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RESUMO

A transferéncia de novos conhecimentos e solugdes tecnoldgicas aos produtos de uma
empresa necessita da integracdo entre diferentes departamentos e especialistas
envolvidos nos processos de desenvolvimento de produtos e de tecnologias. Uma
transferéncia adequada requer que a empresa adote certos mecanismos de gestdo com o
objetivo de melhorar essa integracdo. Mediante revisao bibliogréafica sobre os temas
gestdo da inovacdo e da tecnologia e processo de desenvolvimento de produtos, esta tese
propGe uma estrutura que contém préaticas de gestdo propicias para a integracdo entre
desenvolvimento de produtos (DP) e desenvolvimento de tecnologias (DT).
Adicionalmente, realizou-se uma pesquisa qualitativa, operacionalizada por meio de
estudo de casos, em cinco empresas nacionais de base tecnoldgica do setor de bens de
capital de médio e grande porte. A pesquisa empirica investigou peculiaridades que
essas empresas possuem em suas atividades de inovacdo tecnoldgica de produtos e,
também, préticas de gestdo adotadas para a integracdo entre DP e DT. Os resultados
obtidos nos estudo de casos sdo descritos e confrontados com o arcabougo tedrico
apresentado. As recomendac@es, provenientes da pesquisa tedrica e empirica desta tese,
propdem préaticas de gestdo capazes de orientar acdes para a melhor operacionalizagédo
da integracdo entre DP e DT, tais como: a insercdo de funcionarios multifuncionais nas
equipes de desenvolvimento, a participacdo do pessoal de P&D em atividades de
pesquisa de mercado e a alocacdo de gerente do tipo “peso-pesado” para a conducao de

projetos de desenvolvimento de produtos que demandam inovagdes tecnologicas.

Palavras chave: Gestdo da integracdo, Desenvolvimento de produtos, Desenvolvimento
de tecnologias.



ABSTRACT

Knowledge transfer and technological solutions to products of a company requires
integration between different departments and experts involved in the process of
product and technology development. Adequate transference requires the use of certain
mechanisms of management by the company aiming at improving such integration.
Using bibliographic review on innovation and technological management and products
development process, this thesis proposes a structure that contains management
practices for integration of products development (PD) and technological development
(TD). In addition to that, it was carried out a qualitative research, operationalized by
means of case studies in five large and medium national technology-based companies
from the sector of capital goods. The findings of empirical work scrutinized technology
innovation in product development within these firms, and also management practices
used to integration between PD and TD. Practices adopted by companies are described
and confronted with the presented theoretical approach. Recommendations, originated
from the theoretical and empirics research, suggest management practices capable of
guiding actions for a better development of integration between PD and TD, such as: the
insertion of multitasking employees in the development team, the participation of R&D
workers in activities of market research and allocation of “heavyweight” product
manager for the conduction of products development project which demand

technological innovation

Key words: Integration management, Products development, Technology technological
development.
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1. INTRODUCAO

Trabalhos sobre gestdo de desenvolvimento de produtos tém enfatizado a
importancia da integracdo entre as atividades de desenvolvimento de produtos (DP) e
desenvolvimento de tecnologias (DT) como mecanismo para a empresa atingir alguns
de seus objetivos de diferenciagdo no curto, médio e longo prazos (CLARK e
WHEELWRIGHT, 1993; CLAUSING, 1994; DREJER, 2002; EVANS ¢ GAUSSELIN,
2005).

Produto pode ser definido como qualquer objeto projetado e produzido para
atender determinada finalidade comercial e pode incorporar diversas tecnologias
(SCHULZ et al., 2000, DREJER e¢ GUDMUNDSSON, 2002; MURMANN e
FRENHEN, 2006).

Desenvolvimento de tecnologias refere-se a wuma classe especial de
desenvolvimento de projetos que visa produzir novos conhecimentos a serem
transferidos ao desenvolvimento de produtos, processos ou métodos de gestdo
(IANSITI, 1995; BURGELMAN et al., 2001; BOUND e HOUSTON, 2003).

O desenvolvimento de produtos ¢ tido como um processo multidisciplinar que
depende da integragdo de conhecimentos pertencentes a diversas fungdes e
especialidades de uma empresa (CHENG, 2000; PARK et al., 2009). Baseado nos
trabalhos de Lawrence e Lorch (1973), Hansen (1992), Kahn (1996) ¢ Souder et al.
(1998), pode-se definir integracdo como o trabalho colaborativo e interativo entre
diferentes departamentos e/ou especialistas presentes em uma empresa que necessitam
realizar trabalhos conjuntos com o propdsito de atingir determinados objetivos comuns.

Diante dessa defini¢do, entende-se integracdo entre DP e DT como os trabalhos
integrados entre diferentes departamentos e especialistas funcionais de uma empresa
com o objetivo de criar conhecimentos e/ou solugdes tecnologicas para serem
transferidas a um ou mais produtos durante o processo de desenvolvimento de produtos
(IANSITI, 1995; ELDRED e McGRATH, 1997b; DREJER, 2002; NOBELIUS, 2004).

As atividades para a integracdo entre DP e DT podem ser iniciadas durante o
pré-desenvolvimento, momento no qual a empresa deve definir o portfélio de projetos
que serd desenvolvido, levando em conta necessidades de mercado e possibilidades
tecnoldgicas a serem transferidas aos produtos desenvolvidos (IANSITI, 1995). Tais
possibilidades podem determinar escolhas tecnoldgicas de produto e processo e,

consequentemente, direcionar os projetos de desenvolvimento de tecnologias da



empresa (CLARK e WHEELWRIGHT, 1993; PATTERSON, 2005), que visam buscar
conhecimentos e condi¢des praticas que favorecam o desenvolvimento e fabricagdo de
novos produtos.

E importante que uma empresa tenha habilidade em integrar suas atividades de
desenvolvimento de produtos com o desenvolvimento de tecnologias, pois, de acordo
com Drejer (2002), enquanto as primeiras atividades visam definir quais produtos e
dimensdes competitivas para se diferenciar no mercado, o desenvolvimento de
tecnologias tem por finalidade determinar as futuras tecnologias para o portfolio de
produtos. Nesse sentido, Rubio (2003), Cooper et al. (1998) e Cooper (2007) destacam a
importancia das empresas possuirem praticas de gestdo que integrem a estratégia
tecnologica e/ou os esfor¢os da area de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) com as
etapas e fungdes que atuam no processo de desenvolvimento de produtos (PDP).

Essa integragdo envolve decisdes a serem tomadas pelas fungdes organizacionais
que atuam em desenvolvimento de produtos e de tecnologias, tais como: necessidades
dos clientes, caracteristicas do produto, grau de investimento requerido em pessoas e
aquisi¢ao de maquinas e equipamentos, custo do desenvolvimento e prego do produto,
tempos necessarios para o desenvolvimento de produtos e tecnologias, riscos inerentes
da inovacao tecnoldgica e maturidade da tecnologia a ser transferida aos produtos
(ROZENFELD et al., 2000; COOPER et al., 2004a).

Apesar de diversos trabalhos destacarem a importancia da transferéncia de
tecnologia ja testadas, robustas e maduras' aos programas de desenvolvimento de
produtos (CLAUSING, 1994; SCHULZ et al., 2000; ROZENFELD et al., 2006), existe
confusdo em relagcdo a diferenciacdo desses conceitos, tanto no ambiente empresarial
como também no meio académico (ROZENFELD et al., 2000; LAKEMOND et al.,
2007; KURIMOTO, 2009), o que leva muitas empresas a conduzirem esses dois
processos de maneiras similares e delineando para eles as mesmas formas de gestao,
objetivos e critérios de avaliagdo de desempenho (SCHULZ et al., 2000; COOPER et
al.1998).

Porém, tais processos apresentam diferengas acentuadas e, portanto, devem ser
gerenciados, considerando as peculiaridades e necessidades de cada um deles

(CREVELING et al., 2003; KOEN, 2005a; COOPER, 2007; WHITNEY, 2007).

" Interpretando os trabalhos de Clausing (1994) e Shulz et al. (2000), pode-se definir tecnologia robusta e
madura como aquela que ndo € apenas insensivel as variagdes do ambiente externo e interno (resistente de
forma a suportar diversas situagdes), mas também que tem capacidade para se adequar a diferentes
projetos de novos produtos sem grandes esfor¢os de reprojeto da tecnologia.



Por exigir a integragdo e compartilhamento de conhecimento entre funcdes e
especialidades diferentes de uma empresa, os trabalhos de Drejer (2002) e Erhun et al.
(2007) destacam que as tomadas de decisdes e atividades para a integracdo entre os
processos de DP e DT ndo se constitui em tarefa trivial. Conforme notado por Rubio
(2003) e Nobelius (2004), sao poucos os estudos no Brasil e no mundo que investigaram
a integracdo entre os processos de DP e DT.

Baseado nos trabalhos de Eldred e McGrath (1997a,b), Iansiti (1998), Drejer
(2002) e Nobelius (2004), que trataram especificamente a questdo da integracdo entre
DP e DT, esta tese propde trés dimensdes para a analise da integracao entre DP e DT em
uma empresa: Visdo Compartilhada, Atividades de Transferéncia e Gestdo da
Transferéncia’®.

A partir das necessidades dos clientes, a dimensdo Visdo Compartilhada tem por
objetivo buscar uma visdo comum entre as diferentes fungdes/departamentos e
especialistas envolvidos nos processos de desenvolvimento de produtos e de
tecnologias.

A dimensdo Atividades de Transferéncia consiste na integragdo entre as
atividades realizadas pela funcdo que desenvolve tecnologias (normalmente
representada pela funcdo P&D) com as atividades que fazem parte do PDP. Essa
dimensdo contempla, por exemplo, a troca de informacdes entre essas diferentes
funcdes no que se refere ao escopo da tecnologia que devera ser desenvolvida e tempo
necessario para o desenvolvimento e transferéncia dessa tecnologia aos programas de
desenvolvimento de produtos (sincronizagao).

Por fim, a dimensao Gestao da Transferéncia trata da utilizagdo de mecanismos
gerenciais para a realizagdo da integragdo entre DP e DT.

Apesar dos trabalhos de Eldred e McGrath (1997b), Iansiti (1998), Drejer (2002)
e Nobelius (2004) apresentarem elementos para a analise da realizacdo da integragcao
entre DP e DT, esses autores ndo propdem de maneira incisiva praticas de gestdo
capazes de orientar a melhor integracdo entre o DP e DT nas empresas.

Por meio da analise de diversos trabalhos publicados na éarea de gestdo da
inovagado e da tecnologia e gestdo do PDP, levantaram-se e estabeleceram-se, por meio
da estrutura proposta no capitulo quatro desta tese, praticas de gestdo que podem ser
efetivamente utilizadas em cada uma dessas dimensdes para a realiza¢do da integracao

entre DP e DT. Por exemplo, ¢ possivel interpretar que os trabalhos de Griffin e Hauser

* Essas dimensdes serdo detalhadas no capitulo trés.



(1996) e Drejer (2002) estabeleceram relagdes entre a adogcdo do método QFD
(Desdobramento da Fun¢do Qualidade) com a melhor operacionalizacdo das dimensdes
Visdao Compartilhada e Atividades de Transferéncia.

A primeira contribui¢do e proposta original deste doutorado consiste justamente
na estrutura teorica que determina o relacionamento entre dimensdes para a integracao
entre DP e DT com praticas de gestdo que podem ser adotadas para a melhor
operacionaliza¢do de cada uma dessas dimensdes. Os resultados dos estudos de casos,
que demonstram e analisam praticas de gestdo para a integragdo entre DP e DT em
empresas de base tecnoldgica nacionais de bens de capital de médio e grande porte,

compdem a segunda contribui¢cdo deste trabalho.

1.1 Questao e Objetivos de Pesquisa

Considerando que a ocorréncia da integragao entre desenvolvimento de produtos
e de tecnologias pode ser analisada por meio de dimensdes, € que as empresas
intensivas em tecnologias adotam praticas de gestdo para a operacionalizacdo dessa
integracdo, o presente trabalho pretende contribuir com respostas para a seguinte

questdo de pesquisa:

- Como podem ser estruturadas, por meio das dimensdes (“visdo compartilhada”,
“atividades de transferéncia” e “gestdo da transferéncia”), praticas de gestdo para
melhor operacionalizar a integra¢do entre desenvolvimento de produtos e de

tecnologias?

Diante do contexto e questdo de pesquisa apresentados, este trabalho tem como
objetivo central identificar praticas de gestio e organiza-las em dimensdes, de maneira a
auxiliar as acoes de interessados em melhor operacionalizar a integragao entre DP e DT.

Esse objetivo central pode ser desdobrado nos seguintes objetivos especificos:

e Definir, por meio de revisdo bibliografica, diferengas e interfaces entre
desenvolvimento de produtos e de tecnologias.
e Definir, por meio de revisdo bibliografica, o conceito de integracdo entre

desenvolvimento de produtos e de tecnologias.



e Identificar praticas recomendadas pela literatura que se configuram como
elementos facilitadores para a integracdo entre desenvolvimento de
produtos e de tecnologias.

e Organizar essas praticas e fatores facilitadores na forma de uma proposta
de estrutura.

e Identificar praticas adotadas para a integragdo entre DP ¢ DT em
empresas de base tecnologica nacionais de bens de capital de médio e
grande porte, envolvidas em atividades sistematicas de DP e DT.

e Analisar e discutir a estrutura tedrica desenvolvida e proposta,
confrontando-a com as praticas efetivamente adotadas pelas empresas

pesquisadas.

1.2 Justificativas

Conforme argumentam os trabalhos de Clark e Wheelwright (1993), lansiti
(1995) e lansiti (1998), o sucesso do PDP depende, também, da capacidade e habilidade
da empresa de selecionar, desenvolver e transferir tecnologias em suas atividades de
desenvolvimento de produtos.

Em trabalhos mais recentes, Toledo et al. (2008) e Kahn et al. (2006)
observaram ainda que a melhoria do desempenho do PDP, tem como um de seus
principais fundamentos, a efetiva articulagdo entre o portfolio de projetos de produtos
com a estratégia tecnologica de uma empresa, o que exige boa tomada de decisdo no
que se refere a quais produtos e tecnologias desenvolver, tendo em vista necessidades de
mercado e possibilidades e restri¢cdes de tecnologias.

Apesar da importancia apresentada por diversos estudos sobre necessidade de
uma efetiva integracdo entre DP e DT, Cooper (1996), Drejer (2002), Cooper et al.
(2007) e Perks et al. (2008) constataram que muitas empresas tém significativas
dificuldades para gerenciar essas atividades de integracdo. A sua efetiva execucdo ¢é
considerada por esses autores como um dos maiores obstaculos no que se refere a boa
gestao do PDP.

Algumas pesquisas constataram que ¢ comum a presenga de barreiras culturais e
de comunicacdo entre as fungdes e especialidades envolvidas com os processos de DP e
DT, o que pode dificultar as atividades de gerenciamento de atividades relacionadas ao

desenvolvimento e transferéncia de tecnologias a um ou mais produtos durante o PDP



(GRIFFIN e HAUSER, 1996; CARVALHO e TOLEDO, 2007; LJUNGVIST et al.,
2008).

De acordo com Kappel (2001), ¢ frequente que as empresas apresentem
dificuldades para transferir novas tecnologias as linhas de produtos atuais e futuras, o
que muitas vezes ocorre, de acordo com esse autor, devido a caréncia de praticas
institucionalizadas para o planejamento entre as funcdes que trabalham com o
desenvolvimento de tecnologias e desenvolvimento de produtos.

Nao obstante, outros trabalhos argumentam que as fronteiras conceituais entre
DT e DP nao estdo suficientemente claras e livres de ambiguidades para muitas
empresas, € também para diversos trabalhos de cunho académico. Isso tende a dificultar
as atividades de gestdo do PDP (ROZENFELD et al., 2000; EVANS e GAUSSLIN,
2005).

Ainda que o problema de integracdo entre DP e DT seja comum a diferentes
setores industriais (LAKEMOND et al., 2007), e da reconhecida e relevante interface
entre os temas DP e DT (CLAUSING, 1994; DREJER et al., 1997; ROZENFELD et al.,
2006), muita atencao tem sido dada a questdo da transferéncia de tecnologias na relagao
entre empresas, institutos de pesquisas e industria, entre paises, enquanto que as
atividades para a integracao entre DP e DT em uma empresa tem recebido pouca
atencdo do meio académico (NOBELIUS, 2004; PERKS et al., 2008).

Embora os trabalhos de Sicotte e Langley (2000), Drejer (2002), Nobelius
(2004) e Perks et al. (2008) reconhegam que a integracdo efetiva entre DP e DT
necessite da adogdo de praticas de gestdo especificas para integracdo entre individuos
que atuam nas diversas fun¢des de uma empresa, e os trabalhos de Eldred e McGrath
(1997b) e Olson et al. (2001) ressaltem a necessidade de adog@o de estrutura gerencial
que maximize a interacao e colaboracdo entre esses individuos, ndo foram encontrados,
na literatura consultada, trabalhos que definissem acdes praticas para a melhor
operacionalizacdo da integracdo entre DP e DT.

Além disso, conforme destacam as publica¢des de Roussel et al. (1992) e Crosby
(1993), cabe aos gerentes buscar bons niveis de integracdo entre os diferentes
departamentos e especialistas funcionais nas empresas em que trabalham.

Grande parte das publicagdes que tratam do tema transferéncia de tecnologias ao
PDP e integracdo entre DP e DT, sdo voltados para grandes empresas, muitas vezes,
multinacionais de capital europeu e norte americano (CLAUSING, 1994; IANSITI,
1998; DREJER, 2002; CREVELING et al., 2003; NOBELIUS, 2004, COOPER, 2006).



