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RESUMO Empresas de biotecnologia sio empresas de base tecnolégica caracterizadas pela aplicagio sistemética de varios tipos
de tecnologia as quais envolvem fundamentos de bioquimica, engenharia genética, fisiologia, microbiologia, botanica,
zoologia e engenharia quimica. Uma de suas caracteristicas é o desenvolvimento de novos produtos (PDP), que é um
processo complexo que envolve diversos tipos de riscos durante sua concepgao e desenvolvimento, sendo necessaria a
identificado e controle destes riscos a fim de se evitar, transferir, mitigar ou aceitar as possiveis ameacas identificadas,
planejar medidas preventivas ou ainda aumentar a probabilidade de ocorréncia de um possivel evento favoravel. No
entanto, a literatura é carente de trabalhos que se abordem o tema diretamente em empresas de biotecnologia. Baseado
nisso, através de uma série de trabalhos pesquisados sobre riscos em PDP e fatores criticos de sucesso, principalmente
em empresas de base tecnoldgica, estruturou-se os principais riscos e sub-riscos envolvidos no PDP em empresas de
biotecnologia. Para priorizagao dos mesmos, utilizou-se 0 método de tomada de decisao multicriterial AHP (Processo
de Analise Hierarquica). Obteve-se o ranking dos principais riscos e sub-riscos associados ao PDP em empresas de
biotecnologia, dos quais o risco de mercado e o risco financeiro mostraram-se os riscos mais criticos ao PDP, seguidos
pelos riscos relacionados aos requisitos do produto, produgio, recursos humanos e suprimentos. Quanto aos sub-
-riscos, a maior preocupagdo dos gestores foram a ndo aceitagdo do cliente, auséncia de viabilidade econdmica, baixa
competitividade, custo do produto final acima do esperado e reduzida confiabilidade. Os sub-riscos que se apresenta-
ram menos criticos ao PDP foram a baixa similaridade de suprimentos, entrega de insumos fora do prazo, alto custo
dos insumos fornecidos, dependéncia de fornecedores e a alta geragdo de residuos durante a produgéo. A partir disso,
obteve-se uma indicagdo das possiveis prioridades e focos de atengdo no gerenciamento dos riscos no processo de
desenvolvimento de produtos em empresas de biotecnologia.

Palavras-chave AHP. Fatores criticos de sucesso. Empresas de base tecnologica. Gerenciamento de riscos.

ABSTRACT  Biotechnology companies are technology companies characterized by the systematic application of various types of
technology. They involve the fundamentals of biochemistry, genetic engineering, physiology, microbiology, botany,
zoology, and chemical engineering. The development of new products (DNP) is a characteristic of these companies.
DNP is a complex process that involves several types of risks and critical success factors, especially in technology-based
companies (TBCs). The key risks and sub-risks of PDP in biotechnology companies were identified and prioritized
using the multi-criteria decision making method, AHP (Analytic Hierarchy Process). The result of the study was a
“ranking” of the principal risks and sub-risks associated with PDP in biotechnology companies, of which market risk
and financial risk were the risks most critical to PDP, followed by risks related to product requirements, manufactu-
ring, human resources, and supplies. The main sub-risks identified were client refusal, lack of economic viability, low
competitiveness, final product costing more than expected, and reduced reliability. The sub-risks that appeared less
critical to PDP included low similarity of supplies, delayed delivery of inputs, high cost of inputs provided, dependence
on suppliers, and high generation of waste during production. Based on these results, we obtained an indication of the
possible priorities and focus of attention in managing risks during the product development process in a corporation.

Keywords AHP. Critical success factors. Risk management. Technology-based companies.
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1. INTRODUCAO

Um setor industrial que vem ganhando cada vez mais destaque ¢ a industria de biotecno-
logia, o qual é relativamente jovem e emergente (GUERTIN, 2009), formado basicamente por
pequenas e médias empresas, as quais apresentam alta taxa de natalidade e em alguns casos,
de mortalidade (ERBAS; MEMIS, 2012). A biotecnologia podem ser definida de varias manei-
ras, de modo geral pode ser entendida como uma ciéncia multidisciplinar, fundamentada na
bioquimica, engenharia genética, fisiologia, microbiologia, botanica, zoologia e na engenharia
quimica.

As empresas deste setor atuam em mercados bastante variaveis, dos quais destacam-se
algumas tendéncias como o diagndstico de patologias, produtos farmacéuticos, fitoterapicos,
veterindrios, agrobiotecnologia, biomateriais, meio ambiente e insumos industriais (FAJN-
ZYLBER, 2002). A biotecnologia também fornece solu¢des para os problemas que sdo fre-
quentemente enfrentados em economias emergentes, tais como a limitagao de recursos, menor
produtividade e preocupagdes ambientais, o que por sua vez contribui para o desenvolvimento
desses paises (DASILVA; BAYDOUN; BADRAN, 2002).

Outra caracteristica destas empresas de modo geral é a forte competitividade, uma vez
que apresentam um elevado grau de inovagdo (ERBAS; MEMIS, 2012), visto que estdo cons-
tantemente na busca pelo desenvolvimento e lancamento de novos produtos no mercado. Para
Echeveste e Ribeiro (2010) o processo de desenvolvimento de produtos (PDP) pode ser defi-
nido como um modo pelo qual empresas transformam ideias e oportunidades em produtos
e servicos. Trata-se de um os fatores criticos de sucesso associados a este tipo de empresa de
base tecnologica, sendo um dos mais importantes processos empresariais, o qual ocasiona a
renovag¢ao do portfolio de produtos de uma empresa e consequentemente sua longevidade no
mercado (TOLEDO el al., 2008).

As organizagdes contemporineas estdo sob enorme pressio para langar novos produtos
cada vez mais rapidamente, entretanto, a tarefa de desenvolvimento de produto exige um in-
vestimento significativo de recursos e de tempo, além da tomada de varias decisoes importan-
tes durante o processo de desenvolvimento (GURUMURTHY; KODALI, 2012).

Tal processo é de dificil visualizagao, devido a complexidade de gestdo, natureza dina-
mica e grande interagdo com os demais setores da empresa, soma-se a isto a quantidade de
informagdes envolvidas durante a fase de projeto de desenvolvimento. Desse modo o desen-
volvimento de um novo produto possui um risco de insucesso muito alto gracas a forca da
competi¢do com concorrentes e as rapidas mudancas tecnoldgicas e de mercado, o que contri-
bui para altas taxas de falha no projeto do produto (CHIN el al., 2008).

O processo de desenvolvimento de produtos é um processo dindmico, que envolve varios
riscos. De acordo com Kerzner (2009), estes riscos referem-se as atividades ou fatores que,
caso ocorram, podem aumentar a probabilidade de que os objetivos com o PDP em relagdo
ao tempo, custos e eficiéncia nao sejam alcangados. Segundo o autor, muitos riscos podem ser
identificados e controlados e a gestdo dos riscos, que é uma das fases do PDP, pode ser enten-
dida como a identifica¢do, quantifica¢do e prioriza¢io dos riscos e o desenvolvimento de uma
estratégia para controle dos mesmos.
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Para priorizagdo dos riscos existem varios métodos abordados em literatura. Segundo
Wang, Chu e Wu (2007), o método mais utilizado é o Processo de Analise Hierarquica (AHP),
que combina multiplos critérios e subcritérios, os quais sio comparados entre si com base em
uma escala de prioridades. As informagdes geradas a partir da gestdo de riscos devem ser in-
corporadas em modelos de gestdo do projeto de desenvolvimento de produtos.

Foi observado que na literatura ha uma quantidade reduzida de trabalhos cientificos re-
lativos ao estudo do PDP em empresas de biotecnologia, bem como a nao foram encontrados
trabalhos que abordassem os riscos associados a esse processo. Assim, o objetivo do presente
trabalho foi a identifica¢io para posterior priorizagio dos principais riscos envolvidos no pro-
cesso de desenvolvimento de produtos em empresas de biotecnologia, o que além de contribuir
para a geracdo de conhecimento para a literatura de gestdo de riscos, pode possibilitar infor-
magdes importantes na gestdo do desenvolvimento de produtos para os lideres do projeto e os
demais profissionais envolvidos em todo o processo.

