando suporte a boas relactes de trabalho.
Posso ter uma forte influéncia nas decisdes.

Posso encontrar pessoas que tem algo de novo para oferecer.

Posso fazer as pessoas concordarem com um encaminhamento
necessario das agoes.

Sinto-me bem onde eu posso dar a uma tarefa minha completa atencgéo.

Eu posso encontrar um campo que desenvolva minha imaginagao.

6. Se eu repentinamente recebo uma tarefa dificil, com tempo limitado e pessoas nédo

familiares:

(@)

(b)

(c)

(d)

(e)

(f)

(9)

(h)

Sentiria vontade de me retirar para algum canto e planejar uma saida para
0 impasse antes de desenvolver uma linha de acéo.

Estaria pronto para trabalhar com a pessoa que apresentasse a
abordagem mais positiva, por mais dificil que esta pessoa possa ser.
Encontraria um modo de reduzir o tamanho da tarefa estabelecendo o que
os diferentes individuos poderiam contribuir melhor.

Meu senso natural de urgéncia ajudaria a garantir que néo falhdssemos
em cumprir o cronograma.

Acredito que poderia permanecer tranquilo e manter minha capacidade de
pensar claramente.

Manteria uma estabilidade de objetivos apesar das pressoées.

Estaria preparado para tomar uma posicéo de lideranga se sentisse que o
grupo nao estava progredindo.

Abriria uma discussao para estimular novos pensamentos e iniciar algum
desenvolvimento de acgdes.

7. Em relacéo a problemas com os quais estou sujeito quando trabalho em grupo:

(@)

(b)

(c)

(d)

Estou pronto para mostrar minha impaciéncia com aqueles que estdo
obstruindo o progresso do trabalho.

Os outros podem me criticar por ser muito analitico e insuficientemente
intuitivo.

Meu desejo de garantir que o trabalho seja feito corretamente pode
atrasar o desenvolvimento.

Eu tendo a ficar entediado facilmente e me apoio em algum participante
estimulante para me motivar.
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(e) Acho dificil comecar o trabalho a menos que os objetivos estejam claros.

(f) As vezes ndo consigo explicar e esclarecer pontos complexos que me
ocorrem.

(g) Tenho consciéncia para demandar dos outros tarefas que eu ndo posso
fazer eu mesmo.

(h) Hesito em expressar minhas opinides quando me deparo com uma
oposicao real.
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Tabela de Resultados

Resposta

Pergunta a b c d e f g h

1

2

Tabela de Analise dos Resultados

Faca a transposicdo dos valores da Tabela de Resultados na tabela abaixo. Depois
some os pontos de cada coluna para obter o valor total para cada perfil.

Perfil
Pergunta CWwW CH SH PL RI ME TW
1 g d f C a h b e
2| a b e g c d f h
3] h a c d f g e b
4/ d h b e g c a f
5 b f d h e a c g
6| f C g a h e b d
7 e g a f d b h C
Total
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8.3 Apéndice C: Roteiro Resumido da Entrevista

13.
14.
15.
16.
17.

18.

19.

Roteiro Resumido da Entrevista

Planejamento de novos produtos

Quem participou dessa fase?

Quais as pessoas que mais contribuiram com esta fase?

Quem teve mais dificuldade com esta fase ou quem menos contribuiu com ela?
Alguém se mostrou pouco confortavel nesta fase, participando pouco dela?

Quanto a vocé. De que forma/com o que vocé mais contribuia nesta fase?

Geracdao de idéias

Quem participou dessa fase?
Quem sao as pessoas que geralmente apresentam mais idéias para o projeto?
Quem teve mais dificuldade com esta fase ou quem menos contribuiu com ela?

Quanto a vocé. De que forma/com o que vocé mais contribuia nesta fase?

. Alguém da equipe naturalmente tende a evitar criticar as idéias?
. Alguma das idéias dadas foi logo criticada? Quem a criticou?

. Alguém naturalmente procurava ouvir a opinido/o ponto de vista de todos do

grupo?

Selecéo e Avaliacéo

Quem participou dessa fase?

Quais as pessoas que participaram mais ativamente dessa fase?

Quem teve mais dificuldade com esta fase ou quem menos contribuiu com ela?
Quanto a vocé. De que forma/com o que vocé mais contribuia nesta fase?

Por que a idéia escolhida foi a escolhida? A opinido/avaliagdo de alguém contribui
para essa escolha? (tomada de decis&o, discusséo)

Em relagéo ao julgamento das idéias, alguém ndo queria discutir as idéias dos
outros por considerar a sua a melhor?

Alguém tinha a tendéncia de analisar as opg¢6es disponiveis e ponderar sobre as
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20.

d)

21.
22.
23.
24.

25.

26.
27.

28.
29.
30.
31.
32.

33.

f)

escolhas dessas opgbes?

Alguém frequientemente tinha bons argumentos para refutar alguma idéia?

Desenvolvimento Técnico

Quais as pessoas que mais contribuiram com esta fase?

Quem teve mais dificuldade com esta fase ou quem menos contribuiu com ela?
Quanto a vocé. De que forma/com o que vocé mais contribuia nesta fase?

Quem tende a pegar a idéia e querer logo implementa-la? Quem tem talento para
fazer as coisas funcionarem?

Alguém frequentemente mostrava-se preocupado demais com detalhes ou com a
possibilidade de algo dar errado?

Alguém geralmente percebia rapido que alguma coisa podia dar certo ou errado?
Era feito um julgamento do que estava sendo produzido? Quem era responsavel

por esta atividade?

Analise de Mercado

Quais as pessoas que participaram mais ativamente dessa fase?

Quem teve mais dificuldade com esta fase ou quem menos contribuiu com ela?
Quanto a vocé. De que forma/com o que vocé mais contribuia nesta fase?

Alguém tinha a tendéncia de se preocupar mais com a viabilidade da idéia?

Quem naturalmente procurava pesquisar sobre o mercado (consumidores,
concorrentes, etc)?

Alguém perdeu o interesse/a motivacdo pela idéia em algum momento? Vocé

lembra a reag&o dele quando a idéia surgiu no inicio?

Lancamento (esta fase néo foi realizada)
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