Porém, nao foram encontradas na literatura consultada trabalhos que refletissem praticas
para a integracdo entre DP e DT, diante da realidade e necessidades das empresas
nacionais de base tecnologica de médio e grande porte.

Diante desses fatos, entende-se que existe uma lacuna de conhecimentos sobre
esse tema e, também, que € preciso avancar na identificacdo e propostas de praticas que
sejam capazes de auxiliar acdes para melhor operacionalizar a integracdo entre DP e

DT. Os resultados desta tese visam apresentar contribui¢des nesse sentido.

1.3 Método de Pesquisa

Para se desenvolver um trabalho cientifico ¢ necessario, segundo Alves (1995) e
Eco (1999), a aplicagdo de métodos adequados de pesquisa para se chegar a ciéncia. Ao
tratarem desse tema, Bryman (1989), Berto e Nakano (1998) e Miguel (2007) destacam
0s seguintes tipos como mais adequados para pesquisas em organizagdes, especialmente
para a area de engenharia de producao: desenvolvimento tedrico conceitual, estudo de
caso, levantamento, modelamento e simulagdo e, por fim, a pesquisa-agao.

Inicialmente, seguindo as recomendagdes de Miguel (2007), para se atingir os
objetivos tedricos propostos nesse trabalho, ou seja, para se construir a parte tedrica da
contribuicdo dessa tese, foi necessaria a realizacao de uma efetiva revisao bibliografica
(pesquisa tedrico-conceitual), principalmente sobre os temas referentes ao escopo
central dessa pesquisa: gestdo do PDP e gestdo da tecnologia e da inovagdo. Além disso,
buscaram-se referéncias que pudessem auxiliar na defini¢do do conceito de integragao
como, por exemplo, o trabalho classico de Lawrence e Lorch (1973).

Para a construcdo da proposta tedrica para a integragdo entre DP e DT (capitulo
quatro), seguiram-se as recomendagdes de Eisenhardt (1989). De acordo com essa
autora, para se construir teorias ¢ fundamental a comparagdo e verificagdo de
similaridades e diferencgas entre conceitos, teorias € hipdteses provenientes da literatura
sobre a area pesquisada.

Como discutido, dois objetivos intermedidrios da tese consistem em identificar
praticas adotadas para a integragdo entre DP ¢ DT em empresas de base tecnologica
nacionais do setor de bens de capital de médio e grande porte, e analisar e discutir a
estrutura tedrica desenvolvida e proposta, perante praticas efetivamente adotadas pelas
empresas pesquisadas.

Para atingir esses objetivos, o método de pesquisa escolhido foi a abordagem

qualitativa exploratéria, operacionalizada por meio de estudo de casos multiplos.



No estudo de casos multiplos, buscou-se confrontar a revisao bibliografica vista
nos capitulos tedricos com experiéncias reais e praticas adotadas para a integragdo entre
DP e DT, realizadas em cinco empresas de base tecnoldgica nacionais de bens de capital
de médio e grande porte.

O capitulo cinco, que apresenta e discute os resultados do estudo de casos, trata,
de maneira detalhada, as questdes especificas sobre o método de pesquisa empregado na
parte empirica desse trabalho (critérios para escolhas das empresas, abordagem

utilizada, procedimentos para a coleta de dados, instrumentos utilizados, entre outros).

1.4 Estrutura da Tese

A tese ¢ constituida dos seguintes capitulos:

e O capitulo dois apresenta, por meio de revisdo bibliografica, os seguintes
temas: processo de desenvolvimento de tecnologias, processo de

desenvolvimento de produtos e a relacdo existente entre esses processos.

e O capitulo trés, também por meio de revisdo tedrica, apresenta
inicialmente o conceito de integracdo. Em seguida, esse conceito ¢
abordado tendo em vista a integragdo entre desenvolvimento de produtos

e de tecnologias.

e Por meio de revisdo bibliografica e reflexdes do autor desta tese, o
capitulo quatro apresenta e discute as praticas de gestdo identificadas
com potencial para serem aplicadas na integracao entre desenvolvimento

de produtos e de tecnologias.

e O capitulo cinco caracteriza os casos, apresenta as praticas que as
empresas estudadas utilizam para realizar a integracdo entre DP e DT e
as confronta com aquelas apresentadas no capitulo quatro. Por fim, por
meio de quadro sintese, sdo destacadas as praticas de gestdo adotadas
pelas empresas que podem se configurar como Uteis a integracdo entre

DP e DT.

e As conclusdes finais sdo apresentadas no capitulo seis.



2. INOVACAO TECNOLOGICA E DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS

Para a compreensdo do tema Integragdo entre Desenvolvimento de Produtos e de
Tecnologias (tema abordado no capitulo 3), faz-se relevante introduzir preliminarmente
os conceitos de Processo de Desenvolvimento de Tecnologias (PDT), Processo de
Desenvolvimento de Produtos (PDP) e a interface existente entre esses dois processos.

Para isso, por meio de revisdo bibliografica, este capitulo trata inicialmente do
tema PDT. Posteriormente, sdo abordados os temas gestdo do PDP e as interfaces entre

esses dois processos. A figura 2.1 ilustra os temas abordados nesse capitulo.

Processo de Desenvolvimento de Tecnologias

Transferéncia

Processo de Desenvolvimento de Produtos

FIGURA 2.1 - Transferéncia de Tecnologias ao Processo de

Desenvolvimento de Produtos.

2.1 Processo de Desenvolvimento de Tecnologias

Definir tecnologia ndo ¢ tarefa trivial (DREJER et al. 1997). Diferentes
profissdes e areas do conhecimento tendem a conceituar tecnologia de maneira diversa,
a partir de suas perspectivas e peculiaridades (HAINES e SHARIF, 2006). Ao
interpretar trabalhos que tratam da gestdo da tecnologia (BURGELMAN et al., 2001;
BOND e HOUSTON, 2003; PHAAL et al., 2004b; EVANS e GAUSSLIN, 2005;
ALMEIDA, 2006), pode-se definir tecnologia como o conjunto de conhecimentos
teoricos e praticos aplicados ao desenvolvimento de produtos, processos, servi¢cos ou

novo método voltado para a gestdo de uma empresa.
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Haines e Sharif (2006) e Kurumoto et al. (2007) observaram que as tecnologias
manifestam-se nas empresas a partir de elementos tangiveis como maquinas,
equipamentos e elementos intangiveis como habilidades, conhecimento, informagdes e
competéncias. Esses elementos tratam do “saber fazer” e do “como fazer”, constituindo-
se na tecnologia necessaria para se desenvolver e produzir determinado produto.

E possivel afirmar que, com o objetivo de sobreviver e melhor competir no
mercado, € relevante que as empresas delineiem estratégias tecnoldgicas, com o intuito
de definirem quais tecnologias (tangiveis e intangiveis) devem ser desenvolvidas para
serem transferidas principalmente em seus produtos e processos de produgao.

Apesar de ndo haver conceito consagrado que defina o que ¢ estratégia
tecnoldgica (ALVES FILHO et al., 2005), interpretando os estudos de Burgelman et al.
(2001), Cerra (2005) e Alves Filho et al. (2005), pode-se defini-la como a orientagdo de
planos, programas, esforg¢os e acdes de uma empresa, tanto no ambito das atividades de
P&D como nas demais fungdes da empresa, visando a fortalecer e/ou ampliar sua
capacidade tecnologica, contribuindo para o alcance dos objetivos do negdcio.

O objetivo da estratégia tecnologica, de acordo com Koen et al. (2002) e Toledo
et al. (2008), consiste em guiar a empresa na aquisi¢ao, desenvolvimento e aplicacao da
tecnologia visando a obtencdo de alguma vantagem competitiva, o que significa
determinar quais as principais tecnologias relevantes a serem desenvolvidas para o
futuro da empresa e também desenvolver competéncias para criar e produzir produtos a
partir dela.

Como a estratégia tecnologica deve estar relacionada as demais estratégias da
empresa, visando garantir determinada capacidade técnica futura (WHEELWRIGHT e
CLARK, 1993), ¢ possivel afirmar que o Processo de Desenvolvimento de Tecnologias
(PDT) faz parte do escopo da estratégia tecnoldgica. Afinal, segundo Phaal et al.
(2004b), esse processo tem por finalidade atingir os objetivos do negdcio e fornecer
sustentacdo a competitividade do portfolio de produtos da empresa.

O PDT pode ser definido, de acordo com Iansiti (1995) e Cooper (2007), como
uma classe especial de projetos de desenvolvimento que tem como resultado pretendido
um novo conhecimento, nova capacidade técnica ou uma nova plataforma tecnoldgica
que deve ter uso comercial transferido aos novos produtos e processos.

O desenvolvimento de tecnologias pode ser considerado um processo, pois o seu
desenvolvimento e aplicagdo perpassa diferentes areas funcionais (DREJER et al.1997;

ELDRED e¢ McGRATH, 1997a), possui um input - necessidades e/ou oportunidade
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identificadas pela empresa, ¢ um output - as tecnologias desenvolvidas que sao
transferidas a um ou mais produtos durante o PDP (CLAUSING, 1994; CAETANO et
al., 2008).

A transferéncia de novas tecnologias a um ou mais produtos durante o PDP gera
a inovagao tecnologica de produtos (CLAUSING, 1994; ELDRED e McGRATH,
1997a,b). De acordo com diversos trabalhos (MIKKOLA, 2001; HANSECLEVER ¢
FERREIRA, 2002; RIEG ¢ ALVES FILHO, 2003; HAINES e SHARIF, 2006;
VERGANTI, 2008), inovagdo de produto pode ser definida como a introducdo no
mercado de produtos que possuem algo novo e que, muitas vezes, dependem do
desenvolvimento e transferéncia de tecnologias. Portanto, o PDT possui um papel
relevante nas geragdes de inovacao de produto.

A inovagdo tecnologica de produtos tem por finalidade basica a introducdo de
novos conhecimentos transferidos a produtos e processos com o intuito de proporcionar
as empresas maior €xito comercial e financeiro por meio da introducdo de novos
produtos e processos (BURGELMAN et al., 2001; HAINES e SHARIF, 2006). Ao
tratar da inovagdo, ¢ importante ressaltar que ela difere da ciéncia, cuja finalidade
central ¢ a producdo de novos conhecimentos técnico-cientificos, porém sem aplicagdo
imediata em produtos, servicos e processos (GARCIA e CALANTONE, 2002).

Tratando especificamente da inovacdo de produtos, Koen (2005a) ressalta que
uma estratégia de inovagdo deve estabelecer as proximas geracdes de produtos, o que,
inevitavelmente, se refletird nos processos de fabricagdo e suas possiveis inovagdes, o
que ¢ realizado a partir da opcdo de desenvolvimento de produtos derivativos,
radicalmente novos ou plataformas. Tais opcdes determinam as necessidades de
projetos de desenvolvimento de novas tecnologias, seja de produtos ou de processos.

A tipologia do grau de inovacdo para os novos produtos de uma empresa foi
definida por Wheelwright e Clark (1992), Koen (2005b) e Rozenfeld et al. (2006) da

seguinte forma:

Produtos derivativos

Sao desenvolvidos para a linha de produtos ja existentes e conhecidos pela
empresa, quando ocorrem melhorias, adaptacdes, derivagdes, reducdo de custos e
reposicionamento de produtos nos mercados. Normalmente, sdo utilizadas tecnologias
j& conhecidas e dominadas pela empresa e requerem menos recursos, pois partem de

produtos ou processos ja existentes, estendendo, dessa maneira, a sua aplicabilidade e
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ciclo de vida. Ou seja, em casos de opgao por desenvolvimento de produtos derivativos
¢ menos usual o desenvolvimento de novas tecnologias a serem transferidas aos

produtos.

Produtos radicalmente novos (breakthrough):

Envolvem significativas mudancas nas versdes dos projetos de produtos e nos
processos de produgdo existentes. E caracterizado pelo desenvolvimento e transferéncia
de novas tecnologias (invengdes que ainda ndo ocorreram, por exemplo) e novos
materiais aos produtos, requerendo, normalmente, um processo de produgdo também

inovador.

Produtos plataforma

Refere-se a um novo produto, sob a forma de um novo sistema de solugdes para
o cliente. Estabelece-se uma base para uma nova familia de produtos ou de processos
derivativos. Koen (2005a) e Meyer (2008) observam que, ao desenvolver produtos
plataformas, uma empresa cria competéncias e capacidades para obter retornos de
investimentos de forma mais rapida e com menores custos, consequéncia dos possiveis
produtos derivativos que serdo desenvolvidos a partir do projeto plataforma. O
desenvolvimento desses produtos podem ou ndo demandar o desenvolvimento e

transferéncias de tecnologias.

Dentre as opgdes de desenvolvimento de produtos derivativos, radicalmente
novos ou plataformas, Garcia et al. (2008) distinguem determinadas possibilidades de
inovacdo de produtos: novo para o mundo (produtos que sdo novos para a empresa €
para o mercado); novas linhas de produtos (novo para a empresa, mas ndo para o
mercado); incrementos, revisdes e melhorias as linhas de produtos existentes;
reposicionamento (utilizagdo dos mesmos produtos, mas direcionando-os para outros
nichos de mercados) e reducdo de custos as linhas de produtos ja existentes.

Buscando estabelecer tipologia que guie os esforcos relacionados as atividades
de inovagdes de produtos, Verganti (2008) e Brem e Voight (2009) enfatizam que
existem dois modelos basicos, ndo excludentes entre si, que podem orientar as empresas

a inovar em termos de produtos e, consequentemente, de processos. Sao eles:
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e Puxado pelo mercado (market pull): quando as atividades de inovagdo
sdo orientadas pela identificagdo de necessidades dos consumidores por
um novo produto.

e Empurrado pela tecnologia (technology push): quando as atividades de
inovagdo tém a intencdo de comercializar as tecnologias desenvolvidas
pela empresa, ou quando se busca acompanhar as novas tecnologias

existentes no ambiente (macroambiente e setorial).

Cientes de que as inovagdes tecnoldgicas tém por objetivo a produgdo de novos
conhecimentos com objetivos empresariais, Drucker (2005) e Calantone et al. (2006)
alertam que o grau de inovacgdo tecnologica a ser transferido aos produtos ¢ uma questdo
que deve ser gerenciada de maneira cuidadosa. De acordo com Griffin (2005),
Calantone et al. (2006) e Verganti (2008), para a minimizacdo de riscos, o
desenvolvimento de produtos contendo alto grau de inovag¢do (normalmente produtos
radicalmente novos) deve estar muito bem respaldados por conhecimento e estudos de
mercado, pois, segundo esses autores, por ndo estarem familiarizados com determinada
novidade tecnologica, os consumidores podem nao compreender os beneficios da
inovacdo, ndo estarem dispostos a pagar um preco maior pela inovacdo ou até mesmo

por ndo associarem a marca da empresa com a inovagao proposta.

Existem diversas formas pelas quais as empresas podem gerar conhecimento
com o objetivo de gerar as inovagdes tecnologicas de produto e de processo (PHAAL et
al., 2004b). Dentre os principais mecanismos utilizados para as empresas adquirirem o
conhecimento necessario para gerar inovacgdes tecnologicas, pode-se afirmar que
existem dois sistemas basicos que as apdiam a realizar essas atividades: aqueles que tém
por objetivos, mediante o processo de pesquisa basico, produzir novos conhecimentos
técnico-cientificos (geralmente desenvolvidos por Universidades e/ou Centros de
Pesquisa), e aqueles que visam a geracdo de inovagdes com o intuito de as colocar no
ambito das organizagdes e mercado (ZAWISLAK, 1995; FONSECA e
KRUGLIANSKAS, 2002). Por visar ao PDP que, na maioria dos casos, possui uma
finalidade comercial, a pesquisa desta tese trata apenas das inovagdes de carater

empresarial.

Ao atentar para as formas empresarias de gera¢do de inovagdes tecnologicas, ¢

possivel observar, conforme demonstra a figura 2.2, quatro possibilidades cruzadas para
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a geracdo da inovagdo: mecanismos formais e informais; mecanismos externos e

internos (FONSECA e KRUGLIANSKAS, 2002).

Os mecanismos formais provém de atividades formalizadas para a geracao de
inovagdes tecnoldgicas (pessoal qualificado e/ou contratos firmados entre a organizagao
detentora dos meios para inovar € a organizagao que ira absorver e difundir a inovagao).
Os mecanismos informais para a inovagdo sao provenientes de atividades nas quais ndo
ha relacdo formal ou ato de natureza econdmica. Os mecanismos para a inovagao

provém de mecanismos externos e internos, conforme demostra a figura 2.2.

Internos Externos
- Compra
- Licenciamento
' -P&D - Aquisi¢ao de firma
Formais - Transferéncia de tecnologia

- Relagdes comerciais
- Contratacao de pessoal

- Imitacdo ou copia
- Contatos externos
- Literatura especializada

- Invengdo

Informais .
- Conhecimento acumulado

FIGURA 22 - Os Mecanismos para Inovacdo (fonte: FONSECA e
KRULIANSKAS, 2002, p. 94).

A funcao Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) ¢ apontada por diversos trabalhos
sobre gestdo da inovacdo e da tecnologia e gestdio do PDP como uma das mais
importantes e tradicionais formas encontradas nas empresas para o desenvolvimento de
tecnologias (GRIFFIN e HAUSER, 1996; GREEN et al, 1996; SOUDER et al., 1997;
BOUND e HOUSTON, 2003; KOEN, 2005a, WHITNEY, 2007).