2. REVISAO DE LITERATURA

2.1. Processos de Desenvolvimento de Produtos (PDP)

O processo de desenvolvimento de produtos pode ser considerado como um conjunto de
praticas baseadas nas necessidades do mercado, das possibilidades e restricdes tecnoldgicas,
levando-se em consideragdo as estratégias competitivas e de produtos da empresa, a fim de
se chegar as especificacdes de projeto de produto e de seu processo produtivo, para que seja
possivel a sua producao em escala industrial. No PDP soluc¢des técnicas e comerciais sdo ge-
radas quando se identificam e traduzem-se as necessidades do mercado em especifica¢oes de
produtos (PAHL et al., 2005; ROZENFELD et al., 2006; IM; MONTOYA; WORKMAN, 2013).

O desenvolvimento de produtos vem se tornando cada vez mais critico para a competi-
tividade das empresas (CHORDA et al., 2001; ROZENFELD et al., 2006; SIU et al., 2006; TO-
LEDO et al., 2008; FORMOSO TZORTZOPOULOS; LIEDTKE, 2002; LEWIS; MILLWARD,
2005; CHIN et al., 2009; SAMAAN et al., 2012; Back et al., 2008), decorrente a crescente inter-
nacionaliza¢do dos mercados, ao aumento da diversidade e variedade de produtos e a reducio
do ciclo de vida dos mesmos e também devido a maior exigéncia do cliente quanto a qualidade
do produto (FORMOSO; TZORTZOPOULOS; LIEDTKE, 2002). Para Chandra e Neelanka-
vil. (2008), o desenvolvimento de produtos e a inovagdo tém sido pontos fortes de empresas de
paises industrializados que através de pesquisa e desenvolvimento sdo capazes de introduzir
novos produtos no comércio mundial.

A importancia estratégica do desenvolvimento de novos produtos, especialmente em in-
dustrias de alta tecnologia, enfatiza a necessidade de mais pesquisas sobre a avaliacdo mercado
da PDP. As necessidades de investigacdo englobam a avaliagdo estratégica de produtos, ava-
liagdo da demanda, aprendizagem continua e informagdes de decisdo e atualizagdo durante o
ciclo de desenvolvimento (DESZCA; MUNRO; NOORI, 1999).
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Outra caracteristica importante do PDP ¢ o alto envolvimento os setores de uma em-
presa na gestdo do PDP, no entanto, muitas empresas enfrentam problema da falta de uma
visdo global, tanto por parte dos gerentes de desenvolvimento quanto pela propria empresa
como um todo. Essas limitacoes acarretam sérios problemas e até o fracasso do PDP. Uma das
alternativas para minimizar essas limitagdes é a utilizagdo de modelos de referéncia, uma vez
que esses modelos, ao descreverem o PDP, servem de referéncia para que as empresas e seus
profissionais possam integrarem o desenvolvimento de produtos segundo uma 6tica comum
(ROZENFELD et al., 2006; SALGADO et al., 2010) e também auxiliar nas decisdes sobre as
fungoes da gestdo do projeto, tais como o planejamento e organizagdo. Algumas das decisdes
tomadas no inicio do processo de desenvolvimento sdo responsaveis por cerca de 85% do custo
final do produto e através destas, sdo possiveis redugdes de mais de 50% do tempo de lanca-
mento de um produto (ROZENFELD et al., 2006).

Para facilitar a compreensio e a comunicagéo entre os coordenadores do projeto do pro-
duto, existem varios modelos de referéncia que auxiliam nas decisdes sobre as fun¢des da
gestdao do projeto, tais como planejamento e organizagdo (SALGADO et al., 2010). De acordo
com Barbalho e Rozenfeld (2013), estes modelos podem ser entendidos como diretrizes, pro-
cedimentos e critérios de decisdo para o sucesso no processo de desenvolvimento de produtos,
eles visam a prover um meio para introducio de produtos lucrativos no mercado.

Tem-se direcionado a aten¢do para a constru¢do de modelos referentes ao PDP (Smi-
th; Morrow, 1999), sobretudo ja sdo propostos varios modelos visando ao estabelecimento de
diretrizes, metodologias e critérios considerados necessarios a eficiéncia dos procedimentos
relacionados ao processo de desenvolvimento de produtos, fornecendo um caminho viavel pa-
ra as empresas que desejam introduzir no mercado, novos produtos de grande potencial (MI-
GUEL, 2009). Muitos autores buscam representar a realidade do desenvolvimento de produto
por meio de modelos de referéncia. Ha diferentes interpretagdes destes modelos conforme o
tipo de produto ser desenvolvido e/ou o cargo exercido pelo usuario do modelo dentro da em-
presa, o que por sua vez pode levar a diferentes modos de utiliza¢do dos mesmos (ENGWALL;
KLING; WERR, 2005).

Na construgdo desses modelos deve ser incorporada a maior quantidade disponivel de in-
formagdes uteis ao PDP. Conforme Engwall, Kling e Werr (2005), um modelo, mesmo que de
forma simplificada, deve conter pelo menos um esbogo das principais atividades que durante
o processo do desenvolvimento de produtos, configuram as melhores praticas desse processo.
Além dessas praticas, é importante que em um modelo estejam identificados os fatores criticos
de sucesso relacionados ao PDP (KAHN; BARCZAK; MOSS, 2006), os quais contribuem para a
melhora do desenvolvimento do produto, bem como a avalia¢do dos riscos associados ao proces-
so (BARBALHO; ROZENFELD, 2013), uma vez que o PDP é dotado de diversos riscos de dife-
rentes naturezas, bem como incertezas, os quais necessitam serem avaliados (CHIN et al., 2009).

O gerenciamento dos riscos é capaz de minimizar caréncias do PDP, possibilitando a re-
dugéo dos custos do desenvolvimento do novo produto, do tempo de lancamento no mercado
e das incertezas deste novo produto aos clientes, além de ser capaz de possibilitar um fortale-
cimento de suas estratégias em relacdo a concorréncia (CHENG; SHIU, 2008).
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2.2. Riscos associados ao processo de desenvolvimento de produtos
(PDP)

Os riscos associados ao PDP podem ser definidos como fatores que, caso ocorram podem
influenciar diretamente no sucesso deste processo. Conforme Toledo et al., (2008), é impor-
tante que estes riscos sejam avaliados pelas diferentes das areas funcionais da empresa no ge-
renciamento de projetos (Engenharia, marketing, comercial, manufatura e assisténcia técnica)
contribuindo para o uso mais racional dos recursos que seriam utilizados no PDP. Em Keizer,
Vos e Halman (2005), os autores realizaram um estudo detalhado de identificagdo de diversos
riscos que podem influenciar no PDP de modo geral. Em Chin et al., (2009) os autores reali-
zaram a priorizacao de alguns riscos utilizando Redes bayesianas, aplicando a metodologia
proposta em um caso pratico de desenvolvimento de canetas.

Ha diversos riscos presentes em diferentes etapas do PDP, quanto aos riscos relacionados
ao mercado, Enkel, Freije e Gassmann (2005) observaram que o foco no cliente é critico para o
sucesso do PDP em uma empresa, defendem que haja uma integracgdo do cliente ao PDP a fim
de avaliar suas reais necessidades e integra-las na fase inicial do projeto de desenvolvimento.
Por outro lado, Deszca, Munro e Noori (1999), afirmam que técnicas tradicionais de pesquisa
de mercado podem ser problematicas, pois assumem que o cliente tem um historico de expe-
riéncia com o uso de produtos semelhantes aos que esta sendo criado, o que dependendo do
grau de inovagdo do produto pode ndo condizer com a realidade.

No que tange a inovagdo, LXthje (2004) identificou que a inovagao ocorre com a trans-
feréncia de ideias e conceitos para um produto. Por conseguinte, um fabricante que tenta be-
neficiar-se do potencial das informagdes adquiridas em uma avaliacdo de oportunidades de
mercados, é for¢ado a identificar e integrar ativamente esses possiveis clientes (mercado) no
PDP, a fim de promover a inovagido em um produto. H4 evidéncias de que o PDP orientado
para o mercado esta relacionado positivamente com o sucesso do produto e para a proficiéncia
em testes de mercado, orgamento, taticas e de lancamento do mesmo. As vantagens do produto
e da proficiéncia em taticas de lancamento favorecem o desempenho do novo produto, que em
si estd intimamente relacionado ao desempenho organizacional (LANGERAK; HULTINK;
ROBBEN, 2004).