Como o proprio nome indica, de forma geral, a fungdo Pesquisa e
Desenvolvimento (P&D) possui uma atribui¢do dupla na empresa. A atribui¢do da
Pesquisa ¢ desenvolver novas idéias para resolver um problema ou aproveitar uma
oportunidade, ja a atribuicdo do Desenvolvimento ¢ tentar operacionalizar as idéias
oriundas dessas atividades de pesquisa, a fim de prova-las, refind-las e aponta-las para

uma aplicacdao comercial (ROUSSEL et al., 1992; WHITNEY, 2007).
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Griffin e Hauser (1996) e Souder et al. (1997) alertam, no entanto, que as
responsabilidades da fun¢do P&D ndo devem ficar restritas apenas a aspectos
tecnologicos, mas, sim, apoiar a empresa para atingir os seus objetivos, o que pode
ocorrer, por meio das seguintes atividades: estabelecimento de direcionamentos de
pesquisas para o longo prazo, evitando a obsolescéncia das tecnologias utilizadas pela
empresa e identificando projetos de desenvolvimento de tecnologias que a empresa deve
utilizar em seus produtos futuros.

De forma geral, segundo Whitney (2007), as atividades de P&D comegam com a
definicdo de se iniciar o desenvolvimento de uma nova tecnologia e termina quando
essa tecnologia ja esta suficientemente madura e aplicada de forma bem-sucedida aos
novos produtos e processos. Ou seja, quando uma empresa constitui em seu
organograma a fun¢do P&D, ela tera como funcdo bésica a geracdo e desenvolvimento
da inovag¢ao, sendo recomendada a sua articulagdo com as estratégias tecnologicas e de
desenvolvimento de produtos de uma empresa.

Apesar da recomendagdo para uma empresa estruturar uma area de P&D para
lidar com o desenvolvimento de tecnologias, Maltz et al. (2001) e Bound e Houston
(2003) observaram que as atividades de inovagdo em uma empresa ndo devem ficar
exclusivamente a cargo da funcdo ou departamento de P&D. Deve sim, haver
comprometimento das diversas areas funcionais de uma empresa em direcdo as
possiveis inovagdes de produto e/ou processos.

Esse argumento também € ressaltado nos trabalhos de Souder et al. (1997),
Mikkola (2001) e Garcia et al. (2008), que notaram que a integracao entre as diversas
funcdes de uma empresa ¢ fundamental para a identificacdo das relagdes sobre
oportunidades de mercados, desenvolvimento de produtos e desenvolvimento de
tecnologias; o que implicard em informagdes provenientes nao apenas da fun¢do P&D,
mas também de fun¢des como Marketing, Engenharia, Manufatura e Suprimentos, por
exemplo.

Alguns trabalhos enfatizam que as atividades de inovacdo, além de dependerem
sensivelmente da acumulacdo e integragdo de conhecimentos de varias areas de uma
empresa, devem se utilizar também de mecanismos que garantam a aprendizagem
organizacional (BESSANT et al., 2001; GARVIN, 2002; AMARAL, 2005).

Outras formas de geragdes e desenvolvimentos de inovagdes podem ocorrer a
partir de elementos extra firma, provenientes, sobretudo, de relagdes com universidades,

de parceria entre empresas, com institutos governamentais de pesquisa, e licenciamento
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(FONSECA e KRUGLIANSKAS, 2002; De MAYER e LOCH, 2008). Essa visao para
as geragdes ¢ desenvolvimentos de tecnologias, conhecida como open innovation, tem
sido disseminada pela literatura da area, pois, com a atual velocidade da mudanca
tecnoldgica, tem sido muito dificil para as empresas assegurarem sua competitividade
por meio unico e exclusivo do desenvolvimento interno de novas tecnologias
(GARNICA ¢ JUGEND, 2007; CAETANO et al., 2007).

Considerando o caso brasileiro de relagdes extra firmas para a geracdo de
inovacdes, as universidades sdo responsaveis por grande parte da P&D realizada no pais
(GARNICA e JUGEND, 2007). Contudo, conforme notado por Zawislak et al. (2005) e
Toledo et al. (2006), com exce¢ao de algumas ilhas de exceléncia, a trajetéria do
sistema de inovacdo brasileiro ndo parece favorecer cooperagdes tecnoldgicas extra
firma, como, por exemplo, as relacdes entre os institutos de pesquisa com o setor
produtivo.

Definido o PDT e conceitos inerentes a esse processo, 0 proximo tdpico
abordara o conceito do Processo de Desenvolvimento de Produtos. Posteriormente serdo

tracadas as interfaces entre esses dois processos.

2.2 Processo de Desenvolvimento de Produtos

Para Rozenfeld et al. (2006) desenvolver produtos consiste em um conjunto de
atividades por meio das quais busca-se, a partir das necessidades do mercado e das
possibilidades e restricdes tecnoldgicas, e, considerando as estratégias competitivas de
uma empresa, chegar as especificagdes de um produto e de seu processo de producao.

Cabem as atividades de desenvolvimento de novos produtos, identificar, e, até
mesmo, se antecipar as necessidades do mercado, propondo solugdes (por meio de
projetos de produtos, tecnologias e servigos relacionados) que atendam a tais
necessidades. Para isso, além de pesquisa e conhecimento das necessidades de mercado
(GRIFFIN, 2005), a empresa deve se preocupar com as atividades de identificacdo de
possibilidades e restrigdes tecnologicas, tempo de desenvolvimento do produto e da
tecnologia, condi¢cdes de manufaturabilidade do produto projetado, qualidade esperada
pelo mercado, aceitagdo do produto na cadeia de suprimentos e analise do custo e preco
final do produto desenvolvido perante o mercado (TOLEDO et al., 2002).

Ainda, segundo Kaminski (2000) e Verganti (2008), os projetos de
desenvolvimento de novos produtos devem também contemplar aspectos sociais,

administrativos, juridico-legais e relacionados ao meio ambiente.
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O desenvolvimento de produtos ¢ um processo de negocio. Afinal, compreende
um conjunto de atividades pela qual uma empresa transforma dados sobre
oportunidades de mercado e possibilidades técnicas em bens e informacgdes para a
fabricacao, distribui¢do, uso, manutengao e descarte de um produto comercial (CLARK
e FUJIIMOTO, 1991).

Seguindo esse raciocinio, pode-se afirmar que o processo de negdcio,
desenvolvimento de produtos, além de envolver e necessitar do conhecimento e
trabalhos integrados da alta administragdo e diversas areas funcionais e especialidades,
como P&D, Marketing, Engenharia, Suprimentos, Produgdo e Logistica (KAHN, 1996;
GRIFFIN e HAUSER, 1996; OLSON et al., 2001; ROZENFELD et al., 2006; GARCIA
et al., 2008), contempla atividades como o planejamento estratégico, a fabricacdo e a
distribuicdo dos produtos, e, at¢ mesmo, a descontinuidade ou retirada do produto do
mercado.

O quadro 2.1, construido com base nos trabalhos de Cheng (2000), Rozenfeld et
al. (2006) e Carvalho e Toledo (2008), ilustra, de maneira geral, as atividades classicas

que varias func¢des executam ao longo do PDP.

QUADRO 2.1 - Atividades Gerais das Funcdes Envolvidas com o PDP.

Funcéo Atividades Gerais
Abastecer o PDP de informagdes sobre o mercado.
Marketing (ao longo das etapas de pré-desenvolvimento,

desenvolvimento e pos-desenvolvimento).

Definigdes sobre projeto do produto, projeto do

Engenharia ~ ~
processo e preparacdo para a producao.
Identificagdo de novas tecnologias,
P&D desenvolvimento e dominio de tecnologias para o

projeto do produto, projeto do processo e
preparagdo para a produgdo.

Intera¢do com fornecedores, fornecimento de
Suprimentos matérias-primas e componentes, localizagdo e
desenvolvimento de fornecedores.

Elaboragdo do protétipo de produgdo, produgio
piloto, resolugdo de problemas para a passagem da
produgdo piloto para a produgdo em escala

Produgao comercial, agdes para a melhoria da capabilidade
do processo e de redugdes de custo de
processamento do produto.
s Definicao de canais de distribuicdo e formas para a
Logistica

armazenagem, manuseio e transporte do produto.

Planejamento estratégico. Controle de resultados
do planejamento estratégico.

Alta Administracio

E importante ressaltar, conforme destacado por Rozenfeld et al. (2006) que,

apesar de cada uma dessas funcgdes “enxergarem” desenvolvimento de produtos a partir
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de sua propria perspectiva, as suas decisdes e atividades sdo complementares, estao
relacionadas e devem ser realizadas em conjunto e de forma integrada, tendo como
objetivo final o desenvolvimento, producgdo e distribuicdo de produtos que atendam aos
objetivos da empresa.

A tecnologia pode se configurar como uma oportunidade ou uma limitagdo
(possibilidades e restricdes tecnologicas) para o PDP, pois a possibilidade para o
desenvolvimento de determinado produto pode depender de varidveis determinadas
pelas tecnologias, podendo-se citar como exemplos a disponibilidade de tecnologia pela
empresa, possibilidade e restrigdes para o desenvolvimento dessa tecnologia e
possibilidades de transferéncia da tecnologia aos programas de DP.

Fatos como esse demonstram a necessidade da fung¢do que desenvolve
tecnologias (normalmente representada pela P&D) atuar de forma integrada com as
demais fung¢des envolvidas com as decisdes e atividades que compdem o PDP.

Com relagao ao Processo de Desenvolvimento de Produtos (PDP), ¢ importante
observar que, conforme salientam os trabalhos de Kalpic e Bernus (2002), Amaral
(2005) e Browning et al. (2006), ele possui peculiaridades em relacdo aos demais
processos de negdcio de uma empresa. Isso porque, diferentemente de outros processos
de negocio, como o de manufatura, por exemplo, quando o produto e as atividades
necessarias para construi-lo sdo definidos antes do inicio da fabricacdo, o PDP pode ser
considerado como de outra natureza, pois normalmente seus resultados sdo planejados
pela empresa em termos de dados e informagdes antes de seu desenvolvimento
propriamente dito.

Essa subjetividade de dados e informag¢des torna maior a incerteza e
consequentemente maior o risco em relagdo ao resultado pretendido com o novo
produto. Afinal, parte significativa das atividades que compdem o PDP envolve criacio
e, muitas vezes, também o desenvolvimento e transferéncia de tecnologias
desconhecidas no mercado e/ou pela empresa, tendo-se, portanto, pouco conhecimento
do resultado a ser alcancado, pois, se estd pensando nas caracteristicas que um produto
deve ter para o consumidor final com muita antecipagdo em relagdo a0 momento em que
o produto sera efetivamente disponibilizado no mercado, dificultando, dessa forma, a
previsdo de todas as atividades e, por consequéncia, o resultado final desse processo
(REPENNING, 2001; AMARAL, 2005).

Esse contexto mostra a relevancia da necessidade da exceléncia em atividades de

gestdo para o desenvolvimento de produtos, o que pode ser facilitada, conforme
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sugerem os trabalhos de Griffin (1997) e Dooeley et al. (2001), mediante a adog¢ao de
boas praticas relacionadas a essas atividades.

Visando a apresentar boas praticas relacionada as atividades de gestdo de
desenvolvimento de novos produtos, diversos autores propuseram modelos de
referéncias para auxiliar as empresas a melhor conduzir essas atividades (CLARK e
FUJIMOTO, 1991; CLARK ¢ WHEELWRIGHT, 1993; CLAUSING, 1994; PUGH,
1996; REPENNING, 2001; KALPIC e BERNUS, 2002; CREVELING et al., 2003;
ROZENFELD et al., 2006; MOULTRIE et al., 2007).

O livro de Rozenfeld et al. (2006), considerado uma obra recente ¢ bem
detalhada sobre o tema (MIGUEL, 2008), contém, detalhadamente, para a gestao do
PDP, os seguintes componentes: modelo de referéncia, modelo de maturidade e modelo
de transformacdo. O modelo de referéncia, adotado por tais autores, divide as etapas do
PDP em trés macrofases principais: pré-desenvolvimento, desenvolvimento e pos-
desenvolvimento.

Os aspectos de maior relevancia de cada uma dessas macrofases presentes no

modelo proposto por Rozenfeld et al. (2006) sdo:

a) Pré-Desenvolvimento

Visa estabelecer a ligacdo entre os objetivos prioritarios da empresa com o
portfolio de projetos de produtos que serdo desenvolvidos. Esse ¢ o momento da
empresa decidir quais produtos serdo efetivamente desenvolvidos, tendo em vista a sua
estratégia (o que deve contemplar: necessidades dos consumidores, analise da
concorréncia e restricdes da empresa com relacdo a capital, tecnologia e competéncias
de funcionarios).

Definido o portfolio de projetos que serdo desenvolvidos, a empresa deve
planejar o desenvolvimento de cada um individualmente. Nesse momento, devem ser
apresentadas informagdes relativas as declaragdes do escopo do projeto e do produto
(caracteristicas e fun¢des do produto), previsoes das atividades e sua duragdo, prazos,
orgamentos, recursos ¢ pessoal necessarios para a execugdo do projeto, as possibilidades
de riscos e os indicadores de desempenho (custo e tempo de desenvolvimento, por
exemplo) que podem ser empregados.

A transferéncia do DT ao DP, nessa macrofase, implica decisdes sobre quais
produtos a empresa deve desenvolver, oportunidades, necessidades e restricdes de DT, e

possibilidades de transferéncia dessas tecnologias aos produtos desenvolvidos.
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b) Desenvolvimento

A partir do entendimento comum entre os integrantes do time de
desenvolvimento, sdo estabelecidas as estruturas funcionais (fisicas, de qualidade e
estética, por exemplo) que o produto deve possuir para atender ndo so6 as necessidades
dos consumidores, mas também de seus funcionarios, fornecedores, sociedade e
legislacao (stakeholders). Esse ¢ o momento em que devem ser definidas as solugdes,
em termos de informagdes técnicas e tecnoldgicas sobre requisitos e especificagdes,
com a defini¢do dos sistemas, subsistemas e componentes, que fornecem as fungdes
esperadas para o produto.

E nessa macrofase que se realizam as atividades de projetar-construir-testar-
otimizar o produto até a sua homologacdo. Portanto, as atividades de testes das
tecnologias transferidas e incorporadas a um ou mais produtos ao longo do PDP devem
ocorrer nesse momento.

Ainda, os processos de manufatura devem ser finalizados contendo as
especificagdes das maquinas e ferramentas e, também a sequéncia de fabricacdo. Ao
final dessa macrofase, devem ser produzidas informagdes técnicas detalhadas de
produgdo e comercial relacionadas com o produto. Espera-se também que os prototipos
ja tenham sido aprovados e a cadeia de suprimentos contratada, tanto para o
fornecimento de componentes (a montante) como para a distribui¢do do produto (a

jusante).

¢) Pods-Desenvolvimento

A atividade central do pds-desenvolvimento consiste no acompanhamento
sistemdtico de informacdes sobre os resultados do produto no mercado, producdo,
desempenho do produto e de possiveis novas tecnologias desenvolvidas e transferidas
ao produto, distribui¢do, atendimento ao cliente e assisténcia técnica. Compreende
também a retirada do produto do mercado e a avaliagdo de todo o seu ciclo de vida.

E importante que, nessa macrofase, haja registro formal e continuo de todas as
ligoes aprendidas durante o acompanhamento do produto. Esses registros devem ser de
facil acessibilidade, de maneira que as pessoas possam reutilizar essas experiéncias com

maior seguranga de €xito no futuro e minimizando, também, a ocorréncia de erros.

A boa gestdo do PDP tem como objetivo final melhorar o desempenho desse

processo, o que pode ser analisado e mensurado em uma empresa por meio da analise de



21

indicadores de desempenho, que tém a possibilidade de serem desenvolvidos e
analisados antes da etapa de langamento do produto (CLARK e FUJIMOTO, 1991), tais
como: qualidade do produto, tempo de desenvolvimento ou time to market e
produtividade. E também por meio de indicadores que podem ser analisados apos
lancamento do produto no mercado (COOPER e KLEINSCHMIDT, 1995) como:
percentual de vendas da empresa, representada pelos novos produtos; lucratividade em
relacdo aos gastos; impactos dos novos produtos langados sobre as vendas anuais da
empresa; € grau com que o programa de novos produtos atingiu os objetivos da
empresa.

A tomada de decisdo sobre DP e de DT a serem desenvolvidas e transferidas a
um ou mais produtos ao longo do PDP ocorre, em grande parte dos casos, em momentos
formais de planejamentos, o que pode ser realizado, por exemplo, durante o
planejamento estratégico e/ou revisdo de portfolio (CHENG, 2000; MIGUEL, 2008).
Essa etapa de analise e decisdo esta relacionada com as atividades de integracdo entre

DP e DT e, por isso, sera tratada de forma detalhada no proximo tépico.

2.2.1 Portfolio de Produtos

A literatura relacionada a portfolio de produtos enfatiza que € relevante que o
conjunto de produtos a serem desenvolvidos esteja alinhado a estratégia de negocio da
empresa (CLARK e WHEELWRIGHT, 1993; COOPER et al., 1999; CHENG, 2000;
ROZENFELD et al., 2006). Em nivel estratégico, a finalidade da adoc¢do da gestdo de
portfolio de produtos, de acordo com Patterson (2005) e Cosner et al. (2007), consiste
em traduzir a estratégia de negocio da empresa em um conjunto de projeto de produtos,
de forma a se considerar as linhas de produtos que serdo responsaveis para a
viabiliza¢do da estratégia planejada.

Nesse sentido, Rozenfeld et al. (2006) sugerem o planejamento estratégico de
produtos como a primeira fase do pré-desenvolvimento, atividade que tem como
principal objetivo desdobrar o planejamento estratégico da empresa em um portfolio de
produtos.

A preocupacdao com o alinhamento entre estratégia da empresa e a gestdo de
portfolio foi apresentada de maneira enfatica ja na obra de Clark e Wheelwright (1993),
por meio do modelo funil, conforme ilustra a figura 2.3. Nela, esses autores apontam
que os conjuntos de produtos a serem desenvolvidos devem estar coerentemente

alinhados as estratégias de mercado e tecnologicas de uma empresa.
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FIGURA 2.3 - Estrutura Estratégica para o Gerenciamento do Desenvolvimento
de Produtos (fonte: CLARK e WHEELWRIGHT, 1993).

Como a gestao do portfolio estd inserida em um processo decisorio considerado
complexo e dindmico (MIGUEL, 2009), muitas empresas costumam realizar
sistematicas avaliacdes de quais projetos devem ser acrescentados as suas carteiras
ativas e, também, a revisdo, priorizacdo, aceleracdo ou a descontinuidade dos produtos
atualmente produzidos e comercializados (MIGUEL e SEIGESMUNDO, 2006;
OLIVEIRA e CHENG, 2007; COOPER et al., 2007). Essas atividades podem ser
chamadas de revisao de portfélio.

Essa complexidade associada a gestdo do portfolio, é bem ilustrada por
Rozenfeld et al. (2006), que apontam que a inadequada escolha de projetos (feitas no
planejamento estratégico e revisdes de portfolio) afastard a empresa de atingir seus
objetivos, por mais que esses projetos sejam desenvolvidos com exceléncia técnica.

Sao varios os trabalhos em gestdo do PDP que sinalizam para a existéncia de
interfaces entre gestdo de portfolio de produtos e desenvolvimento de tecnologias
(WHEELWRIGHT e CLARK,1992; CLARK ¢ WHEELWRIGHT , 1993; COOPER et
al.,1999; COOPER et al., 2000; COOPER, 2004b; KOEN, 2005a; PATTERSON, 2005;
ROZENFELD et al., 2006).

Koen (2005a) e Evans e Gausslin (2005) apontam que essa interface ocorre
porque as decisdes sobre portfolio de produtos orientam as escolhas tecnologicas para o

desenvolvimento e fabrica¢do desses produtos, o que, fatalmente, ird direcionar esforgos
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tecnologicos da empresa e, consequentemente, os seus projetos de desenvolvimento e
transferéncia de tecnologias a um ou mais produtos durante o PDP.

Tendo em vista as questdes abordadas até o presente momento nesse capitulo,
pode-se afirmar que o processo de desenvolvimento de tecnologias ¢ tema estratégico
para o sucesso do PDP. Dependendo do segmento de mercado que a empresa atua e do
tipo de produto desenvolvido, as atividades de desenvolvimento de novos produtos
podem estar sujeitos ao desenvolvimento e transferéncia de tecnologias, o que demanda
trabalhos integrados entre diferentes fungdes e especialistas envolvidos com os
processos de DP e DT.

Apesar da importancia de uma boa tomada de decisdao no pré-desenvolvimento
sobre quais produtos desenvolver (radicalmente novos, derivativos e plataformas), o que
envolve direcionamentos tecnoldgicos e transferéncias de tecnologias aos produtos
desenvolvidos, Wheelwright ¢ Clark (1992), Cooper (1996), Cooper et al. (2004a) e
Cooper (2007) afirmam que muitas empresas tém significativas dificuldades em suas
atividades de sele¢@o de projetos de novos produtos.

Buscando identificar quais as causas dessas dificuldades, Cooper et al. (2000),
Scott (2000), Mikkola (2000) e Frontini et al. (2006) notaram que elas ocorrem,
principalmente, devido a avaliacdes insuficientes de mercado, de produto e de
tecnologia. Segundo Iansiti (1998), a efetividade dessas avaliagdes requer trabalhos
integrados entre as diferentes fungdes e especialistas envolvidos em atividades de
desenvolvimento de produtos e de tecnologias que, conforme expds o texto, constituem
analises fundamentais no que se refere a gestao de portfélio.

Apresentados e discutidos esses conceitos, o proximo topico ird tratar do tema

interface entre os processos de DT e DP.

2.3 Interfaces entre os Processos de Desenvolvimento Tecnologias e de Produtos

Sdo varios os trabalhos que enfatizam que os processos especificos de DT e DP
possuem finalidades diferentes (CLAUSING, 1994; CREVELING et al., 2003; EVANS
e GAUSSLIN, 2005; LAKEMOND et al., 2007).

Conforme Burgelman et al. (2001), as tecnologias sao, normalmente, resultados
de atividades especificas de desenvolvimento em uma empresa que transferem as
descobertas, invengdes e desenvolvimento de novos conhecimentos aos seus produtos e
processos. Ou seja, DT refere-se, grosso modo, ao processo de aquisi¢do e/ou

desenvolvimento de conhecimento para que, em um momento posterior, possa ser
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transferido e utilizado nos projetos de produtos. Esses, por sua vez, ndo necessariamente
precisam do desenvolvimento de um novo conhecimento tecnoldgico para serem
desenvolvidos, produzidos e comercializados. A figura 2.4, apresentada por Evans e

Gausslin (2005), ilustra essa idéia.

Conteudo

Desenvolvimento Tecnolégico Desenvolvimento
de tecnologias de produtos
Aquisigdo de Uso do
conhecimento conhecimento
Produtos

FIGURA 2.4 - Desenvolvimento de Tecnologias e Desenvolvimento de Produtos
(fonte: EVANS e GAUSSLIN, 2005, p. 32).

Notou-se, ao longo desta revisao bibliografica, que a geracdo e o dominio do
conhecimento aplicado aos produtos desenvolvidos, ou seja, o processo de
desenvolvimento de tecnologias possui um escopo mais amplo do que o DP e esta
relacionado com a geracdo e desenvolvimento de um novo conhecimento para ser
aplicado direta ou indiretamente em determinado produto ou processo de producao.

Os mecanismos para a obtencdo desses novos conhecimentos aplicados ou
tecnologias pode dar-se por meio dos mecanismos extra e intra firma, formais e
informais, conforme apresentado e discutido anteriormente nesse capitulo (figura 2.2).

Dessa forma, conforme a estratégia e necessidades de uma empresa no que se
refere ao desenvolvimento de produtos, o PDP pode ou ndo desprender esforcos para o
desenvolvimento de tecnologias.

Clausing (1994) ilustra as diferengas entre DP e DT (figura 2.5). Cada produto
sofre derivacdes de tecnologia ao longo do tempo para atender determinados segmentos
de mercado. Essa figura também representa um plano de transferéncias de novas

tecnologias em produtos especificos ao longo do tempo.
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FIGURA 2.5 - Estratégia de Produtos e Tecnologias (fonte: CLAUSING,
1994, p. 349).

Ao tratar da transferéncia de novas tecnologias aos novos produtos, Shulz et al.
(2000) afirmam que se deve assegurar que apenas tecnologias robustas, maduras e
superiores sejam transferidas aos projetos de novos produtos. Com isso, busca-se evitar
problemas de qualidade, custo, programagdo de tempos para as atividades de
desenvolvimento de novos produtos, devido a tecnologias imaturas ou incertas
incorporadas aos produtos. Shulz et al. (200) definem esses conceitos da seguinte

forma:

v
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e Superioridade: a tecnologia oferece melhorias para a empresa em termos
de custo e/ou diferenciacao de produto.

e Robustez ou Maturidade: assegura o funcionamento adequado da
tecnologia desenvolvida e a sua possibilidade de transferéncia aos
produtos da empresa.

e Flexibilidade: ¢ resultado direto da robustez da tecnologia. Uma vez
sendo desenvolvida uma tecnologia robusta, ela pode ser transferida a

varios projetos de produtos.

Vale notar que a figura 2.5 ndo contempla os conceitos de tecnologias flexiveis e
maduras. Afinal, nessa figura, uma mesma tecnologia ¢ aplicada apenas a um produto
especifico. O conceito de transferéncia de tecnologias flexiveis e maduras a um ou mais

produtos durante o PDP ¢ representado por Clausing (1994) na figura 2.6.

Selecionada para Sio
o Produto
2 o
necessarias
) apenas
) Selecionada para
Nova Desenvolvimento | o Produto
Tecnologia Robusto 1 algumas
adaptacdes
Selecionada para
o Produto da tecnologia
3
desenvolvida

FIGURA 2.6 - Aplicacdes de Tecnologia Flexivel e Madura (fonte: CLAUSING,
1994, p. 331).

O processo de desenvolvimento de tecnologias (PDT) e a sua transferéncia aos
produtos em uma empresa nao ¢ considerado uma atividade trivial. Drejer et al. (1997),
Mikkola (2001), Cooper et al. (2004b) e Verganti (2008), afirmam que o desempenho
dessas atividades de transferéncia depende de uma gama complexa de fatores que
afetam os processos de DT e DP, tais como: cultura e estrutura organizacional,

estratégia corporativa ou do negocio; mecanismos que permitam o compartilhamento e
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a busca de informagdes e conhecimentos (gestdo do conhecimento); a habilidade de
identificar, selecionar, avaliar e adquirir novas tecnologias; metas para o
desenvolvimento de produtos; e, também, a implantagdo de métodos como o technology
roadmap.

Concordando que projetos de desenvolvimento de tecnologias possuem
relevancia para diversas empresas, e sdo resultados de uma gama complexa de fatores, e
devem ser conduzidos a partir de um tratamento peculiar que difere de outros projetos
em uma empresa, inclusive o projeto de desenvolvimento de novos produtos, Clausing
(1994), Schultz et al. (2000), Creveling et al. (2003), Cooper (2006) e Cooper (2007)
propuseram modelos® para auxiliar as empresas em seus processos de desenvolvimento
de tecnologias e transferéncia da tecnologia desenvolvida a um ou mais produtos
durante o PDP.

De maneira geral, esses quatro modelos sugerem a realizacdo das seguintes
etapas para o PDT: geragdo da idéia, geracdao do conceito, sele¢dao e desenvolvimento do
conceito, desenvolvimento robusto, selecdo e transferéncia da tecnologia para os
progamas de DP.

O modelo proposto por Clausing (1994) para o PDT enfatiza a estratégia
tecnologica como base para realizagdo do PDT. O modelo porposto por Shulz et al.
(2000) foi embasado naquele proposto por Clausing (1994), porém as atividades
propostas por Shulz et al. (2000) para o PDT sdo apresentadas de maneira mais bem
detalhadas.

Influenciados pelo método design for six sigma, Creveling et al. (2003)
propuseram um modelo para o PDT e transferéncia de tecnologias aos projetos de novos
produtos. Esse trabalho sugere uma série de métodos e ferramentas (como o QFD,
TRIZ, Technology Roadmap, FMEA ¢ analise de risco, por exemplo) que podem
auxiliar a equipe envolvida com esses processos de desenvolvimentos.

Cooper (2006) e Cooper (2007) apresentaram um modelo, baseado no stage-
gates, para auxiliar gestores e equipe envolvida com o PDT e transferéncia das
tecnologias desenvolvidas aos projetos de novos produtos.

Os modelos propostos por esses autores (CLAUSING, 1994; SHULZ et al.,
2000; CREVELING et al., 2003; COOPER, 2007) tratam da questio de PDT e

transferéncia para os projetos de novos produtos. E importante ressaltar que esses

3 Esses foram os modelos encontrados na literatura consultada, que apresentam preposi¢des para o PDT e
transferéncia de tecnologias desenvolvidas ao DP.
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trabalhos consideram empresas que possuem a area de P&D bem estruturada, o que

normalmente ocorre em grandes empresas. Além disso, esses trabalhos ndo tratam de

atividades criticas para a integracido (colaboracdo e interacdo) entre trabalhos de

diferentes funcdes e especialistas envolvidos com o desenvolvimento e transferéncia de

tecnologias a um ou mais produtos durante o PDP.

Com o objetivo de melhor ilustrar esses conceitos relacionados as interfaces de
transferéncia de tecnologias a um ou mais produtos durante o PDP, os proximos
paragrafos tratam desse tema a partir de exemplos empiricos, apresentados e discutidos
em trabalhos académicos.

Evans e Gausslin (2005) exemplificam a interface entre desenvolvimento de
produtos e de tecnologias a partir do exemplo da tecnologia de circuito integrado. Essa
tecnologia foi desenvolvida com o intuito de diminuir o tamanho de transistores,
resistores e capacitores em aplicagdes de computador. A grande vantagem dessa
tecnologia ter sido desenvolvida, segundo os autores, reside em sua maturidade e
flexibilidade, ja4 que atualmente ela ¢ incorporada em iniimeros outros produtos, como
por exemplo, relogios de pulsos, microcomputadores e até naves espaciais.

Clausing (1994) buscou diferenciar desenvolvimento de produtos e
desenvolvimento de tecnologias, utilizando o exemplo da tecnologia fotocopiadora
desenvolvida pela empresa Xerox. Esse autor destacou o desenvolvimento dessa
tecnologia que foi transferida e incorporada a varios tipos de produtos, como maquinas
copiadoras e, posteriormente, diversas impressoras ¢ também aparelhos de fax.

Clark e Fujimoto (1991) e Lakemond et al. (2007) observaram que ¢ comum que
um unico produto incorpore diversas tecnologias. Tal situacdo ¢ explicitada no estudo
de Jugend (2006) que notou que pequenas e médias empresas nacionais de base
tecnoldgica do setor de automagdo de controle de processos possuem, como principais
produtos, sistemas de controle (temperatura, pressao, umidade, entre outros),
indicadores (temperatura, vazao, poténcia, entre outros), painéis voltados a automagao,
sensores € controladores 16gico programaveis. A existéncia desses produtos deve-se ao
desenvolvimento e transferéncia, principalmente, das seguintes tecnologias: eletronica,
de software, mecatronica e de telemetria, que vém evoluindo para atender as demandas
do setor.

Ao analisar a questdo da transferéncia de tecnologias a um ou mais produtos ao
longo do PDP em uma multinacional japonesa do setor de automacao industrial, Jugend

e Silva (2009) identificaram que o seu centro de P&D vem desenvolvendo a tecnologia
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de chips que retinem diversas funcionalidades. Depois de tornar essa tecnologia madura,
a empresa pretende transferi-la e incorporé-la aos diversos sensores comercializados por
ela.

Exemplo notoério recente sobre a transferéncia entre desenvolvimento de
tecnologias e desenvolvimento de produtos é o caso brasileiro do flex fuel
(bicombustivel), inserido no contexto da industria automobilistica. De acordo com a
pesquisa de Alves (2007), desde a década de 80, a Bosch j& pesquisava o alcool no
Brasil e decidiu investir na criagdo de um sistema de inje¢do que utilizasse a0 mesmo
tempo alcool e gasolina. Em 1994, ficou pronto o primeiro protdtipo da Bosch flex fuel.
Em 1999, a empresa automobilistica Magneti Marelli anunciou, também, o
desenvolvimento da tecnologia flex fuel desenvolvida totalmente no Brasil, regida por
um programa de computador inserido no modulo de injecao eletronica.

O primeiro modelo flex fuel a chegar as revendas foi o Gol Total Flex, em abril
de 2003. No mesmo ano, o Fox 1.6 também foi lancado contendo essa tecnologia
desenvolvida pela Bosch. A aceitagdo pelo mercado dessa tecnologia fez com que as
montadoras passassem a desenvolvé-la e transferi-las a seus diferentes veiculos
langados anualmente (ALVES, 2007).

Relatando o caso do PDP na Toyota, Morgan e Liker (2008) destacam que cada
nova tecnologia desenvolvida pela empresa passa por rigorosos testes antes de ser dada
como apta (robusta) para ser incorporada a qualquer programa especifico de veiculo.

Os conceitos teoricos e exemplos empiricos apresentados ¢ discutidos ao longo
deste capitulo ilustraram diferencas entre os processos de DP e DT. Apesar dessas
diferencas, os esforcos de DT acabam, muitas vezes, sendo confundidos com os
proprios projetos de DP que, por sua vez, possuem prazos e necessidades incompativeis
com os projetos de desenvolvimento de tecnologias (SHULZ et al., 2000;
KURUMOTO, 2009).

Afinal, por se tratar do desenvolvimento e consolidagdo de um novo
conhecimento, a incerteza, associada ao desenvolvimento da tecnologia, pode ser
considerada maior que os projetos de novos produtos e, por isso, normalmente, estes
requerem maior prazo para o seu desenvolvimento (SCOTT, 2000; DREJER, 2000;
SCHULZ et al., 2000). Nobelius (2004) destaca a natureza mais incerta do DT, quando
comparada ao DP, devido a maior dificuldade para se determinar a viabilidade técnica,
datas para a comercializacdo da tecnologia e competéncias requeridas para esse tipo de

desenvolvimento.
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Creveling et al. (2003) afirmam ainda que, ao nao diferenciarem o DP e o DT, as
empresas, normalmente, incorporam aos produtos que estdo sendo desenvolvidos
tecnologias imaturas, que ndo foram desenvolvidas levando em conta as necessidades de
um processo especifico de desenvolvimento de tecnologia. De acordo com os autores,
esse fato tende a gerar problemas ao PDP como, por exemplo, atrasos no
desenvolvimento, retrabalhos de projeto de produtos e de tecnologias, custos de
desenvolvimento mais altos que o planejado e atraso para o langamento do produto.