Um fator essencial a ser avaliado no PDP ¢ o risco financeiro, sendo esta uma questdo
crucial para o desempenho e sobrevivéncia principalmente das empresas de biotecnologia.
De acordo com Bustamante e Bowra (2002), uma grande dificuldade enfrentada por estas
empresas ¢é a falta de capital nas fases inicial de desenvolvimento, sendo que estas companhias
dependem significantemente de financiamentos governamentais, entretanto essa dependéncia
pode ser reduzida pelo surgimento de fontes de capital privado de investimento. Para estas
empresas sao necessarias varias rodadas de crescentes investimentos.
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Outro tipo de risco discutido na literatura sio os relacionados com a produgdo (manu-
fatura) do produto. Em Tan (2002), o autor chama atencéo as situagdes envolvendo uma osci-
lagdo na demanda de certo produto, o que se traduz em possiveis necessidades de aumento na
capacidade produtiva em determinadas épocas, bem como necessidade de redugdo em outras,
devendo a empresa ter plenas condi¢des de adequar-se a essas situagdes. Em relagdo aos cus-
tos do produto final, Swink e Song (2007) sugerem que uma integragdo entre o marketing e a
produgéo, embora possa aumentar o tempo de desenvolvimento, pode gerar maior vantagem
competitiva ao produto final, uma vez que uma maior integracio esta associada significativa-
mente com a maior comercializagdo dos produtos.

Quanto aos recursos humanos, Swink (1999) ressalta a importincia da abordagem das
questdes gerenciais e da necessidade de explorarem-se os beneficios dos processos de inte-
gragdo da equipe de desenvolvimento. Mcnally, Durmusoglu e Calantone (2013), ressaltam
que cabe aos gerentes de projeto possuirem habilidades necessarias para identificar, analisar e
gerenciar os riscos, além de identificar oportunidades potenciais, a partir de uma gama mais
diversificada de fontes e contextos em todo ciclo do desenvolvimento de produtos.

De acordo com Harel e Tzafrir (1999) ha uma forte relagio entre a formacio dos funcio-
narios e o desempenho da empresa. O conhecimento esta integrado numa proporgao crescente
em todas as atividades empresarias, dado que a producdo de um bem ou servico incorpora
cada vez mais informacdo e conhecimento. Neste ambito, o conhecimento surge como um
valor econdémico em si, que deve ser gerido de forma eficiente (SANTOS, 2004). Quanto as
empresas de biotecnologia, Dasilva; Baydoun e Badran (2002) enfatizam que a falta de habili-
dades profissionais nessa area limita iniciativas de pesquisa e desenvolvimento no processo de
desenvolvimento de produtos.

Ao avaliar-se as relacdes entre os fornecedores de suprimentos e o desenvolvimento de
produtos em uma empresa, alguns autores (RAGATZ; HANDFIELD; SCANNEL, 1997; RA-
GATZ; HANDFIELDB; PETERSEN, 2002; PETERSEN; HANDFIELDB; RAGATZ, 2005)
defendem que uma integragdo entre a empresa, seus clientes e fornecedores, é relatado co-
mo extremamente benéfico para o alcance de sucesso em tempo, qualidade, e custo do novo
produto. Para romper as barreiras dessa integracdo alguns requisitos sdo necessarios como
a participa¢do do fornecedor no grupo de desenvolvimento, compartilhamento de conheci-
mentos e treinamento, constru¢do de um processo de confianga mutua, compromisso da alta-
-administragdo das partes, compartilhamento sistemas de informacio e equipamentos.

O aumento da complexidade do produto/servigo, a terceirizagdo e a globalizagao levam
aredes de suprimentos mais dindmicas e cada vez mais complexas, o que acarreta em maiores
riscos. Em redes de suprimentos hd um aumento na dependéncia entre as empresas, o que faz
com se tornem mais expostas aos riscos de outras empresas relacionadas, tal caracteristica
mostra a importincia da gestdo de riscos e incertezas em redes de fornecedores (HARLAND;
BRENCHLEYB; WALKER, 2003).

Apos essa explanagdo sobre alguns riscos identificados no PDP, a questdo que surge é
quais as metodologias que permitem uma analise quantitativa para priorizacao destes ricos?
Para solucionar essa questao, muitos métodos de tomada de decisdo tém sido empregados para
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analise dos riscos, tais como: Analise do Modo de Falha e Efeitos (Failure Mode and Effects
Analysis, FMEA), Técnica para Ordenamento por Similaridade para Solugédo Ideal (Technique
for Order Preference by Similarity to Ideal Solution, TOPSIS), Processo de Analise Hierarqui-
ca (Analytical Hierarchy Process, AHP), Processo de Analise por Redes (Analytical Network
Process, ANP), Redes Bayesianas (Bayesian Network, BN), entre outros (CHIN et al., 2009).
Hallikas, Virolainen e Tuominen (2002) propoem dois instrumentos para andlise da gestdo de
riscos: a auditoria interna, que ajuda as empresas na avaliacdo das causas dos riscos e fornece
uma visdo proativa de suas razdes, a0 mesmo tempo em que auxilia na prioriza¢do dos riscos
e uma andlise de causa e efeito assistida por computador.

2.3. Processo de Analise Hierarquica (AHP)

De acordo com Saaty (1980), o AHP é um método usado para tomada de decisdo utili-
zando multiplos critérios. Trata-se do método de tomada de decisdo mais citado na literatu-
ra cientifica (WALLENIUS et al., 2008). Dentre seus usos estdo as situacdes de defini¢do de
prioridades, avaliacdo ou pesquisa de mercado, avaliagdo de custos e beneficios, alocacio de
recursos, mensuracao de desempenho, determinagdo de requisitos, decisdes estratégicas, pla-
nejamento e sequenciamento de atividades, previsao de cenarios, negocia¢io e resolugio de
conflitos e andlise de decisdo sob riscos (SHIMIZU, 2006).

O AHP é executado através de trés fases: estruturacio do modelo, realiza¢do de compa-
ragdes e andlise dos resultados. A estruturacido consiste na obten¢do do modelo de decisdo,
que neste caso possui a forma de uma hierarquia (Figura 1), na qual sdo definidos os objeti-
vos, critérios, sub-critérios e, quando cabiveis, as alternativas. O método envolve uma série
de procedimentos, os quais se resumem em estabelecer a escala de valores para comparacdes
paritarias; construir as matrizes de comparacido paritaria; obter a prioridade relativa de cada
critério; testar a consisténcia das prioridades relativas; construir as matrizes de comparagdo
paritaria que agregam cada critério as alternativas de decisdo; obter a prioridade composta
para as alternativas em estudo (SHIMIZU, 2006).

Figura 1 - Estruturagédo hierarquica do método AHP.

‘ Objetivo Principal ‘

[ criérior | | Ciitrio2 |

‘Sub-Criltério 11] |Suh-Cri;:ério 2.1] ‘Sub-Cri;ério 1.2] \Sub-Cri'tério 22

———a——————y

Alternativa 1 Alternativa 2 Alternativa 3

Fonte: Elaboragdo dos autores.
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Conforme Chin et al., (2009) e Salgado, Salomon, Mello (2012), a representa¢dao em mo-
delos hierarquicos considera que as alternativas, critérios e sub-critérios em um modelos de
prioriza¢io sdo independentes entre si. Entretanto essa total independéncia dificilmente ocor-
re na pratica. Quando as relagdes de dependéncia nio forem tdo determinantes em um proces-
so de tomada de decisdao, o método pode ser utilizado (Keeney, 1996), caso contrario, o modelo
devera ser alterado ou entédo se recomenda a aplicagdo de um método de tomada de decisdo que
utilize outra estrutura.

Para Saaty (1980), a determinagédo das prioridades dos fatores mais baixos com relagdo
ao objetivo reduz-se a uma sequéncia de comparagio aos pares. Através dessas comparagdes
por pares, as prioridades calculadas pelo AHP capturam medidas subjetivas e objetivas e de-
monstram a quantificacdo do dominio de um critério sobre o outro e/ou de uma alternativa
sobre a outra.

As comparagdes sio feitas utilizando-se uma escala de julgamentos absoluta (Tabela 1)
que representa, quanto mais, um elemento é mais impactante em relacdo a outro em um dado
atributo, sendo estes julgamentos realizados por especialistas (SAATY, 2008).

Tabela 1 - Escala de julgamentos de Saaty.

Intensidade Pontuacdo Forma de avaliacao
. N As duas atividades contribuem
1 Igual importancia . "
igualmente para o objetivo
3 Importancia pequena de uma A experiéncia e o juizo favorecem
sobre a outra uma atividade em relagéo a outra

A experiéncia ou juizo favorece
5 Importancia grande ou essencial fortemente uma atividade em
relacdo a outra

Importancia muito grande ou Uma atividade é muito fortemente

7 favorecida em relagdo a outra. Pode
demonstrada ™

ser demonstrada na pratica
A evidéncia favorece uma atividade

9 Importancia absoluta em relagdo a outra, com o mais alto
grau de seguranca

. o uando se procura uma condicao de
2,4,6,8 Valores intermediarios Q p ¢

compromisso entre duas defini¢des

Fonte: Salomon (2004).
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Os julgamentos sdo inseridos em uma matriz de comparagdes aos pares, A. Os pesos,
ou prioridades, dos objetos comparados sdo obtidos com o auto vetor direito, w, da matriz de
comparagoes, conforme a equagdo Aw = A, w, na qual A ___ ¢ o autovalor maximo da matriz.

Além disso, tem-se A, = n, onde n é o nimero de objetos em comparagio.

I a, a,
A= a, 1 a,,
anl anZ I

Os elementos da matriz de julgamentos devem satisfazer as seguintes premissas:

a)a, = b) a; = 1/ oa, =1

ij

O autovalor é uma medida da consisténcia da matriz de comparagdes. Em uma matriz
100% consistente, a relago de transitividade a; = a;, a,; ¢ atendida para todas as comparagdes
(GOMES; GOMES; ALMEIDA, 2009). Neste caso, tem-se A = n, onde n é a ordem da matriz.
No método AHP, a verificagdo da consisténcia da matriz de comparagdes, geralmente toma
como base o indice de consisténcia IC, obtido conforme Equagao 1:

IC=(A-n)/(n-1) )

Assim, para uma matriz de comparagdes 100% consistente, tem-se, IC = 0, pois A = n.
Saaty (2001) recomenda que quando IC > 0,10 as comparagdes devem ser refeitas. A revisdo
das comparagdes é um procedimento sistematico para a melhoria da decisdo multicriterial. A
estimativa do maior autovalor A, ¢ realizada por meio da média aritmética dos elementos
do vetor consisténcia. Da mesma forma que é necessario comparar os critérios, pode ser ne-
cessario comparar, para cada critério, as alternativas de decisdo. Assim podem ser obtidas as
prioridades relativas de cada alternativa em relagdo a cada critério. Ao final, multiplicando a
matriz de decisdo (composta pelas prioridades para as alternativas para cada critério) pela a
matriz de prioridades dos critérios, obtém-se o vetor de decisdo (composto pelas prioridades
globais das alternativas).
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2.4. Empresas de biotecnologia

A biotecnologia moderna tem sido considerada como a nova onda econdémica posterior
a onda da Internet conforme Marques e Neto (2007). Varios paises tem tentado estabelecer
um sistema nacional de inovagdo em biotecnologia, que permita a otimiza¢do dos recursos
cientificos e econdmicos e possa gerar novos produtos. A biotecnologia ¢ internacionalmente
conhecida por sua intensidade em inovagdo (FAJNZYLBER, 2002), sendo uma ciéncia que
complementa desenvolvimentos tecnoldgicos em setores principais da economia, como saude,
energia e agricultura, contribuindo assim para o desenvolvimento econdmico (ERBAS; ME-
MIS, 2012). Do ponto de vista do potencial econdmico, as areas da biotecnologia de maior im-
pacto sdo a protedmica (a identificagdo de estruturas espaciais em proteinas), produtos farma-
céuticos, bioengenharia, biomateriais e alimentos geneticamente modificados (MARQUES;
NETO, 2007).

E importante ressaltar uma classificagio que pode gerar confundimentos, muitas empre-
sas investem e possuem projetos em biotecnologia, mas essa ndo é sua atividade principal, ndo
sendo assim consideradas empresas de biotecnologia. As empresas diretamente relacionadas
com saude animal e humana, agricultura e meio ambiente foram definidas como empresas de
biociéncias. Desse modo toda empresa de biotecnologia é classificada como uma empresa de
biociéncia, mas nem toda empresa de biociéncia é uma empresa de biotecnologia (FUNDA-
CAO BIOMINAS, 2007).

O Brasil possui alguns pontos fortes, como a tradi¢io cientifica em biotecnologia, fi-
nanciamento para a pesquisa basica e a forca do setor agricola. Entretanto ainda ha um longo
caminho a ser percorrido, como a regulamenta¢ido do setor, o financiamento de empresas
startups e os aspectos culturais de aversao dos pesquisadores as empresas (MARQUES; NE-
TO, 2007). Em 2009 foram encontradas no Brasil 253 empresas de biociéncias, das quais 43%
sao de biotecnologia, sendo que a regido sudeste se destaca e concentra 71,9% das empresas
de biociéncias, sendo que os estados de Sdo Paulo (37,5%) e Minas Gerais (27,7%) lideram as
estatisticas. Empresas que atuam nessa area podem ser categorizadas em varios grupos como
as que atuam nas areas de saude humana e animal, alimenticia, agricultura, meio ambiente,
insumos, bioenergia, entre outras (FUNDACAO BIOMINAS, 2009).

De 2007 a 2009, houve um aumento de 40% das empresas de biotecnologia e biociéncias
no Brasil. A maior parte das empresas (44,4%) gerou receitas de até R$ 1 milhdo em 2008.
Minas Gerais é, junto com o estado de Sdo Paulo, um dos principais polos de biotecnologia do
pais (FUNDACAO BIOMINAS, 2007; FUNDACAO BIOMINAS, 2009).

Na Tabela 2 encontram-se os principais produtos e/ou servicos de acordo com a area de
atuacao de alguns tipos de empresas de biotecnologia.
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Tabela 2 - Principais produtos e servicos por area de atuagdo das empresas.

AREAS DE ATUACAO PRINCIPAIS PRODUTOS OU SERVICOS
- Controle biolégico de pragas
Agricultura g i .p g
- Melhoramento genético de sementes
Bioenergia - Melhoramento genético de cultivares para producao de etanol e biodiesel
Insumos - Insumos Reagentes para analises clinicas
Meio ambiente - Servicos de biorremediagéo e tratamento de efluentes
. - Servicos de diagnéstico molecular
Mistas A <
- P.D&l de produtos com multiplas areas de atuacao
i . - Producéo de vacinas recombinantes
Saude animal . . - .
- Servicos de diagnostico genético animal
- P.D&I de novas terapias e vacinas
Satude humana - Diagnésticos in vitro

-CROs

P,D&I: Pesquisa, desenvolvimento e inovagdao; CROs: Contract Research Organizations.
Fonte: Adaptado de Fundagdo Biominas (2009).

Empresas de biotecnologia sdao um dos tipos de empresas de base tecnoldgicas (EBTs),
com caracteristicas marcantes, segundo Toledo et al., (2008), tais como seu engajamento com
o projeto; desenvolvimento e producio de novos produtos e/ou processos; aplicagdo sistema-
tica de conhecimento técnico-cientifico em atividades de desenvolvimento de novos produtos
e foco em nichos especificos de mercado. Ao que se nota, o ambiente mercadoldgico dessas
empresas € caracterizado por um alto dinamismo e pela busca constante de inovagdes. Para
Ng (2006), empresas de base tecnoldgica possuem a caracteristica de utilizar tecnologias emer-
gentes para o desenvolvimento de novos produtos, servigos e solugdes.