Ao abordar as peculiaridades dos projetos de desenvolvimento de tecnologias
em relacdo aos projetos de desenvolvimento de produtos, Clarke et al. (1995), Scott
(2000), Cooper (2007) e até mesmo Deming (2003), destacam as restricdes dos métodos
financeiros convencionais de andlise de projeto (taxa interna de retorno e valor presente
liquido, por exemplo). Tais métodos, de acordo com esses autores, sdo incapazes de
predizer o sucesso financeiro futuro de uma nova tecnologia para o projeto de um novo
produto. Isso ocorre, porque a avaliacdo financeira tradicional de projetos, além de ter
uma perspectiva de prazos de tempo mais curtos, ndo ¢ um método adequado para
mensurar o risco da aplicacdo de novas tecnologias inovadoras incorporada a novos
produtos.

Diante das necessidades de se analisar os projetos de desenvolvimento de
tecnologias a partir de suas peculiaridades que, conforme tratado ao longo desse
trabalho, divergem dos projetos de novos produtos, alguns estudos que tratam do tema
gestdo da inovacdo e da tecnologia argumentam que esses processos devem ser
conduzidos e gerenciados a partir de suas peculiaridades (PHAAL et al. 2004b;
EVANS e GAUSSELIN, 2005; WHITNEY, 2007).

Como tratado neste capitulo, em diversos casos os projetos de novos produtos
dependem do desenvolvimento e transferéncia de novas tecnologias. Esse fendmeno
exige o trabalho colaborativo e interativo de diversos departamentos e especialidades
funcionais, ou seja, a integracdo entre as fung¢des e especialistas envolvidos com os
processos de DP e DT (DREJER, 2002; NOBELIUS, 2004). O proximo capitulo dessa

tese dedica-se a apresentar e discutir a questdo de integragao.



3. INTEGRACAO ENTRE DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS E DE
TECNOLOGIAS

O capitulo anterior definiu os conceitos de Processo de Desenvolvimento de
Tecnologias e de Produtos e interfaces entre esses dois temas.

O presente capitulo apresenta e discute a questdo da integracdo entre
desenvolvimento de produtos (DP) e desenvolvimento de tecnologias (DT). Para isso, o
topico a seguir introduz o conceito de integragdo. Posteriormente, aborda-se a questdo

integragao entre DP e DT.

3.1 Conceito de Integracao

Na 4area de gestdo de operacdes, o tema integracdo possui dois enfoques
distintos: da 4rea de tecnologia da informacdo e da organizacdo do trabalho
(JOHANSSON et al., 2006).

O enfoque da tecnologia da informacao aborda a questdo da integracdo a partir
de mecanismos computacionais que integram diferentes departamentos e processos.
Nessa perspectiva, cabe destacar o CIM (Manufatura Integrada por Computador) que
visa, por meio de computadores, integrar diversas fungdes de uma empresa em todas as
fases do ciclo de fabricagdao do produto (ROZENFELD, 2000) e o ERP (Enterprise
Resource Planning) que, por meio da tecnologia de informagdo, tem por objetivo
integrar as diversas fungdes presentes nos diferentes processos de negdcio de uma ou
mais empresas (JARULATIS, 2007).

Como este trabalho ndo trata da questao da tecnologia de informacao, e sim de
como diferentes departamentos e especialidades realizam esfor¢cos conjuntos com o
objetivo de desenvolver e transferir novos conhecimentos (solugdes tecnoldgicas) a um
ou mais produtos durante o PDP, serd utilizado o enfoque de integragdo tratado pela
area de organizagado do trabalho.

Na perspectiva da organizacdo do trabalho, o tema integracio vem sendo
estudado ha algumas décadas no ambiente académico. Seu conceito classico foi definido
por Lawrence e Lorch (1973) da seguinte forma:

“a qualidade do estado de colaboragdo existente entre
departamentos necessarios para realizar a unidade de esforcos de
acordo com as exigéncias do ambiente.” LAWRENCE ¢ LORCH
(1973, p. 28).
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Segundo Lawrence e Lorch (1973), a medida que as empresas crescem,
diferenciam-se em partes, formam departamentos ou funcdes que possuem diferentes
estruturas, tarefas e pontos de vista sustentados pelos especialistas funcionais (que
possuem educagdo, experiéncias anteriores e sdo conhecedores de tarefas especificas,
relacionadas com a area funcional na qual estdo alocados). Esse fato gera, de acordo
com esses autores, a diferenciacao.

Na area de gestdo de operacdes, o fendmeno da diferenciaciao ¢ bem ilustrado no
trabalho de Hansen (1992). Esse autor afirma que a grande dificuldade para a integracao
consiste justamente em conhecimentos e pontos de vista divergentes entre o pessoal que
trabalha na area técnica e tecnologica e aquele que atua na area de gestao.

Nesse sentido, Crosby (1993) destaca que o modelo departamental/funcional de
gestdo se configura como elemento dificultador para a integracdo. Esse autor ilustra essa
dificuldade de integragdo, proveniente desse tipo de estrutura organizacional, a partir da
seguinte afirmacao:

“Os negocios tém sido conduzidos de forma compartimentalizada
ha séculos. O departamento de marketing ndo conversa muito com o
departamento de vendas, que tem pouco a ver com o departamento de
produgdo, que por sua vez esta pouco se lixando para o departamento
financeiro, que por sua vez, nem sabe onde ¢ o departamento de
expedicdo.” CROSBY (1993, p. 12).

Diante dessa problematica, Lawrence ¢ Lorch (1973) ressaltam a necessidade do
funcionamento integrado dessas partes (departamentos/fungdes) para que o sistema
inteiro seja vidvel. De acordo com esses autores, para que as empresas atinjam seus
objetivos, faz-se relevante que os esforcos de seus departamentos e especialistas sejam
integrados e orientados para as mesmas finalidades.

Na ultima década, Drejer (2002) destacou a importancia dada pelo tema
integracdo, quando afirmou que esse ¢ um tema “quente” para pesquisas na area de
gestdo. Esse interesse pelo tema pode ser visualizado no quadro 3.1, que apresenta
publicagdes em diferentes campos do conhecimento em gestdo de operagdes que

investigaram o tema integracgao.
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QUADRO 3.1 - Alguns Trabalhos na Area de Gestdo de Operagbes que
Abordaram o Tema Integracéo.

Foco da pesquisa Publica¢des

Integragdo entre empresas localizadas em

diferentes paises. Florenzano (1999), Trautmann et al. (2007)

Integragdo entre especialistas de diferentes fungdes

envolvidos em projetos de P&D. Sicotte ¢ Langley (2000)

Kahn (1996), Griffin e Hauser (1996), Souder et
al. (1998), Maltz et al., (2001), Leenders e

Integracgdo funcional para o PDP. Wierenga (2002), Sherman et al. (2005),Carvalho
(2006), Ljungvist et al. (2008), Garcia et al. (2008)
e Laugen e Boer (2008)
Integracao entre’ fung¢bes na industria de Bailey (1999)
semicondutores.
Integracao entre as fungdes Fnyolwdas com o Kahn e Mentzer (1996)
processo de logistica.
Integracdo entre as fungdes envolvidas com os Olson et al. (2001); Johansson et al. (2006) e
processos de DT, DP e produgao. Lakemond et al. (2007)

Iansiti (1995), Eldred e McGrath (1997a, b), lansiti

Integracdo entre os processos de DP e DT ) ]
(1998), Drejer (2002), Nobelius (2004).

Na literatura consultada, as defini¢des para integragdo parecem seguir uma linha
convergente. Uma possivel explicagdo para isso € que todas elas sdo influenciadas pelos
trabalhos de Lawrence e Lorch®.

Souder et al. (1998), Leenders e Wierenga (2002) e Trautmann et al. (2007)
apontam que a integragdo ocorre quando varios dos subsistemas, areas de conhecimento
e/ou fungdes de uma empresa buscam realizar tarefas conjuntas, buscando atingir os
objetivos comuns. Souder et al. (1998) ressaltam , ainda, que para haver integracdo ¢
necessaria a presenca de “espirito de equipe” entre os diferentes especialistas
funcionais.

Hansen (1992) define integracdo como a combinagdo de atividades que visam a
atingir um conjunto de objetivos. Para que ocorra a integragao, esse autor enfatiza que ¢
necessario buscar a unanimidade de pontos de vista e decisdes entre diferentes
individuos e departamentos envolvidos em determinado processo.

Tendo em vista a realizacdo de trabalhos comuns e alcance de objetivos
similares, Crosby (1993), Kahn (1996), Kahn e Mentzer (1996), Sicotte e Langley

(2000) e Ljungvist et al. (2008) apontam que a integragdo ocorre quando existe

* Os trabalhos de Hansen (1992), Iansiti (1995), Kahn (1996), Kahn e Mentzer (1996), Griffin e Hauser
(1996), lansiti (1998), Souder et al. (1998), Sicotte e Langley (2000), Maltz et al. (2001), Nobelius (2004)
e Trautmann et al. (2007) se basearam no conceito proposto por Lawrence e Lorch (1973) para definir
integragdo.
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suficiente ou alta intensidade de colaboragado e interagao entre os departamentos/fungdes
de uma empresa.
Baseada nesses trabalhos, esta tese entende integracdo como o trabalho

colaborativo e interativo entre diferentes departamentos e/ou especialistas presentes em

uma empresa que necessitam realizar trabalhos conjuntos com o proposito de atingir

objetivos comuns.

Diante dessa defini¢do, faz-se relevante definir os conceitos de colaboragdo e
interacao.

Para Kahn (1996), Kahn e Mentzer (1996) e Florenzano (1999), a colaboragdo ¢
caracterizada quando existe disposi¢cao e boa vontade para o trabalho em conjunto entre
diferentes funcdes e/ou especialistas de uma empresa. Nesse sentido, a colaboragdo
busca minimizar o fendmeno da diferenciagdo, uma vez que visa a atingir maiores
niveis de entendimento, confianca mutua e também compartilhar mesma visao, recursos
e informacdes, tendo em vista o alcance de objetivos comuns.

A interagdo abrange as atividades de comunicagdo, sejam elas verbais, tais
como: reunides, conversas informais, teleconferéncias e chats on line; ou documentais,
como e-mails, memorandos, relatorios e  formularios (KAHN,1996;
FLORENZANO,1999). A interagdo, de acordo com Katz e Allen (1997), também pode
ser classificada a partir da comunicagdo mediante mecanismos formais e informais.

Conforme apresentado e discutido no capitulo anterior, o bom desempenho do
PDP depende da integracdo entre diferentes fungdes. Como essa tese tem como foco o
tema integracao entre DP e DT, serdo tracadas consideragdes apenas sobre esse tema,

que sera detalhado no préximo topico.

3.2 Dimensdes para Integragdo entre Desenvolvimento de Produtos e
Desenvolvimento de Tecnologias
No contexto da integragdo para o PDP, a figura 3.3, proposta por Kahn (1996),

ilustra ¢ desdobra os conceitos de colaboragao e interacao.



35

Desempenho

Desempenho do Desenvolvimento de Produto

Desempenho da Gestdo do Desenvolvimento de Produto

7\

~ Colaboracao
Interacéo §
Metas Coletivas
Encontros .
. . Entendimentos Comuns
Comissdes/Times L. .
Atividades Informais
Telefonemas .
. Compartilhamento de
E-mails
. o Recursos
Procedimentos Padrdes -
Visdao Comuns
Memorandos oy i
Fax Espirito de Grupo

Integracéo

FIGURA 3.3 - O Modelo de Integracdo Funcional (fonte: KAHN, 1996, p. 141).

Complementando o trabalho de Kahn (1996), Jassawalla e Sashittal (1998)
apontam que a intera¢ao também deve contemplar a coordenagdo’ entre os participantes
do PDP e o compartilhamento de informagdes e visdes de diferentes fungdes e
especialistas envolvidos com esse processo. Para esses autores, a colaboragdo ocorre
quando os diferentes especialistas funcionais, envolvidos com o PDP, atingem elevados
niveis de participacdo ao longo do processo de desenvolvimento, comunicam-se e
trocam informagdes de maneira intensa, sdo capazes de compreender as necessidades e
limitagcdes das demais fungdes e realizam trabalhos pensando em ganhos sinérgicos e
nao funcionais/departamentais.

Grande parte dos trabalhos que trataram da integracdo funcional para o PDP
investigaram a integracdo entre as fungdes de Marketing, Engenharia e P&D (GRIFFIN
e HAUSER, 1996; SOUDER et al., 1998; MALTZ et al., 2001; LEENDERS e
WIERENGA, 2002; PARK et al., 2009), fato que demonstra o interesse € a importancia
do tema integracdo entre DP e DT no contexto de gestdo do PDP.

Por depender do trabalho colaborativo e interativo entre diferentes func¢des e/ou
especialidades presentes em uma empresa no que se refere a criagdo de conhecimentos

(solugdes tecnologicas) a serem transferidos a um ou mais produtos durante o PDP,

> Recorrendo &s propostas de Fayol, Escrivdo Filho e Perussi Filho (2008) apontam que coordenar
significa harmonizar todos os atos, tarefas ou atividades da empresa, a fim de facilitar o seu
funcionamento.
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Eldred e McGrath (1997a,b) e Nobelius (2004) destacaram que a ocorréncia da
integracdo entre os trabalhos de DP e DT ndo se constitui em atividade trivial.

Johansson et al. (2006) ilustram a complexidade para a integragdo entre DP e DT
ao destacar que, para o desenvolvimento de produtos de alto contetido tecnologico, a
funcdo que desenvolve tecnologias esta diretamente relacionada com aquelas fungdes
que atuam com o DP. Isso ocorre porque a funcdo que desenvolve tecnologias deve
prover novas idéias, materiais, componentes e ferramentas as atividades de
desenvolvimento de produtos. Dessa forma, para esses autores, a eficiéncia das
atividades do PDP depende de estrutura e cultura organizacional adequadas para a
integragdo entre funcdes e especialistas envolvidos com os processos de DP e DT.

Nesse sentido, Roussel et al. (1992) ressaltam a relevancia dos gerentes de P&D
em colaborarem e compartilharem seus pontos de vista com os demais gerentes
funcionais de uma empresa. Olson et al. (2001), por sua vez, verificaram, que a maior
colaboragao entre as fun¢des Marketing e P&D no pré-desenvolvimento possui forte
associacdo com o bom desempenho do PDP.

Para Iansiti (1998), o bom desempenho das atividades de inovagdo tecnologica
de produtos depende da habilidade da empresa em integrar conhecimentos presentes nas
diferentes areas/fungdes envolvidas com os processos de DP e DT.

Apesar dessas recomendagdes de integracdao, Katz e Allen (1997) notaram que,
em muitas empresas, ¢ comum o isolamento das fungdes P&D e Engenharia. Dessa
forma, segundo esses autores, a troca de idéias e informag¢des com as demais fungdes
tende a ser insuficiente, o que pode gerar dificuldades para as atividades de inovagao
tecnologica de produtos.

Os trabalhos de Griffin e Hauser (1996) e Park et al. (2009) convergem em
destacar que a dificuldade de integragdo entre as fungdes envolvidas com o DP e DT,
ocorre, principalmente, em virtude do crescimento das empresas e consequente aumento
da complexidade gerencial, quando normalmente as fungdes Marketing, Engenharia ¢
P&D se tornam muito especializadas, com visdes e objetivos diferentes, atuando de
formas isoladas e com insuficiente colaboragdo, comunicacdo e compartilhamento de
conhecimentos com as demais fungdes. Ou seja, esses autores notaram a presenca do
fenomeno da diferenciacdo no que se refere a integragdo entre DP e DT.

Ao pesquisar, em empresas suicas, a questdo da comunicagdo entre diferentes
funcdes envolvidas com o PDP, Lackus et al. (2007) notaram que os obstaculos de

comunicag¢do nao estao limitados apenas as dificuldades de padronizacao de linguagens,
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mas sao também decorrentes da baixa disposi¢do que as especialidades funcionais
possuem em compreender as necessidades e opinides das demais func¢des envolvidas
nos trabalhos de desenvolvimento.

Essas visdes e especialidades funcionais dispares constituem-se, de acordo com
Roussel et al. (1992), nos principais obstaculos para efetiva integracao entre a fungao
P&D com as demais fungdes de uma empresa

Além disso, Clausing (1994), Griffin e Hauser (1996) e Maltz et al. (2001)
observaram que, muitas vezes, os problemas comuns de integracdo entre essas fungdes
sdo derivados da rivalidade entre os departamentos de Engenharia, desenvolvimento de
tecnologias (normalmente representado pela fun¢ao P&D) e Marketing.

Clausing (1994) notou que, quando ocorre rivalidade entre fung¢des envolvidas
com o PDP, a fun¢do Engenharia tende a resistir as tecnologias propostas pela fungdo
P&D e tenta ela mesma desenvolver suas proprias tecnologias. O mesmo ocorre na
funcdo P&D, que tende a opor-se aos projetos de produtos propostos pela Engenharia.
Investigando a integracdo entre as fun¢des P&D e Marketing, Maltz et al. (2001)
apontam que a rivalidade entre essas funcdes tende a diminuir o fluxo e qualidade de
informagdes que essas fungdes devem trocar ao longo do PDP.

Ao analisar essa questdao sob a dtica da evolugdo da organizacao do trabalho,
Sim et al. (2007) ressaltaram que a dificuldade de integracdo entre os departamentos
envolvidos com o PDP deve-se, em grande parte, as influéncias oriundas da
administracdo cientifica que, durante muito tempo, advogou que, para melhor gerenciar
também o desenvolvimento de novos produtos, era necessario dividir suas atividades
em departamentos e/ou fun¢des, utilizando-se da abordagem sequencial.

E importante ressaltar que a integrago entre as fun¢des envolvidas com o DP e
DT nao deve ter necessariamente o mesmo grau de intensidade em todas as empresas
que desenvolvem produtos e tecnologias. Apoiando-se na teoria contingencial, Souder
et al. (1998) sugerem que o ambiente onde a empresa se encontra possui relagdo direta
com a necessidade de integracdo. Esses autores apontam que, em condi¢des de ambiente
externo previsivel, estavel e pouco dinamico, o alto grau de integrag¢do entre as fungdes
envolvidas com o PDP ndo se faz relevante. Por outro lado, em ambientes mais
dindmicos e instaveis, faz-se necessario maior grau de integracdo entre as funcgdes
envolvidas com os processos de DP e DT.

Os trabalhos de Eldred e McGrath (1997b), lansiti (1998), Drejer (2002) e

Nobelius (2004) investigaram especificamente o fendmeno da integracao entre DP e DT
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e propuseram dimensdes para a analise da realizacdao dessa integracdo. Tendo por base
esses trabalhos, o quadro 3.2 apresenta a defini¢do da integracdo entre DP e DT e faz
uma breve descricdo das dimensdes propostas por esses trabalhos para a andlise da

realizacdo dessa integracao.

Interpretando esses trabalhos (ELDRED e McGRATH, 1997b; IANSITI,1998;
DREJER,2002; NOBELIUS, 2004), esta tese entende integracdo entre DP ¢ DT como

os trabalhos conjuntos entre diferentes departamentos e especialistas funcionais com o

objetivo de criar conhecimentos e/ou solucdes tecnologicas para serem transferidas a

um ou mais produtos durante o PDP.

Apesar de proporem elementos para a andlise da integracdo entre DP e DT, os
trabalhos de Eldred e McGrath (1997b), Iansiti (1998), Drejer (2002) e Nobelius (2004)
apresentaram poucas recomendagdes praticas de como melhor gerenciar as atividades de
integracao entre DP e DT. Interpreta-se que os elementos propostos por esses autores
para a operacionaliza¢do dessa integragdo sdo genéricos e ndo apresentam orientagdes
praticas para melhor operacionalizar a integracdo entre DP e DT.

Faz-se necessario, portanto, avangar no sentido de se propor praticas de gestao
com potencial de aplicagdo em cada uma das dimensdes propostas para a realizagdo da
integracao entre DP e DT. O proximo capitulo, por meio da estrutura proposta, dedica-
se a sugerir praticas com potencial de aplicacdo em cada uma das dimensoes.

Em conformidade a proposta desses autores (ELDRED e McGRATH, 1997b;
IANSITI, 1998; DREJER, 2002; NOBELIUS, 2004), os proximos paragrafos deste
capitulo detalham essas dimensdes para se analisar a integragdo entre DP e DT.

Baseado-se nos trabalhos de Eldred e McGrath (1997b), lansiti (1998), Drejer
(2002) e Nobelius (2004), esta tese entende que a integracao entre DP e DT pode ser

analisada a partir das seguintes dimensdes: Visdo Compartilhada, Atividades para a

Transferéncia e Gestdo da Transferéncia.

E possivel observar algumas similaridades e complementaridades entre as
propostas apresentadas pelos trabalhos de Eldred e McGrath (1997b), Iansiti (1998),
Drejer (2002) e Nobelius (2004) para a analise da integracdo entre DP e DT.
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QUADRO 3.2 - Defini¢Bes e Analises para a Integracdo entre Desenvolvimento de Produtos e Desenvolvimento de Tecnologias.

TRABALHOS

Eldred e McGrath (1997a,b)

lansiti (1998)

Drejer (2002)

Nobelius (2004)

Integracgdo entre

Relagdes entre os processos de
desenvolvimento de tecnologias e de
produtos, com o objetivo de transferir e

Conjunto de atividades que visam criar
conhecimentos (tecnologias) para serem

Coordenacgdo e jungdo entre as decisdes

Relagdo entre as atividades do
P&D e do DP para a construgao
do conhecimento aplicado

DPeDT incorborar as novas tecnologias aos transferidas/integradas ao longo do de DP e decisdes de DT. (solugdes tecnoldgicas) e a sua
esfor ngde desenvolvimento d§ rodutos processo de desenvolvimento de produtos. transferéncia aos programas de
¢ p ’ desenvolvimento de produtos.
3 Dimensdes: . ~ . ~ . ~
3 Dimensdes: 3 Dimensoes: 3 Dimensdes:
a) Sincronizag¢do 5 . . . N
a) Sincronizagdo a) Geragdo da Tecnologia a) Aspectos a) Estratégia e Sincronizagdo
O DT e o DP devem estar sincronizados. . ~ Operacional
Apenas tecnologias prontas devem ser Quanto mais se conhece sobre as | Cada fungdo de uma  empresa
trgnsferi das aos produtos. O fime de possibilidades tecnoldgicas, melhor sera a | (manufatura, marketing, P&D, | Considera as questdes de prazos
desenvolvimento dsI:) tecnolo' ia deve iniciar qualidade das escolhas tecnoldgicas em | engenharia, por exemplo) “enxerga” | para o DT e transferéncia da
seus trabalhos depois d§ definido o determinado contexto de aplicagdo (PDP). | tecnologia e produto a partir de um | tecnologia  desenvolvida  aos
conceito do bro dutop A experimentagdo ¢ o principal mecanismo | angulo diferente. E importante integrar | programas de DP. Visa alinhar
p ) de construgdo ¢ aumento de informagdes | essas visdes com o objetivo final de | questdes de prazos do
b) Equalizagdo da Tecnologia sobre possibilidades tecnologicas. atender as necessidades dos clientes. desenvolvimento e maturidade da
p 2
- ~ . .. tecnologia desenvolvida as
Envolve analise de todos os aspectos | b) Reteng¢do do Conhecimento b) Atividades estraté gias de oro dutz)/s v
técnicos do novo produto, e a avaliagdo e . . . . . g p )
.| Visa a complementar o conhecimento | Tentativa de integrar tecnologias ao o
levantamento do escopo da tecnologia . ~ ~ . . b) Transferéncia de Escopo
Formas de desenvolvida que serd requerida ao DP gerado nas experimentagdes (geracdo da | longo das cadeias de atividades de
andlise da d 4 ’ tecnologia) com o conhecimento que os | desenvolvimento de produtos de uma | Conhecimento gerado pelo DT
integracdo entre | c) Gestdo da Transferéncia Tecnologica individuos ja possuem. Faz-se relevante que | empresa (visao de processos). que necessita ser transferido ao
DPeDT Definicio do time (que deve ser a empresa adote mecanismos para reter esse ) Diferencas entre Horizontes de DP. As categorias gerais de
. . e conhecimento e integrd-lo em produtos tecnologias a serem transferidas
multifuncional) para a transferéncia da futuros Tempos sdo: informacdes erais
tecnologia. As regras e responsabilidades ) . . . S ~ ¢ & ’
. N . Tendo em vista que os ciclos de vida de | informagdes especificas,
de cada um dos membros do time de | ¢) Aplicacdo do Conhecimento R . .
produtos e tecnologias sdo diferentes, ¢ | hardwares, procedimentos ou

transferéncia de tecnologia devem estar
claramente definidas. Esse time deve se
envolver com o time de desenvolvimento
de produtos apos definido o conceito do
produto.

Busca aplicar o conhecimento retido e

gerado em determinado contexto de
aplicagdo (produto e/ou processo de
produg@o).

importante que os produtos e tecnologias
sejam desenvolvidos em seus devidos
periodos de tempos. Devem ser
consideradas também quais tecnologias
serdo  desenvolvidas e  diferentes
horizontes de tempos para o DT e DP.

praticas.

¢) Gesto da Transferéncia

Envolve  questdes  gerenciais
(formagdo de equipes, cultura
organizacional, lideranca e formas
de comunicagdo, por exemplo)
relacionadas a como transferir
novas tecnologias ao DP.
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A dimensdo Visao Compartilhada tem como fundamento a dimensao Aspectos
proposta por Drejer (2002). A dimensdo Atividades para a Transferéncia tomou por
base a dimensdo Atividades apresentada por Drejer (2002), porém, conforme as
propostas de Eldred e McGrath (1997b), Iansiti (1998) e Nobelius (2004), foi possivel
observar e interpretar relagdes e complementaridades entre as propostas desses autores
com a dimensdo Atividades apresentada por Drejer (2002). Por fim, a dimensdo Gestdo
da Transferéncia tem como fundamento, principalmente os trabalhos de Eldred e
McGrath (1997b) e Nobelius (2004)°.

Essas propostas para andlise da integragdo entre DP e DT serdo apresentadas de

forma detalhada e discutidas nos proximos paragrafos (itens a, b e c).

3.2.1 Dimensdo: Visdo Compartilhada

No que se refere a transferéncia de tecnologias a um ou mais produtos durante o
PDP, Drejer (2002) também reforca a ocorréncia do fendmeno da diferenciacao,
argumentando que, normalmente, cada departamento “enxerga” questdes referentes a
produtos e tecnologias a partir de sua propria perspectiva. Tendo como foco a
transferéncia de novas tecnologias aos programas de DP, esse autor afirma que, com o
objetivo comum de atender as necessidades dos clientes, faz-se relevante buscar uma
visdo comum entre os diferentes departamentos/fungdes e especialistas que atuam nos
processos de desenvolvimento de produtos e de tecnologias.

De acordo com Drejer (2002), para aumentar o potencial mercadologico do
produto desenvolvido, os profissionais de diferentes fungdes que atuam em DP e DT
devem entender as necessidades dos clientes, para entdo definirem conceito de produtos
e tecnologias a serem desenvolvidos. Dessa maneira, para esse autor, faz-se relevante
que a empresa realize esfor¢os para alinhar ao méximo as visdes ¢ entendimentos sobre
necessidades de clientes com as caracteristicas e possibilidades de produtos e de
tecnologias a serem desenvolvidos.

Apesar de ndo tratar diretamente da questdo integracdo entre DP e DT, Calabrese
(1997) notou que o PDP tem maior probabilidade de éxito se as fung¢des P&D e

Engenharia compreenderem as necessidades dos clientes e se a fungdo Marketing

% Drejer (2002) propde trés dimensdes para a analise da realizacio da integragdo entre DP ¢ DT: aspectos,
atividades e sincronia. Entretanto, diferentemente dos trabalhos de Eldred e McGrath (1997b) e Nobelius
(2004), Drejer (2002), ndo aborda a dimensdo gestdo da transferéncia para a analise da integracdo entre
DP e DT.
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compreender as capacidades e limitagdes tecnoldgicas da empresa. Essa mesma visao de
diferentes func¢des sobre necessidades de clientes, DP e DT requer, de acordo com esse
autor, intensa colaboragdo e interacdo para o alinhamento de visdes entre os
departamentos/fung¢des envolvidos com as atividades de desenvolvimento de produtos e

de tecnologias.

3.2.2 Dimensao: Atividades de Transferéncia

Segundo Drejer (2002), essa dimensdo consiste na integracdo entre as atividades
realizadas pela fung¢do que desenvolve tecnologias (normalmente a P&D) com as
demais fungdes e atividades da empresa, especialmente aquelas que fazem parte do
PDP.

De acordo com Drejer (2002), para que essa dimensdo seja operacionalizada ¢
necessario que a funcdo que desenvolve tecnologias contribua com as atividades de
atendimento as necessidades de clientes e também forneca informagdes e materiais
necessarios as demais fungdes envolvidas com o PDP. Por exemplo, a fungdo que
desenvolve tecnologias pode fornecer informagdes sobre o escopo da tecnologia e
também participar do processo de transferéncia e incorporacdo da tecnologia
desenvolvida a um ou mais produtos durante o PDP.

Além disso, como essa dimensdo requer integracdo entre as atividades realizadas
pela funcdo que desenvolve tecnologias com as atividades envolvidas com o PDP,
conforme argumentos apresentados por Iansiti (1998), entende-se que a aplicacdo do
conhecimento gerado e desenvolvido pela fungdo que desenvolve tecnologias ao longo
do PDP também ¢ uma variavel relevante ao se analisar a dimensdo Atividades de
Transferéncia.

Os trabalhos de Clausing (1994), Eldred e McGrath (1997b), lansiti (1998),
Schulz et al. (2000), Drejer (2002), Creveling et al. (2003), Nobelius (2004) e Cooper
(2006) tratam de atividades especificas de integracdo realizadas pela fung¢do que
desenvolve tecnologias com as demais que fazem parte do PDP.

A partir da leitura desses trabalhos, interpreta-se que essa dimensao (Atividades
de Transferéncia) pode ser melhor analisada a partir das seguintes subdimensoes:
Equalizagdao da Tecnologia, Transferéncia de Escopo, Aplicacdo do Conhecimento e

Sincronia. A seguir, apresenta-se e discute-se cada uma dessas subdimensdes.
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bl) Subdimensao: Equalizacao da Tecnologia

O mecanismo Equalizacdo da Tecnologia, proposto por Eldred e McGrath
(1997b), visa a avaliar as necessidades de esforcos do DT que serdo demandados pelos
programas de DP. O objetivo da Equalizagdo da Tecnologia consiste em verificar as
necessidades dos programas de DP para, entdo, avaliar o conteudo tecnoldgico
necessario a ser desenvolvido e transferido a esses programas.

Nesse sentido, Eldred e McGrath (1997b) recomendam que o inicio da conducao
das atividades de avaliacdo dos principais conceitos de tecnologias que deverdo ser
transferidas aos programas de DP deve ocorrer somente ap6s a definicdo do escopo do

produto.

b2) Subdimensao: Transferéncia de Escopo

De acordo com Nobelius (2004), a Transferéncia de Escopo refere-se ao
conhecimento tecnoldgico que sera efetivamente transferido e incorporado a um ou
mais produtos ao longo do PDP. Segundo esse autor, a transferéncia de escopo pode se
manifestar, principalmente, por meio de informagdes gerais, informagdes especificas,
resultados de testes, procedimentos, prototipos ¢ hardwares.

Teoricamente, depois de madura, a tecnologia desenvolvida passa a ser
transferida aos programas de DP (ELDRED e McGRATH, 1997b). A transferéncia e
incorporacdo de tecnologias desenvolvidas e maduras a um ou mais produtos durante o
PDP ¢ considerada por autores como Clausing (1994), Shulz et al. (2000), Creveling et
al. (2003) e Cooper (2006) como a ultima etapa do processo de desenvolvimento de
tecnologias.

As figuras 3.2 e 3.3, presentes nos modelos de processo de desenvolvimento de
tecnologias propostos por Shulz et al. (2000) e Creveling et al. (2003), ilustram, na area

em destaque, a etapa de transferéncia de escopo (fase 4 - nos dois modelos).
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FIGURA 3.2 - Processo de Desenvolvimento da Tecnologias - Modelo de Shulz et
al. (fonte: adaptado de SHULZ et al., 2000).

FIGURA 3.3 - Processo de Desenvolvimento de Tecnologias - Modelo de Creveling
et al. (fonte: adaptado de CREVELING et al., 2003).

Tendo em vista a otimizagao de testes associados a transferéncia e incorporagao
de novas tecnologias a um ou mais produtos ao longo do PDP, Creveling et al. (2003) e
Cooper (2006) recomendam que essas atividades (Transferéncia de Escopo) envolvam

intensa integragdo entre os membros que atuam nas fungdes técnicas da area de DT e
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Além disso, com a finalidade de melhor conhecer caracteristicas da tecnologia a
ser transferida e incorporada aos projetos de produtos, nessa etapa, de acordo com
Cooper (20006), ¢ relevante que o pessoal que trabalha no desenvolvimento de produtos
passe a estudar os resultados dos testes da tecnologia desenvolvida, especialmente
aqueles realizados na etapa de desenvolvimento robusto’. De maneira geral, essa
integracdo faz-se relevante, pois, segundo Nobelius (2004), para fazer os ajustamentos
necessarios de produtos, o pessoal da Engenharia deve ter um profundo entendimento

sobre as principais escolhas feitas pelo pessoal que desenvolve tecnologias.

b3) Subdimensao: Aplicagao do Conhecimento

Sob a perspectiva do conhecimento, lansiti (1998) afirma que o processo efetivo
de integracdo da tecnologia depende da aplicacdo de conhecimento gerado e retido pela
funcao que desenvolve tecnologias ao longo das atividades do PDP.

No que se refere a geragdo do conhecimento, Iansiti (1998) recomenda a
utilizagdo rotineira de praticas de experimentacao (projetar e testar possiveis aplicagdes
de solugdes tecnoldgicas) como meio para se aumentar o conhecimento, informagoes e,
como consequéncia, melhorar a tomada de decisdo acerca o conceito final da tecnologia
que sera desenvolvida e transferida aos programas de novos produtos.

[ansiti (1998) complementa esse raciocinio afirmando que o conhecimento
gerado via experimentacao deve ser complementado pelo conhecimento ja disponivel e
acumulado pelos funcionarios da empresa ao longo do tempo. Nesse sentido, lansiti
(1998), e também Nobelius (2004), ressaltam a importancia da ado¢do de mecanismos
gerenciais que retenham os conhecimentos adquiridos pelos individuos e transfiram
esses conhecimentos retidos para os projetos de desenvolvimento futuros. O que pode
ocorrer via mecanismos de conversao do conhecimento®.

Seguindo esse raciocinio, lansiti (1998) sugere que o conhecimento gerado e
retido pela area de DT deve ser aplicado ao longo das atividades do PDP, o que pode
ocorrer mediante o compartilhamento de conhecimentos e informagdes entre as fungdes

envolvidas com o DP e DT.