De acordo com Marques e Neto (2007) as principais dificuldades encontradas por em-
presas de biotecnologia siao a falta de financiamentos para a pesquisa, a reagdo cultural as
atividades empresariais, a dificuldade de encontrar financiamento para as etapas finais de
desenvolvimento de produtos em empresas startups, a legislacao atualmente em vigor, a falta
de uma politica especifica para a difusdo de tecnologias na area da satde, a orientagdo nao
comercial de institui¢des de pesquisa, bem como a falta de transicio dos conhecimentos pro-
duzidos na universidade para o setor produtivo industrial.
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De acordo com Khilji, Mroczkowski, e Bernstein (2006) muitos dos empresarios de bio-
tecnologia estdo mal preparados para conduzir suas organizacgdes, devido as varias transfor-
magdes necessarias ao longo o ciclo de vida do produto e pela falta de uma compreensio da
inovagdo integrada. A falta de comercializagdo de conhecimento necessario para introdugao
de produtos no mercado pode resultar em atrasos e perda de produtividade, os mesmos su-
gerem que empresarios de biotecnologia nio podem confiar unicamente em invenc¢des, mas
devem investir em aplicacdo de conhecimento organizacional e na avaliacdo do mercado para
aproveitar ao maximo o potencial de inovagao associado com a industria.

Em um estudo sobre a confianca em colabora¢des entre universidades e a industria de
biotecnologia nos Estados Unidos, Bstieler, Hemmert e Barczak (2015) constataram que as
colaboragdes/parceria universidade-industria (UI) sdo criticas para a inovagao em empresas
de biotecnologia, no que diz respeito a pesquisa e desenvolvimento. A andlise dos dados de 105
dessas colaboragdes recentes na industria de biotecnologia EUA indicou que a flexibilidade e a
transparéncia nas politicas de propriedade intelectual (patentes ou outros registros) compar-
tilhadas pela pareceria Ul sdo relacionados positivamente com a confianca nessas parcerias,
destacam ainda que apesar das preocupagdes da industria sobre o controle das possiveis paten-
tes, as parcerias UI podem desenvolver um ambiente de confianca e, assim, estabelecer uma
colabora¢do bem-sucedida entre universidades e as empresas.

3. METODOLOGIAS DE PESQUISA

3.1. Estruturacao dos principais riscos e sub-riscos no processo de
desenvolvimento de produtos em empresas de biotecnologia

Essa etapa do trabalho é do tipo tedrico-conceitual fundamentada em uma revisdo bi-
bliografica sobre riscos e fatores criticos de sucesso no PDP. Inicialmente as publicagdes de
interesse foram localizadas por meio de consultas nas bases de dados do Google académico
e dos periodicos da CAPES (Coordenagiao de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior)
devido a sua grande abrangéncia e facilidade de acesso.

Na busca dos trabalhos nos periodicos utilizou-se varias strings de busca, dentre estas
podem ser citadas: “riscos no processo de desenvolvimento de produtos”, “fatores criticos
de sucesso™; “fatores criticos de sucesso em empresas de base tecnoldgica”, “’gestdo de riscos
“processo de desenvolvimento de produtos”, “modelos de desenvolvimento de produtos”, “em-
presas de biotecnologia”, “riscos na cadeia de suprimentos”, “riscos de produ¢ao”, “riscos em
recursos humanos”, “riscos de mercado”, “riscos financeiros ‘e/ou’ econdmicos”, “riscos do
produto”, entre outros, e os mesmos termos em suas respectivas formas em inglés. Parte da
busca de revisdo bibliografica foi realizada diretamente em algumas revistas especializadas
no tema de desenvolvimento de produtos como por exemplo no Journal Prodution Innova-
tion Managment e no International Journal of Production Research e em biotecnologia como
o Biotechnology Journal, Electronic Journal of Biotechnology. O ano de publicagdo do trabalho
foi utilizado como critério de selecio, sendo descartados trabalhos anteriores ao ano de 2000.
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Para proposta da matriz de riscos e sub-riscos, foi selecionado o trabalho de Carvalho
e Salgado (2013), em que os autores identificaram alguns dos riscos no PDP em empresas de
biotecnologia. Como a literatura ndo contempla uma gama variada de trabalhos envolvendo
riscos no PDP nessas empresas especificamente, utilizou-se também o estudo de priorizagido
de riscos de Chin et al., (2009) e também de Keizer, Vos e Halman (2005), em que os autores
fazem uma revisdo sobre varios riscos associados ao PDP de modo geral.

Para escolha dos riscos e sub-riscos que seriam incluidos na estrutura proposta, baseou-
-se nas caracteristicas intrinsecas do tipo de produto no portfélio nos caracteristicos tipos
de empresa de biotecnologia. Para essas escolhas utilizou-se também um referencial basea-
do alguns estudos envolvendo fatores criticos de sucesso associados ao PDP em empresas de
biotecnologia (Samaan et al., 2012) e de outras empresas de base tecnolégica (TOLEDO et al,,
2006; TOLEDO et al., 2008). Por ultimo, foi utilizado também o trabalho de Fajnzylber (2002),
no qual foram identificados alguns fatores que barram o crescimento das empresas de biotec-
nologia em Belo Horizonte (MG). Por julgar necessario, foram incluidos alguns sub-riscos, os
quais nio estavam presentes nos trabalhos utilizados como referencial.

Devido ao fato de que o método AHP perde precisio quando o numero de comparagdes
é elevado e como um alto nimero de comparagdes torna o processo inviavel, optou-se por
estabelecer riscos mais abrangentes, a fim de que houvesse um menor numero de riscos sem
deixar de representa-lo de modo suficiente.

3.2. Priorizacao dos riscos com aplicacao do método AHP

Obtida a estrutura de riscos e sub-riscos, realizou-se entdo o julgamento da importéincia
de cada qual, através das comparagdes com base no método AHP. Para aplica¢ao desse mé-
todo foram escolhidos para entrevista trés especialistas em desenvolvimento de produtos de
diferentes areas. Os trés sio professores e pesquisadores, um especialista em desenvolvimento
de produtos na industria, outro em desenvolvimento de vacinas e o terceiro em produtos com
aplicacio de biotecnologia vegetal.

Foram escolhidos apenas trés especialistas, pelo fato de que este trabalho consistiu em
uma verificacdo da eficacia da estrutura de riscos proposta. Pretende-se aumentar o nimero
de especialistas entrevistados para trabalhos futuros, sendo selecionados especialistas de em-
presas de biotecnologia que trabalhem diretamente com desenvolvimento de produtos.

Foram feitas entrevistas individuais com cada especialista, de modo que o julgamento de
um especialista ndo interfere no julgamento do demais. Nas entrevistas, com base na estrutura
de riscos e sub-riscos proposta, foram feitas comparagdes entre os riscos, dois a dois, e dentro
de cada risco foram comparados seus sub-riscos especificos, também dois a dois.

O resultado dos julgamento dos especialistas foi compilado em uma planilha Excel, na
qual foi implementado o método AHP, obtendo-se assim as respectivas prioridades relativas
dos riscos, bem como a prioridade relativa de cada sub-risco de acordo com o risco de origem e
o ranking global de cada um destes sub-riscos. Para valida¢ido dos resultados do método AHP
utilizou-se o indice de consisténcia, de modo que nos casos em que este valor foi maior que 0,1
houve a necessidade de refazerem-se algumas comparacdes pelos especialistas.
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4. RESULTADOS E DISCUSSOES

Os principais riscos e seus respectivos sub-riscos identificados no PDP em empresas de
biotecnologia sdo apresentados na Figura 2 a seguir.

Figura 2 - Estrutura¢io dos riscos no PDP em empresas de biotecnologia.
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Fonte: Adaptado de Carvalho e Salgado (2013).
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Aqui se identificou seis riscos principais que de alguma forma podem influenciar no
tempo de desenvolvimento do produto, bem como definir seu sucesso ou fracasso. Os ris-
cos em recursos humanos sdo obtido a partir de Chin et al., (2009) e estdo relacionados as
caracteristicas e habilidades da equipe de desenvolvimento do produto. Uma das possiveis
preocupagdes da empresa é a dificuldade em integrar uma tecnologia avangado para a funcio-
nalidade do produto, o que torna necessaria a capacidade de pesquisa e desenvolvimento. Para

154 |

GEPROS. Gestdo da Produgao, Operagdes e Sistemas, Bauru, Ano 11, n° 4, out-dez/2016, p. 141-169



Diailison Teixeira De Carvalho, Eduardo Gomes Salgado

Keizer, Vos e Halman (2005), a equipe deve ser suficientemente qualificada para o projeto e
possuir certa autonomia, o que torna necessario o desenvolvimento de habilidades gerenciais
do gestor do projeto, bem como néo possuir problemas de relacionamento profissional com os
demais membros da equipe.

Os riscos de producgdo relacionam-se a cadeia produtiva em si, bem como o potencial
da empresa para articular as atividades de produgdo com sucesso, tecnologias disponiveis e
semelhanc¢as do novo processo em relagio aos ja existentes na empresa. Relaciona-se também
com a probabilidade de que os requisitos de produgdo ndo podem ser cumpridos dentro do
cronograma previsto. Como seus sub-riscos, podem ser citados a possivel alta complexidade
dos processos produtivos e a baixa similaridade dos processos de produgdo conforme Chin et
al., (2009). Foi incluso também a ma qualidade de execuc¢io das atividades do PDP. Em Keizer,
Vos e Halman (2005), os autores defendem a comunicagéo entre a equipe de desenvolvimento
e os demais setores da empresa, assim, foram incluidas a falta de integragdo com os demais
setores da empresa durante o desenvolvimento. Outro sub-risco incluso foi a alta geracdo de
residuos durante o processo de producio, baseado na preocupagdo ambiental defendida pelos
autores. Por ultimo foi proposto o sub-risco capacidade de produgdo limitada da empresa,
tendo em vista situagdes como, por exemplo, uma alta demanda repentina de produgio de um
vacina para conter um surto de infec¢do por um determinado virus.

Os riscos de suprimentos compreendem a semelhan¢a do novo produto e aqueles exis-
tentes na empresa quanto a matérias-primas comuns na producio, a qualidade das matérias-
-primas oferecidas pelo fornecedor bem como da eficiéncia dos servigos prestados e os prazos
relacionados a esses servicos. De acordo com Chin et al., (2009), um produto a ser desenvol-
vido possui maior complexidade que os demais produtos do portfélio da empresa, algumas
questdes devem ser avaliadas como, por exemplo, a similaridade das matérias-primas aquelas
utilizadas na produgdo dos demais produtos. Alguns sub-riscos podem ser incluidos baseando
em Keizer, Vos e Halman (2005), sdo eles a falta de qualidade da matéria-prima fornecida, o
alto custo das mesmas. Chin et al., (2009) chamam ressaltam a importincia do fornecimento
dentro dos prazos. Em alguns casos o novo produto necessita de componentes muito especi-
ficos para sua producdo, produzidos por poucos fornecedores, o que pode levar as empresas a
encontrarem maiores dificuldades em encontrar tais componentes, além de gerar uma possi-
vel dependéncia em relagéo a estes fornecedores.

Os riscos dos requisitos do produto sdo relativos as caracteristicas intrinsecas ao produ-
to, tais como a estrutura do produto, sua similaridade aos ja existentes na empresa, o meca-
nismo funcional, métodos de produ¢do, as matérias-primas utilizadas para sua produgio, a
complexidade de concepg¢io do produto, qualidade e eficiéncia do produto. Chin et al., (2009)
enfatiza a confiabilidade do produto, que esta relacionada a um processo de producio estavel
e que o desempenho esperado em seu tempo de vida seja alcancado. Keizer, Vos e Halman
(2005) citam que outros fatores que devem ser considerados sdo a possibilidade de protegdo do
produto por propriedade intelectual, que garante a prote¢do legal para exploragdo comercial
do produto, e a instabilidade do produto durante o armazenamento, seja na fabrica, loja/arma-
zém ou transporte. Outro sub-risco incluso foi o baixo grau de inovac¢ao do produto, que pode
estar relacionado com uma nova tecnologia a qual a empresa pode dominar ou néo.
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Os riscos financeiros sdo intrinsecos aos custos do PDP, seja em relacio a necessidade
de financiamentos para execucio do projeto ou do custo comercial do produto. Com base em
Keizer, Vos e Halman (2005), definiu-se os sub-riscos ndo obten¢io de recursos financeiros,
auséncia de viabilidade economica e custo do produto final estar acima do esperado.

Os riscos de mercado fazem mengéo as caracteristicas do mercado no qual se pretende
comercializar o produto. De modo simplificado aqui se estabeleceram os sub-riscos que po-
dem ocasionar o insucesso do PDP, sdo eles a avalia¢do incorreta do potencial do mercado, a
nio tradugdo das necessidades do mercado/clientes, ndo aceitacio do produto pelo cliente e a
baixa competitividade comparada aos concorrentes (KEIZER; VOS; HALMAN, 2005).

Apos identificacdo dos riscos e sub-riscos associados ao PDP, realizou-se a aplica¢io do
método AHP. Para validagdo dos resultados do método utilizou-se o indice de consisténcia,
cujos valores obtidos sdo apresentados a seguir no Quadro 1, no qual sdo apresentados os in-
dices de consisténcias (%) dos seis riscos gerais comparados entre si (coluna 2) e dos sub-riscos
dentro de cada risco especifico (colunas de 3 a 8).

Quadro 1 - Indice de consisténcia (%) dos julgamentos pelo método AHP.

Riscos
Rlsco_s Mercado | Financeiros | Requisitos | Producao Recursos Suprimentos
gerais humanos
indice de consisténcia (%)
Espec1ialista 2 6 7 6 1 4 9
Especzlallsta 10 9 6 2 8 8 9
Espec3|allsta 9 9 10 7 8 8 9

Fonte: Elaboragédo dos autores.

Ao que se pode observar no Quadro 1, nenhum dos julgamentos apresentou indice de
consisténcia maior que 0,1, logo os resultados das priorizagdes, os quais serdo apresentados
nas tabelas a seguir, sdo validos e as conclusdes a partir das mesmas sdo confiaveis. A aplica-
¢ao do método AHP foi feita baseado na Figura 2, os resultados quanto a prioridade relativa e
rankings local e global serdo apresentados nas tabelas a seguir.

156 | GEPROS. Gestdo da Produgao, Operagdes e Sistemas, Bauru, Ano 11, n° 4, out-dez/2016, p. 141-169



Diailison Teixeira De Carvalho, Eduardo Gomes Salgado

Tabela 3 - Riscos associados ao PDP em empresas de biotecnologia.

Riscos Prioridade relativa Ranking global
Mercado 35,35% 1
Financeiros 27,36% 2
Requisitos 17,69% 3
Producéo 10,12% 4
Recursos humanos 5,36% 5
Suprimentos 4,12% 6

Fonte: Elabora¢ao dos autores.

Para o PDP em empresas de biotecnologia os riscos de mercado (35,35%) e financeiro
(27,36%) mostraram-se os mais criticos, seguidos pelos riscos relacionados aos requisitos do
produto (17,69%), producio (10,12%), recursos humanos (5,36%) e suprimentos (4,12%). A real
importancia dos riscos relacionados ao mercado reforga a literatura, em Luca, Verona e Vicari
(2010) os autores reforcam a importincia da pesquisa e desenvolvimento voltada para o mer-
cado e que as condi¢des organizacionais que podem assegurar uma melhor integracao possivel
de conhecimento do mercado no processo de inovagao tém sido pouco analisadas no caso das
empresas de biotecnologia. Os autores mostraram que essa orientagdo impacta a pesquisa e
desenvolvimento (P&D) nas empresas de biotecnologia de modos diferentes, conforme o tipo
de orientagdo para o mercado: a coordenagio interfuncional possui um efeito benéfico para a
P&D, a orientag¢io para o cliente tem um efeito moderado e a orientagdo concorréncia ndo tem
nenhum efeito sobre a eficacia da P&D.

A seguir ¢ apresentado o ranking global dos sub-riscos associados ao PDP em empresas
de biotecnologia (Tabela 4).
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Tabela 4 — Sub-riscos, seus riscos de origem, prioridades relativas e o ranking global.