7 Segundo Clausing (1994), Shulz et al. (2000) e Creveling et al. (2003) esses testes consistem em
verificar se a tecnologia desenvolvida ¢ resistente e madura, de forma a garantir que, quando transferidas
e incorporadas aos produtos, sejam capazes de apresentar um desempenho satisfatorio a diferentes
condicdes externas, internas e de estresse ao longo do ciclo vida planejado para ela. Para essa analise
podem ser utilizados, por exemplo, trabalhos de caracterizagdo técnica e constru¢do de prototipos da
tecnologia desenvolvida.

¥ Para uma revisio tedrica mais profunda sobre os mecanismos de conversio do conhecimento no
contexto do PDP, veja Silva (2002).
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Ao analisar essa questdo, Calabrese (1997) notou que a intensa colaboracao e
interagdo (formal e/ou informal) entre fungdes e especialistas presentes nos processos de
DP e DT sao elementos fundamentais para as transferéncias e compartilhamento de

conhecimentos, e consequente aplicagdo do conhecimento.

b4) Subdimensao: Sincronia

O tempo necessario para o desenvolvimento da tecnologia e transferéncia da
mesma a um ou mais produtos durante o PDP ¢ tratado a partir do conceito de
sincroniza¢do. Conforme destacam os trabalhos de Eldred e McGrath (1997b), Drejer
(2002), Nobelius (2004) e Kurumoto ¢ Amaral (2009), o planejamento de sincronizagdo
de tempos entre DP e DT ¢ considerado questdo critica para as atividades de
desenvolvimento e transferéncia de novas tecnologias aos programas de DP.

Afinal, qualquer tomada de decisdo de produtos a serem desenvolvidos que
necessitem do DT, deve considerar periodos de tempos necessarios para o
desenvolvimento e transferéncia de tecnologias aos seus projeto. E, conforme destacado
no capitulo anterior, devido a sua maior incerteza, normalmente, o desenvolvimento de
tecnologias requer maior prazo para o desenvolvimento quando comparado ao DP
(SCHULZ et al., 2000; LAKEMOND et al., 2007).

Nobelius (2004) classifica a sincronizagdo de tempos entre DP e DT a partir de
duas categorias: estratégica e operacional. A sincronizacdo estratégica envolve o
alinhamento entre a estratégia tecnologica com a de produtos, quando planeja-se para o
médio e longo prazos a adequagdo entre tempos para o DT e sua transferéncias para os
futuros portfolio de produtos. A sincronizagdo operacional estd relacionada a acdes de
curto prazo que visam a acelerar ou mudar a forma de gerenciamento para o
desenvolvimento e transferéncia da tecnologia desenvolvida a um ou mais produtos
durante o PDP dentro dos prazos necessarios e previstos.

Diante dessa questdo, faz-se relevante o planejamento e a troca de informagdes
sobre a sincronizac¢do desses trabalhos de desenvolvimento entre fungdes e especialistas

envolvidos com os processos de DP e DT.

3.2.3 Dimensao: Gestdo da Transferéncia

Como o desenvolvimento e a transferéncia de tecnologias aos projetos de novos
produtos depende do trabalho conjunto de pessoas de diferentes departamentos que,

normalmente, possuem culturas, conhecimentos e experiéncias de trabalhos diferentes,
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Eldred e McGrath (1997b) e Nobelius (2004) argumentam que a integracao entre DP e
DT ¢ atividade complexa e seu éxito depende, em grande parte, da utilizacdo de uma
estrutura gerencial que maximize a interagdo e a colaboracdo entre diferentes
especialistas e funcdes.

Ainda, para efetivar a realizagdo das outras duas dimensdes (Visdo
Compartilhada e Atividades de Transferéncia), a dimensdo gestdo da transferéncia
ocupa um papel relevante, pois, conforme notado por Nobelius (2004), ela visa definir
as praticas que serao adotadas para o desenvolvimento e transferéncia da tecnologia a
um ou mais produtos durante o PDP. Ao tratar dessa questdo, Hansen (1992) e Katz e
Allen (1997) notaram que a gestdo da transferéncia possui potencial para atuar na
coordenacao dos trabalhos de diversos departamentos/fungdes e especialistas envolvidos
com os processos de DP e DT.

Tendo em vista o bom gerenciamento de trabalhos de diferentes fungdes e
especialistas para atingir o objetivo de desenvolver e transferir tecnologias a um ou mais
produtos ao longo do PDP, Eldred e McGrath (1997b) e Nobelius (2004) recomendam a
adocdo de praticas gerenciais que contemplem aspectos de integracdo funcional,
estrutura organizacional e perfil do lider do projeto.

Apesar de reconhecerem a importancia de questdes pertinentes a integragao
funcional, formas de estrutura organizacional e perfil do lider de projeto para a
integracdo entre DP e DT, os trabalhos de Katz e Allen (1997), Eldred e McGrath
(1997b) e Nobelius (2004) ndo descreveram, tampouco detalharam como
operacionalizar esses aspectos. O proximo capitulo desta tese tentard elucidar esses

aspectos.

Ao tratarem da questdo da transferéncia de tecnologias a um ou mais produtos ao
longo do PDP, Johansson et al. (2006) e Nobelius (2004) analisam as seguintes
questdes: o que serd transferido, quando sera transferido e como sera transferido. As
subdimensoes aqui propostas: Equalizacdo da Tecnologia, Transferéncia de Escopo e
Aplicacdo do Conhecimento estdo associadas a primeira questdo. A subdimensdo
Sincronia estd relacionada com a segunda questdo. Por fim, a dimensdao Gestdo da

Transferéncia estd associada a ultima questao.
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Diante das dimensdes aqui propostas e diversas praticas identificadas na
literatura sobre gestdo do PDP e gestdo da inovagdo e da tecnologia, o proximo capitulo

apresentara a proposta de estrutura para a integragdo entre DP e DT.



4. CONTRIBUICAO TEORICA PARA A INTEGRACAO ENTRE
DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS E DESENVOLVIMENTO DE
TECNOLOGIAS

Conforme exposto nos capitulos dois e trés desta tese, muitos programas de
desenvolvimento de produtos dependem do desenvolvimento e transferéncia de
tecnologias, o que requer efetiva integragdo entre atividades dos processos de
desenvolvimento de produtos (DP) e de desenvolvimento de tecnologias (DT).

Entende-se que os trabalhos de Eldred e McGrath (1997b), lansiti (1998), Drejer
(2002) e Nobelius (2004), apresentados e discutidos de forma detalhada no capitulo
anterior, sdo uteis para a compreensdo do fendmeno da integracdo entre DP e DT.
Porém, sdo reflexdes que pouco avangam no sentido de propor recomendagdes
especificas que auxiliem gestores interessados em melhorar a integragao entre DP ¢ DT
em suas empresas.

Este capitulo apresenta praticas com potencial de serem aplicadas em cada uma
das dimensodes (Visdo Compartilhada, Atividades para a Transferéncia e Gestdo da
Transferéncia) e subdimensdes, tratadas no capitulo anterior, para analise da integragao

entre DP e DT. A apresentacdo dessas praticas constituem-se na proposta tedrica dessa

tese.

A elaboracdo deste capitulo seguiu as recomendacdes de método de pesquisa
proposta por Eisenhardt (1989). De acordo com essa autora, para a constru¢ao de teorias
¢ fundamental a comparacao e verificagao de similaridades e diferengas entre conceitos,
teorias e hipdteses provenientes da literatura sobre a area pesquisada.

A identificacdo dos conceitos e teorias (praticas para a integracdo entre DP e
DT) foi realizada a partir de revisdo bibliografica e interpretagdo efetuadas em artigos,
livros, dissertagdes e teses da area de gestdo do processo de desenvolvimento de
produtos (PDP) e gestdo da inovagdo e da tecnologia. As revistas pesquisadas,
especialmente para esse fim, foram: International Journal of Product Innovation
Management, Research Technology Management e Technovation. A utilizacdo dessas
revistas ¢ justificada, pois, segundo o levantamento realizado por Linton e
Thongspapanl (2004), elas estdo elencadas entre os principais journals mundiais da area

de gestdo da inovacao e da tecnologia.
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Apesar de muitos desses trabalhos consultados ndo tratarem diretamente da
integracao entre DP ¢ DT, eles possuem interfaces com esse tema’.

Este capitulo ndo tem a pretensdo e nem objetiva esgotar as praticas que podem
ser utilizadas para facilitar a integracdo entre DP ¢ DT, tampouco detalhar cada uma
delas. Afinal, nenhuma ¢ objeto central desta tese. Visa, sobretudo, fornecer uma
compreensdo das mesmas e apresentar, de maneira sintética, como essas praticas
identificadas podem ser utilizadas para melhor operacionalizar as dimensdes e
subdimensoes apresentadas e, consequentemente, aumentar o conhecimento disponivel
para a melhoria da integragdo entre DP e DT.

Como ndo foram encontrados, na literatura consultada, trabalhos que
recomendem praticas de gestdo especificas para a integracdo entre DP e DT, e seguindo
a abordagem apresentada em teses de doutorados realizadas sobre o tema gestdo do PDP
(SILVA, 2002; MENDES, 2008), o potencial de relacionamento entre essas praticas
com as dimensdes para a integragdo entre DP e DT foram realizadas a partir de
reflexdes do autor desta tese.

Inicialmente, este capitulo apresenta a estrutura proposta (topico 4.1). Em
seguida, no topico 4.2, cada uma das praticas sdo brevemente conceituadas. Ao final da
conceituagao de cada pratica, sao apresentadas as reflexdes do autor desta tese, quando
se confrontam as praticas identificadas na literatura com as dimensdes e subdimensdes

propostas para a andlise da integragdo entre DP e DT (tdpico 4.2).

4.1 Apresentacdo da Estrutura para a Integracéo entre Desenvolvimento de
Produtos e de Tecnologias
Adotou-se aqui a denominacdo estrutura, pois conforme definicdo do dicionario

Aurélio Século XXI: todo conjunto formado artificialmente pela reunido de partes ou

elementos em determinada ordem podem ser chamadas de estrutura.

Entende-se, dessa maneira, que este capitulo apresenta uma estrutura para a
integracao entre DP e DT. Afinal, visa reunir e relacionar diferentes praticas de gestao
com potencial de aplicagdo nas dimensdes ¢ subdimensdes que foram apresentadas para
a andlise da realizagdo da integracdo entre DP e DT. A figura 4.1 apresenta a visao

geral dessa estrutura de praticas para a integracao.

? Muitos desses trabalhos ndo focam, especificamente, a integrago entre DP e DT, mas sugerem praticas
interpretadas pelo autor desta tese como tendo potencial para serem aplicadas para essa integragao.
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Praticas paraa

Dimens&o/Subdimensoes Integragio DP/DT
-Integracdo
Visdo Compartilhada Funcional
- Lideranca
-Estruturas
Organizacionais
Atividades paraa Transferéncia
>S5 P . < -Technology
-Equalizacdo da Tecnologia
A Roadmap
-Transferéncia de Escopo
-Aplicagdo do Conhecimento - Desdobramento da
- Sincronia Fung¢édo Qualidade -
QFD
) -Método Stage Gates
Gestdo da Transferéncia
-Analise SWOT

-Brainstorming

FIGURA 4.1 - Elementos da Estrutura para a Integracéo entre DP e DT.

Influenciado pelos trabalhos de Creveling et al. (2003) e Whitney (2007), o
agrupamento das praticas para a integracdo entre DP e DT foi realizada a partir de trés
perspectivas. Sdo elas:

e Organizagdo: como uma empresa se organiza em termos de gestdo
(integragdo funcional, estrutura organizacional, lideranca).

e M:¢étodos que podem ser usados para facilitar a integrag¢do entre DP e DT.

e Ferramentas que podem ser usadas para facilitar a integracdo entre DP e
DT.

Tomando por base Campos (1992), define-se método como uma sequéncia
logica de atividades necessarias para se atingir determinado objetivo e ferramenta, como
um recurso de apoio que pode ser aplicado em diferentes situagoes.

Conforme as reflexdes do autor dessa tese, o quadro 4.1 expde as publicacdes
que tratam dessas praticas e que possuem potencial de aplicagdo nas dimensdes e
subdimensoes apresentadas no capitulo anterior para analise da integragdo entre DP e
DT. As relagdes praticas - publicagcdes — dimensdes, apresentadas neste quadro, serao

explicadas nos proximos topicos.
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QUADRO 4.1 - Praticas que Podem Facilitar a Integracdo entre Desenvolvimento

de Produtos e de Tecnologias.

CONTRUIBUI PARA A

PRATICAS TRABALHOS QUE D'ME_N_SdAO _
ABORDAM O TEMA Visio Até\él : Ge;;ao
Compart. Transf. | Transf.

lansiti (1995); Griffin e Hauser
(1996); Calabrese (1997); Drejer
et al. (1997); Eldred e McGrath
(1997b), (1997b); Souder et al.
(1997); Song et al. (1997);
Caffyn (1998); Cusumano e
Nobeoka (1998); Souder etal.
(1998), QOlson et al. (2001); Maltz
et al. (2001); Leendres e Wirenga Veritem4.2.1-a
(2002); Bound e Houston (2003);
Phaal et al. (2004b); Creveling et
al. (2003); Nobelius (2004);
Sherman et al. (2005), Lakemond
et al. (2007); Mc Donough et al.
(2008) Garcia et al. (2008); Brem
e Voight (2009); Love e Roper
(2009); Park et al. (2009).

Integracdo Funcional
(perspectiva organizacgéo)

Brown e Eisenhardt (1995);
Eldred e McGrath (1997);
Jassawala e Sashittal (1998);
Kim et al. (1999); Sicotte e
Lideranca (perspectiva Langley (2000); Mendes e
organizacao) Toledo (2003); Koen et al.
(2002); Nobelius (2004), Jugend
(2006); Toledo et al. (2008);
Carvalho et al. (2008);
Gumusluoglu e llsev, (2009).

Veritem4.21-b

Clark e Fujimoto (1991), Clark e
Wheelwright (1993), Calabrese
(1997); Katz e Allen (1997);
Caffyn (1998); Jassawala e

Estruturas Organizacionais Sashittal (1998); Olson et
(perspectiva organizacgéo) al.(2001); Vasconcellos e
Hemsley (2003); Mendes e
Toledo (2003); Hayes et al.
(2004); Sherman et al. (2005);
Rozenfeld et al. (2006).

Ver item4.2.1-c

Willyard e McClees (1987);
Groenveld (1997); Phaal et al.
(2001); Phaal et al. (2003);
Albright e Kappel (2003);
Albright e Nelson (2004); Phaal
et al. (2004b); Almeida e

Almeida (2005); Drumond Veritem4.2.2 -d
(2005); Cheng et al. (2005);
Koen (2005b);Gindy et al.
(2006); Jugend e Silva (2007);
Whalen (2007); Gonzélez et al.,
(2008).

Technology Roadmap
(perspectiva método)
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CONTRUIBUI PARA A

SRATICAS TRABALHOS QUE DIMENSAQ ____
ABORDAM O TEMA Visio At('jV'd- Gestao
e a
Compart. Transf. | Transf.
Griffin e Hauser (1996);
. Creveling et al. (2003);
(M ;[:de(; tsifzzgriécig;a Drummond (2005); Cooper Veritem4.2.2-¢e
persp (2006); Cooper (2007); Laugen e
Boer (2008).

Clausing (1994); Griffin e
Hauser (1996); Groenveld,
(1997); Caffyn (1998); Drejer
(2000); Shulz et al. (2000);
Olson et al. (2001); Creveling et
al. (2003); Carnevalli et al.
(2004); Carnevalli e Miguel
(2007); Laugen e Boer (2008);
Spinola et al. (2008); Miguel
(2009).

Desdobramento da Fungao
Qualidade - QFD (perspectiva
método)

Ver item 4.2.2 - f

Phaal et al. (2001); Zack (2002);
Lyne (2003); Whitney (2004);
Carvalho Jr. et al. (2008); Veritem4.2.3-g
Spinola et al. (2008); Lee et al.
(2007); Mendes (2008).

Analise SWOT (perspectiva
ferramenta)

Page (1993); Baxter (1998);
Garvin (2002); Koen et al.
Brainstorming (perspectiva (2002); Silva (2002); Phaal et al.
ferramenta) (2004b); Silva (2004); Whitney
(2004); Cooper (2006); Ljungvist
et al. (2008).

Veritem4.2.3-h

O autor desta tese entende que a adogao dessas praticas ndo sdo excludentes
entre si. Conforme objetivos, necessidades e recursos de uma empresa, elas podem ser

aplicadas em conjunto.

4.2 Discussao das Praticas para a Integracéo entre Desenvolvimento de Produtos e
Tecnologias

Esse topico, inicialmente, conceitua as praticas apresentadas no quadro 4.1.
Posteriormente, discute o potencial de contribuicdo de cada uma dessas praticas com as
dimensdes e subdimensdes que foram apresentadas no capitulo anterior.

Depois de confrontada e discutida cada uma das praticas com as dimensdes e
subdimensoes propostas para a analise da integracdo entre DP e DT, sdo apresentados
quadros sinteses'® que tém a finalidade de ilustrar o relacionamento entre as praticas
com essas dimensdes ¢ subdimensdes. A figura 4.2 representa o sentido correto para a

leitura e entendimento desses quadros.

' Do quadro 4.2 até 0 4.9.




53

Pratica Dimensao/ Subdimensao
A
Contribui
Ocorréncia da

Pratica — > Resulta

FIGURA 4.2 - Sentido de Leitura dos Quadros Sinteses.