Subriscos igem global - global
Néo aceitacao do cliente Mercado 17,27% 1
Auséncia de viabilidade econémica Financeiros 13,79% 2
Baixa competitividade Mercado 10,43% 3
Custo do produto final acima do esperado Financeiros 7,83% 4
Reduzida confiabilidade Requisitos p. 6,96% 5
Néo obtencao de recursos Financeiros 5,74% 6
Instabilidade no armazenamento ou transporte Requisitos p. 4,63% 7
Néo protegao por propriedade intelectual Requisitos p. 4,49% 8
Néo tradugao das necessidades do mercado Mercado 4,01% 9
Avaliacao incorreta potencial do mercado Mercado 3,64% 10
Baixa similaridade dos processos de produgéo Producao 3,25% 1
Alta complexidade dos processos produtivos Producao 2,58% 12
Mau relacionamento do gerente do projeto R&H 2,07% 13
Auséncia de capacidade de P&D R&H 1,88% 14
Falta de qualidade das matérias primas Suprimentos 1,67% 15
Baixo grau de inovagéo do produto Requisitos p. 1,61% 16
Néo desenvolvimento de habilidades gerenciais R&H 1,40% 17
Ma qualidade de execugéo das atividades do PDP Producéo 1,27% 18
Falta de integracdo com demais areas da empresa Producao 1,09% 19
Capacidade de produgdo limitada Producao 1,00% 20
Alta geragéo de residuos durante a produgéo Producao 0,94% 21
Dependéncia de fornecedores Suprimentos 0,90% 22
Alto custo dos insumos fornecidos Suprimentos 0,64% 23
Entrega de insumos fora do prazo Suprimentos 0,60% 24
Baixa similaridade de suprimentos Suprimentos 0,31% 25

Fonte: Elaborag¢do dos autores.
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Ao que se pode observar na Tabela 4, os riscos de mercado, financeiro e quanto dos re-
quisitos do produto representam 78,79% dos riscos mais importantes do PDP em empresas de
biotecnologia. Nota-se que os dez sub-riscos principais (em negrito) sdo pertencentes a estes
trés riscos, mostrando a preocupacdo dos pesquisadores com relacio as especificacdes técnicas
que devem ser avaliadas no processo de desenvolvimento, bem como a possibilidade de finan-
ciamento do projeto de desenvolvimento e o estudo das caracteristicas do mercado ao qual o
produto sera comercializado. Os resultados mostram também que aos riscos relacionados a
producio (ou manufatura) apresentaram uma importancia intermedidria e os relacionados a
cadeia de suprimentos ndo parecem impactar no sucesso do PDP.

Tabela 5 — Sub-riscos relacionados ao risco de mercado.

Sub-tiscos Prioridade Ranking Prioridade Ranking

local local global global
Néo aceitacdo do cliente 48,85% 1 17,27% 1
Baixa competitividade 29,51% 2 10,43% 3
Néo tradugao das necessidades do mercado 11,34% 3 4,01% 9
Avaliacao incorreta potencial do mercado 10,30% 4 3,64% 10

Fonte: Elaboragdo dos autores.

No que tange ao risco de mercado (35,35%), é esperado que a ndo aceitagdo do cliente seja
sempre o risco mais critico ao desenvolvimento de produtos em qualquer tipo de empresa. No
ranking global os sub-riscos nao aceitagéo do cliente, a baixa competividade, ndo tradugio das
necessidades do mercado e avalia¢do incorreta potencial obtiveram as 1°, 3° 9° e a 10° maiores
prioridades respectivamente.

Os resultados mostram que a empresa pode orientar o PDP primeiramente para garantir
que o produto a ser desenvolvido tenha uma boa aceita¢do de seus clientes e a0 mesmo tempo
garantir que haja uma boa competitividade no mercado. Esses resultados vao ao encontro das
pesquisas realizadas por Enkel; Perez-Freije e Gassmann (2005), que afirmam que o PDP dire-
cionado as necessidades dos clientes tem maiores chances de sucesso, incluem-se os trabalhos
de LXthje (2004) e Langerak; Hultink e Robben, (2004), os quais discutem sobre o potencial
das informacdes adquiridas da avaliagdo dos mercados.

Tabela 6 — Sub-riscos relacionados aos riscos financeiros.

Prioridade Ranking Prioridade Ranking

Sub-riscos local local global global
Auséncia de viabilidade econdmica 50,40% 1 13,79% 2
Custo do produto final acima do esperado 28,63% 2 7,83% 4
Néo obtencao de recursos 20,96% 3 5,74% 6

Fonte: Elaboraca6 dos autores.
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Como esperado, os riscos financeiros estdo entre os mais importantes no PDP em empre-
sas de biotecnologia, obtendo a segunda maior prioridade (27,36%). Constatou-se que o sub-
-risco auséncia de viabilidade econémica possui maior prioridade (50,40%), ja se esperava que
esse sub-risco obtivesse alta prioridade, uma vez que mesmo que um produto seja eficaz e efi-
ciente para determinada finalidade, seu processo produtivo pode ser invidvel sua exploracao
comercial. O sub-risco, custo do produto final acima do esperado, mostrou-se ter elevado grau
de importéncia para o sucesso do desenvolvimento de produtos conforme também observado
por Swink e Song (2007) podendo se dizer que esta intimamente relacionado a competitivida-
de da empresa.

Quanto a ndo obtengéo de recursos financeiros, a sexta posi¢ao no ranking global reflete
a constante corrida das empresas de biotecnologia por recursos financeiros, sejam privados,
como fundos de venture capital, ou também governamentais, uma vez que o apoio do go-
verno através de financiamento do projeto, afeta direta e indiretamente o PDP nas empresas
(KANG; PARK, 2012). Essa necessidade de recursos condiz com a literatura cientifica como
em Bustamante e Bowra (2002); Chorda e Trigo (2006); Marques e Neto (2007); Kolympiris,
Kalaitzandonakesa e Millerb (2012).

Tabela 7 — Sub-riscos relacionados aos riscos dos requisitos do produto.

Sub-riscos Prioridade Ranking Prioridade Ranking

local local global global
Reduzida confiabilidade 39,32% 1 6,96% 5
Instabilidade no armazenamento ou transporte 26,16% 2 4,63% 7
Néo protecao por propriedade intelectual 25,40% 3 4,49% 8
Baixo grau de inovagao do produto 9,13% 4 1,61% 16

Fonte: Elaboragdo dos autores.

Os riscos relacionados aos requisitos do produto apresentaram a terceira maior prio-
ridade (17,69%), seu sub-risco com maior prioridade foi a reduzida confiabilidade (39,32%),
seguida pela instabilidade no armazenamento ou transporte (26,16%).

A reduzida confiabilidade do produto apresentou a 5° maior prioridade no ranking glo-
bal (6,96%). A instabilidade no transporte e/ou armazenamento que diz respeito, por exemplo,
apossivel perda de eficiéncia de uma vacina armazenada por muito tempo, ou ainda a perda de
fungao de algumas enzimas ao serem submetidas a alta temperatura, obteve a 7° maior (4,63%)
e a nao protegao por propriedade intelectual a 8° (4,49%).

A alta prioridade da ndo protecio por propriedade intelectual vai ao encontro do estudo
de Marques e Neto (2007), no qual segundo os autores esse sub-risco pode inviabilizar o pro-
cesso de desenvolvimento de um produto, uma vez que alguns produtos biotecnoldgicos sao
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facilmente replicaveis em laboratorio, havendo assim, a necessidade de prote¢ao legal, como
patenteamento, para permitir a exclusividade de exploracdo desse produto pela empresa de-
tentora da propriedade intelectual. O baixo grau de inovagado nao foi avaliado como um sub-
-risco prioritario, ocupando a tltima posigdo no ranking local (9,13%) e apenas a 16° posigdo
no ranking global (1,61%). Embora a busca por inovagdo seja uma das caracteristicas das em-
presas de biotecnologia, conforme Fajnzylber (2002); Marques e Neto (2007) e Erbas e Memis
(2012), os resultados obtidos aqui sugerem que a inova¢ao nao é um objetivo, mas sim uma
consequéncia intrinseca ao desenvolvimento de novos produtos.

Tabela 8 — Sub-riscos relacionados aos riscos de produgao.

Prioridade Ranking Prioridade Ranking

Sub-riscos local local global global
Baixa similaridade dos processos de produgéo 32,12% 1 3,25% n
Alta complexidade dos processos produtivos 25,46% 2 2,58% 12
Ma qualidade de execugéo das atividades do PDP 12,50% 3 1,27% 18
Falta de integracao com as demais areas da empresa 10,75% 4 1,09% 19
Capacidade de produgéo limitada 9,88% 5 1,00% 20
Alta geragéo de residuos durante a produgéo 9,30% 6 0,94% 21

Fonte: Elaboracao dos autores.

O risco com a quarta maior prioridade foi o de produgio (10,12%), e de seus sub-riscos
as maiores prioridades ficaram por conta da baixa similaridade dos processos de produgio
(32,12%) e da alta complexidade dos processos produtivos (25,46%), as quais obtiveram a 11°
e a 12° maiores prioridades respectivamente (3,25%) e (2,58%). Estes resultados mostram a
preocupagido dos gestores do PDP quanto ao fato de que a baixa similaridade dos processos
de producio e a alta complexidade destes processos em um novo produto podem ser prejudi-
ciais ao PDP, uma vez que esses sub-riscos podem fugir aos recursos tecnoldgicos da empresa
e da sua experiéncia ja consolidada com certo tipo de produgio, tornando necessarias novas
aquisicdes de equipamentos ou contratagdo de mio-de-obra especializada para produg¢io do
novo produto. Essa prioridade quanto a ndo fugir dos processos ja consolidados na empresa
sdo consonantes com a discussdo apresentada sobre os sub-riscos relacionados aos requisitos
do produto no que tange ao baixo grau de inovagéo, o que se sugere é que uma inova¢ao muito
expressiva de um novo produto pode afetar a similaridade e a complexidade dos processos
de produgio da empresa, podendo gerar custos adicionais e consequentemente uma perda de
competitividade.
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Tabela 9 — Sub-riscos relacionados aos riscos de recursos humanos.

Sub-riscos Prioridade ~ Ranking  Prioridade  Ranking

local local global global
Mau relacionamento do gerente do projeto 38,70% 1 2,07% 13
Auséncia de capacidade de P&D 35,14% 2 1,88% 14
Nao desenvolvimento de habilidades gerenciais 26,16% 3 1,40% 17

Fonte: Elaboragdo dos autores.

O sub-risco mau relacionamento do gerente do ocupou uma posigdo intermediaria (13°)
no ranking global, apresentando certa importancia. Em estudo semelhante, Samaan et al.,
(2012) afirma que o estilo de lideranca adotado pelo lider, estimulando a comunicagio e a
gestdo de conflitos entre a equipe é um fator limitante no PDP em empresas de biotecnologia.
Os sub-riscos relacionados aos recursos humanos obtiveram uma baixa prioridade, entretanto
o sub-risco relativo a capacidade de P&D obteve uma prioridade interediaria, dando respaldo
a abordagem do assunto por alguns autores como Harel e Tzafrir (1999), Dasilva; Baydoun e
Badran (2002) e Santos (2004), os quais consideram a capacidade de P&D até mesmo como um
ativo econdmico. A baixa prioridade obtida para o ndo desenvolvimento de habilidades geren-
ciais pelo gestor do PDP condiz com a neutralidade, sobre o PDP, do fator critico de sucesso
“habilidade técnica do lider do projeto necessaria a condugéio do projeto”, conforme abordado
por Samaan et al., (2012).

Tabela 10 - Sub-riscos relacionados aos riscos relativos a cadeia de suprimentos.

Prioridade Ranking Prioridade Ranking

Sub-riscos local local global global
Falta de qualidade das matérias primas 40,55% 1 1,67% 15
Dependéncia de fornecedores 21,89% 2 0,90% 22
Alto custo dos insumos fornecidos 15,44% 3 0,64% 23
Entrega de insumos fora do prazo 14,66% 4 0,60% 24
Baixa similaridade de suprimentos 7,45% 5 0,31% 25

Fonte: Elaborag¢do dos autores.
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Os riscos relacionados a cadeia de suprimentos apresentaram a menor prioridade (4,12%).
O sub-risco de maior prioridade com relativa importancia foi a falta de qualidade das matérias
primas (40,55%), os demais ocuparam as ultimas posi¢des no ranking global

Os sub-riscos da cadeia de suprimentos ocuparam as tltimas posi¢des do ranking global,
mostrando-se ndo serem tio criticos ao processo de desenvolvimento de produtos, com exce-
¢do da qualidade das matérias-primas que ocupou a 15° colocada no ranking global (1,67%).
O fato de os sub-riscos relacionados a cadeia de suprimentos apresentarem baixas prioridades
nao significa que a gestdo destes riscos deve ser desprezada, devido as vantagens potenciais,
apresentadas em Ragatz, Handfield e Scannel. (1997); Ragatz, Handfieldb e Petersen. (2002);
Hallikas, Virolainen e Tuominen. (2002); Harland, Brenchleyb e Walker. (2003) e Petersena,
Handfieldb e Ragatz (2005) no inicio desse trabalho na secéo.

5. CONCLUSOES

Identificou-se um conjunto de riscos e sub-riscos que podem afetar diretamente o suces-
so do PDP nas empresas de biotecnologia. Com a priorizagdo dos mesmos foi possivel avaliar
quais merecem maior atengdo, indicando possiveis prioridades no gerenciamento dos projetos
de desenvolvimento de produtos desse tipo de empresa.

Constatou-se que os riscos de mercado, financeiros e relacionados aos requisitos do pro-
duto mostraram-se os mais criticos no PDP em empresas de biotecnologia, devendo ser ava-
liados cuidadosamente no projeto de desenvolvimento de um novo produto, bem como na
execucdo desse projeto. Quanto aos sub-riscos mais criticos para o PDP tem-se a ndo aceitagido
do cliente, auséncia de viabilidade econémica, baixa competitividade, custo do produto final
acima do esperado, reduzida confiabilidade, ndo obtengdo de recursos financeiros, instabi-
lidade no armazenamento ou transporte, ndo prote¢io por propriedade intelectual, ndo tra-
dugdo das necessidades do mercado e a avaliagdo incorreta potencial do mercado. Ja entre os
menos criticos estdo a baixa similaridade de suprimentos, entrega de insumos fora do prazo,
alto custo dos insumos fornecidos, dependéncia de fornecedores e a alta geragdo de residuos
durante a produgio.

Os resultados apresentados sdo destinados a empresas de biotecnologia de um modo ge-
ral. Pelo fato de tratar de uma ciéncia multidisciplinar baseada na biologia, quimica e enge-
nharia, trés dreas do conhecimento bastante amplas, os portfolios de produtos desenvolvidos
por estas empresas podem ser bastante variados e o potencial de gera¢ao de novos produtos é
elevado. Essa variabilidade pode resultar em diferentes ordens de prioridades destes riscos na
gestao do PDP conforme o tipo de produto a ser desenvolvido, tecnologia e matérias-primas
utilizadas em sua concepgio.
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Espera-se que estes resultados aqui discutidos possam contribuir para a literatura da
gestdo do PDP em empresas de biotecnologia, para estudos de identificagio e priorizacido de
riscos envolvidos nesse processo em outras empresas ou em nichos especificos da biotecnolo-
gia. Espera-se também que possam servir como base tedrica que proporcione suporte para a
inclusdo da gestao de riscos na criagdo de novos projetos de PDP para essas empresas ou ainda
como um referencial tedrico e/ou metodoldgico para outros pesquisadores dessas linhas de
pesquisa.

Uma das limitacdes dessa pesquisa é o fato de que o método AHP néo considera a pos-
sibilidade de existéncia de interdependéncia entre os riscos e sub-riscos associados ao PDP.
Assim, para trabalhos futuros, pretende-se realizar a priorizagdo dos riscos aqui identificados,
com aplicagdo de outros métodos como o ANP ou técnicas de andlise estatistica multivariada,
baseado nos julgamentos de especialistas que trabalhem com o desenvolvimento de produtos
diretamente em empresas de biotecnologia.
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