Conforme apresenta a figura 4.2, a ocorréncia da pratica mencionada
proprociona um determinado resultado para integragdo entre DP e DT. Esses resultados,
por sua vez, contribuem com uma ou mais dimensdes e subdimensdes que foram
propostas e detalhadas no capitulo anterior.

Ainda, por se tratarem de praticas de gestdo que possuem potencial para
contribuir com a integra¢do entre DP e DT, todas as praticas listadas no quadro 4.1

estdo associadas a dimensdo Gestdo da Transferéncia.

4.2.1 Perspectiva Organizacao
Considerando as praticas relacionadas com a perspectiva organizagcdo para a
integracao entre DP e DT, apresentadas no quadro 4.1, este topico aborda integracao

funcional, liderancga e as estruturas organizacionais.

a) Integracdo Funcional

Por depender do trabalho colaborativo e interativo de especialistas que atuam em
diferentes fun¢des organizacionais para a transferéncia de solugdes tecnologicas a um
ou mais produtos durante o PDP (IANSITI, 1998: DREJER, 2002; NOBELIUS, 2004),
a integracdo funcional ¢ considerada indissociavel ao tema central dessa tese.

Trabalhos como o de Clausing (1994), Caffyn (1998), Maltz et al. (2001),
Repenning (2001), Thieme et al. (2003), Sherman et al. (2005), Carvalho (2006) e
Garcia et al. (2008) ressaltam que, quando ha integracdo entre pessoas de diversas
fungdes para o desenvolvimento de um novo produto, elas trazem consigo diferentes

perspectivas organizacionais, ocorrendo, dessa forma, maior troca de experiéncias e
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conhecimentos, o que € benéfico ao PDP, pois isso possibilita o aumento de fluxo de
informagdes e conhecimentos durante a condugdo desse processo.

Diante das peculiaridades presentes para a integragdo entre DP e DT, a
integracdo funcional assume grande relevancia, pois, dependendo do produto a ser
desenvolvido, ele receberd a transferéncia de novas tecnologias, e os processos de DP e
DT possuem parcela de conhecimentos e diferentes visdes de funcionérios pertencentes
a areas e especialidades distintas, conforme destacou Silva (2002) em seu estudo sobre
gestdo do conhecimento ¢ PDP, e Burgelman et al. (2001) em livro sobre gestdo
estratégica da tecnologia e inovagdo. Diante dessa questdo, sdo varios os trabalhos que
recomendam a integragdo funcional para a melhor conducao da integracao entre DP e
DT.

Souder et al. (1998), Sicotte e Langley (2000) e Calantone et al. (2006) afirmam
que a interagdo e colaboragdo entre as diferentes especialidades de uma empresa,
envolvida com DP e DT, ¢ critica para o sucesso do PDP, pois o conhecimento
tecnologico a ser transferido aos produtos depende de solugdes coerentemente
articuladas as necessidades dos clientes e ao posicionamento da empresa no mercado.
Dessa maneira, ¢ fundamental a troca de informagdes e o trabalho conjunto de fungdes
envolvidas com os processos de DP e DT.

Os trabalhos de Souder et al. (1997), Maltz et al. (2001), Olson et al. (2001),
Sherman et al. (2005) e Garcia et al. (2008) observaram, em estudos empiricos, que a
integragdo entre as fungdes P&D e Marketing é fator critico de sucesso para o
desenvolvimento de novas tecnologias que estejam coerentemente articuladas aos
projetos de novos produtos e necessidades dos clientes.

Apesar das recomendacdes da literatura para a integracdo funcional como boa
pratica de gestdo para o PDP, que pode ser adotada para a melhor integragdo entre DP e
DT, ela, em geral, ndo ¢ facilmente incorporada a cultura organizacional de uma
empresa (GRIFFIN e HAUSER, 1996; KATZ e ALLEN, 1997; MALTZ et al. 2001),
isto €, a seus habitos e valores compartilhados.

Tendo em vista a incorporagdo da integracao funcional na cultura organizacional
de uma empresa, Griffin e Hauser (1996) e Nobelius (2004) recomendam a criagcdo de
mecanismos que aumentem a possibilidade de entendimento e confianca mutua entre os
especialistas funcionais de uma empresa.

Isso pode ocorrer, de acordo com Iansiti (1995), por meio da integragcdo entre

especialistas de diversas fungdes, ndo apenas nos momentos de planejamento (como



55

ocorre no pré-desenvolvimento, por exemplo), mas a partir de constantes tentativas de
integra-las, também, no dia a dia da empresa.

A literatura apresenta praticas que podem ser utilizadas para aumentar a
integracao funcional para o PDP.

Em revisdo bibliogréfica, esta tese identificou as seguintes praticas associadas a
integracao funcional que podem ser aplicadas para a melhor integracdo dos processos de
DP e DT: adogdo de equipes multifuncionais, inser¢do de funciondrio multifuncional
nessas equipes, rodizio de cargo entre funcionarios, colocalizacdo de fungdes e a
participagdo do pessoal de P&D em pesquisa de mercado. Os proximos paragrafos
apresentam, sinteticamente, cada uma dessas praticas.

Para minimizar problemas decorrentes da barreira cultural entre as fungdes
P&D e Engenharia, Clausing (1994) propode a criacdo de equipe de transferéncia de
tecnologias, da qual participem funciondrios tanto da fun¢do Engenharia quanto da
funcdo P&D. A idéia, de acordo com esse autor, consiste em transferir o pessoal da
Engenharia com a finalidade que os mesmos acompanhem o desenvolvimento de
tecnologias, especialmente no momento de desenvolvimento robusto e, também,
pessoas do P&D para participar do processo de transferéncia e incorporacdo da
tecnologia aos programas de DP.

De maneira semelhante, Eldred e McGrath (1997b) sugerem a formag¢do de uma
equipe de transi¢do para a transferéncia de novas tecnologias aos programas de
desenvolvimento de produtos que acolha representantes e especialistas envolvidos nos
processos de DP e DT (time multifuncional).

A criacdo de equipes multifuncionais também foi recomendada pelos trabalhos
de Calabrese (1997), Maltz et al. (2001), Brem e Voight (2009) e Love e Roper (2009)
como uma boa pratica para aumentar ndo apenas a transferéncia de conhecimentos, mas
também a colaboragdo e a interagdo entre fungdes e especialistas envolvidos com as
atividades de DP e DT.

Devido ao trabalho conjunto, relacionamento cooperativo e o compartilhamento
de recursos, a engenharia simultdnea tende a ocorrer naturalmente quando uma empresa
se utiliza de equipes multifuncionais para conduzir o PDP (POOLTON ¢ BARCLAY,
1998). Conforme argumentos apresentados por Brien e Smith (1995), Calabrese (1997),
Caffyn (1998), além de melhorar a integracdo funcional, a presenca de equipes
multifuncionais facilita o compartilhamento e a visualizagdo de possiveis problemas e

oportunidades futuras, ainda na fase de pré-desenvolvimento, como, por exemplo,
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necessidades, oportunidades e possibilidades de desenvolvimento de tecnologias a
serem transferidas aos produtos da empresa, antecipando solug¢des e sobrepondo, dessa
maneira, as diversas fases do PDP.

Entretanto, como os diferentes especialistas que compdem uma equipe
multifuncional podem também possuir linguajar, experiéncias e visoes de mundo
dispares, Park et al. (2009) alertam que existe a possibilidade de dificuldade de
comunicagdo, mesmo entre os membros da equipe multifuncional envolvida com os
trabalhos de desenvolvimento. Tendo em vista a otimizagdo do trabalho de equipes
multifuncionais, esses autores recomendam a inser¢ao, nessas equipes, de especialistas
capazes de lidar simultaneamente com questdes de tecnologias e de mercado (esses
autores denominam esses profissionais de funcionérios multifuncionais).

Apoiado em revisdo bibliografica, Nobelius (2004) aponta que, para melhorar a
integracao funcional entre os processos de DP e DT, empresas como a Sony, Toyota e
Canon adotaram a pratica de rodizio de cargos entre funcionarios que atuam nas fungdes
P&D, Engenharia e Marketing.

Maltz et al. (2001) e Leendres e Wirenga (2002) notaram que a distancia fisica
tende a inibir a integracdo entre as fungdes P&D e Marketing. Esses autores observaram
que maiores niveis de integracao entre essas funcdes ocorrem quando elas se encontram
préoximas em um mesmo prédio/construcao (colocalizacao).

Souder et al. (1997) e Maltz et al. (2001) identificaram, em suas pesquisas, que,
para o PDP, ¢ salutar que gerentes da fun¢do P&D participem das atividades de
pesquisa de mercado e também, com o pessoal do Marketing, contatem os clientes.

Por colocar “face a face” diferentes especialistas envolvidos com o0s processos
de DP e DT, a adogdo de equipes multifuncionais pode ser util para intensificar o
compartilhamento de conhecimentos ¢ informagdes (CALABRESE, 1997; KATZ e
ALLEN, 1997), o que pode favorecer a operacionalizagdo da dimensdao Visdo
Compartilhada e a subdimensdo Aplicagdo do Conhecimento (LOVE e ROPER, 2009).

Os beneficios da adocdo de equipes multifuncionais para a dimensdo Visao
Compartilhada e subdimensdo Aplicagdo do Conhecimento ¢ bem ilustrada pelo
trabalho de Mc Donough et al. (2008). Ao apresentar o caso da empresa Buckman'’,
esses autores salientaram que, para o desenvolvimento de produtos que contenham
novas tecnologias, essa empresa adota equipe composta por engenheiros com alto grau

de conhecimento em quimica e em microbiologia e, também, especialistas, provenientes

" Laboratoério farmacéutico multinacional de capital norte-americano.
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de fungdes gerenciais da empresa, que lidam diretamente com o cliente como, por
exemplo, vendas e atendimento.

Esse compartilhamento, logo no pré-desenvolvimento, de informacdes e
conhecimentos provenientes dos diferentes especialistas que compdem a equipe
multifuncional, pode permitir também maior acurdcia para o planejamento e
determinagdo de tempos de Sincronizagdo entre necessidades e possibilidades de tempos
para o DP e DT.

A formacao de equipes multifuncionais pode ser proveitosa também para melhor
operacionalizar a subdimensdo Equalizagdo da Tecnologia, pois, com a maior
integracdo entre representantes de funcdes técnicas envolvidas com os processos de DP
e DT, o compartilhamento de informagdes sobre conceitos de produtos e necessidades e
possibilidades de DT para os produtos que serdo desenvolvidos, tende a ser mais intenso
desde a fase de planejamento (pré-desenvolvimento).

A adocdo de equipes multifuncionais como mecanismo para favorecer as
subdimensdes Sincronizagdo e Equalizacdo da Tecnologia ¢ ilustrada no trabalho de
Eldred e McGrath (1997b). Esses autores afirmam que, com objetivo de melhor definir
questdes como contetdo tecnologico a ser desenvolvido (Equalizagdo da Tecnologia) e
tempos necessarios para o desenvolvimento da tecnologia (Sincronizagao), o pessoal
que atua em DT deve participar ativamente dos momentos de definicdo do conceito do
produto.

A utilizacdo de equipes também pode ser util para operacionalizar a
subdimensdo Transferéncia do Escopo, pois esse ¢ o momento de transferéncia e
incorporacdo das tecnologias desenvolvidas em um ou mais produtos ao longo do PDP
e, conforme apresentado no capitulo anterior (CREVELING et al., 2003; COOPER,
2007), essa atividade depende de intenso trabalho integrado entre especialistas
vinculados as fungdes técnicas dos processos de DP e DT.

Tendo em vista que com a adog¢do de funcionarios multifuncionais diminui-se a
possibilidade de problemas de diferenciagdo, mesmo entre os especialistas funcionais
envolvidos em uma equipe multifuncional de desenvolvimento (PARK et al., 2009),
entende-se que a presenca desses funciondrios pode contribuir com todas as dimensoes e
subdimensoes tratadas nos pardgrafos precedentes associadas a formacdo de equipes
multifuncionais.

Conforme apresentam os trabalhos de Maltz et al. (2001) e Brem e Voight
(2009), a Visao Compartilhada pode ser reforcada pela pratica de participacdo da fungao
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P&D em atividades de pesquisas de mercado. De acordo com esses autores, essa pratica
permite ao pessoal da funcdo P&D receber informacdes diretamente do mercado,
evitando, assim, a tradugdo de informacdes provenientes da fungdo Marketing. Essa
pratica tem potencial, portanto, para aproximar os entendimentos de diferentes
especialistas sobre necessidades de clientes e caracteristicas e possibilidades de
produtos e de tecnologias.

Ainda, a adocdo de praticas como a colocalizacdo de funcdes e o rodizio de
cargos entre funciondrios, conforme propdem os trabalhos de Maltz et al. (2001),
Leendres ¢ Wirenga (2002) e Nobelius (2004), possuem potencial para contribuir com a
dimensdao Visdo Compartilhada. Afinal, a intensificacdo da integracdo funcional que
pode ser proporcionada pela adocdo dessas praticas, normalmente, cria maior
proximidade e fortalece a colaboracdo e interacdo entre os diferentes especialistas
envolvidos com os processos de DP e DT (KOEN et al., 2002).

Por fim, interpreta-se que todas as praticas mencionadas neste topico contribuem
com a dimensdo Gestdo da Transferéncia, pois elas favorecem a melhoria da integragdo
funcional .

O quadro 4.2 faz uma sintese das reflexdes construidas sobre as relagdes entre as
praticas para o aumento da integracao funcional com as dimensdes propostas para a
integracao entre DP e DT. As partes ndo preenchidas no quadro referem-se as praticas
nas quais ndo foram identificadas relagdes com as dimensdes e subdimensdes propostas

para analise da integragdo entre DP e DT.

b) Lideranca

Tendo em vista que o lider de projeto de novos produtos possui atribuigdes como
a induc¢do de membros de diferentes fungdes a trabalhar de maneira integrada, promog¢ao
do compartilhamento de conhecimentos e informagdes entre membros envolvidos com o
projeto e o estabelecimento de ligagdes com a alta administragcdo da empresa (BROWN
e EINSANHARDT, 1995; THIEME et al., 2003), seu papel ¢ considerado decisivo para
o &xito de projetos de desenvolvimento de produtos (TOLEDO et al., 2008).

12 Conforme apontam os trabalhos de Eldred e McGrath (1997b) e Nobelius (2004), a integragio
funcional esta diretamente relacionada com a dimensdo Gestdo da Transferéncia.
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QUADRO 4.2 - Préticas de Integracdo Funcional e suas Contribuicdes para a

Integracdo entre DP e DT.

Dimenséo/Subdimensao

Praticas para Visio Atividades de Transferéncia Gestdo da
a Integragéo . : Transferéncia
= grag Compartilhada Eqg. da Trans. de Aplic. . .
uncional . Sincronia
Tecnologia Escopo Conhec.
Adogdo de Trabalho
equipe Compartilhamento | integrado Maior
multifuncional. de informagdes entre acuracia para
sobre conceitos especialistas planejamento
Insercédo de dos produtos e vinculados €
funcionario necessidades e as fungdes determinagdes
multifuncional possibilidades técnicas dos Aumenta a de tempo de
. sobre DT. processos Interagao, ¢ sincronizagao.
na equipe. Fortalece a de DP ¢ DT. | consequentemente
Rodizio de golabor?q:ao ca 0 Contribuigao
tr interagdo entre compartilhamento com a
carg.os en © especialistas de de informacdes e integragdo
funcmna;l(()is. diferentes conhecimento funcional.
Proximidade fungdes. entre os
de localizagdo CompartilhamNento especialistas
entre fungoes. de informagdes funcionais.

sobre conceitos

Participacdo dos produtos e
do pessoal do necessidades e
P&D em possibilidades
pesquisa de sobre DT.
mercado.

As publicagdes de Eldred e McGrath (1997b), Kim et al. (1999) e Gumusluoglu
e Ilsev (2009) destacam que o desempenho dos projetos de inovagdo tecnoldgica de
produtos depende, substancialmente, do perfil e habilidades dos lideres que os
conduzem. Além disso, em projetos de novos produtos que dependem do
desenvolvimento e transferéncia de novas tecnologias existe uma complexidade
adicional, pois, nesses casos, o trabalho do lider estende-se, também, a fungcdo P&D
(KIM et al., 1999), ou aquelas que se apresentam como responsaveis pelo
desenvolvimento e dominio de novas tecnologias em uma empresa.

Baseado nos trabalhos de Eldred e McGrath (1997b) e Kim et al. (1999),
entende-se que a integracdo entre DP e DT pode ser beneficiada pela presenca de lideres
que acompanhem os trabalhos de DP e DT e que possuam habilidades técnicas e
gerenciais. Os proximos paragrafos detalham essas assertivas.

No que se refere ao desenvolvimento e transferéncia de tecnologias a um ou
mais produtos durante o PDP, Eldred e McGrath (1997b) e Nobelius (2004) destacam a

relevancia de lideres que estejam alocados em projetos de desenvolvimento de produtos
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e que, ao mesmo tempo, acompanhem os trabalhos de desenvolvimento e transferéncia
da tecnologia aos projetos de DP.

A presenga de lideres que acompanhem os trabalhos de DP e DT, conforme
proposto por Eldred e McGrath (1997b) e Nobelius (2004), diverge do formato
departamental/funcional de gerenciamento, pois quando os lideres passam a
acompanhar simultaneamente as tarefas das fungdes envolvidas em DP e DT, ¢
valorizada a visdo holistica de todo o processo.

Por receber e transferir informagdes e conhecimentos entre as diferentes fungdes
envolvidas nos projetos de DP e DT, o lider que acompanha esses dois tipos de projetos
pode ter uma melhor compreensao sobre as possibilidades e necessidades das diferentes
funcdes envolvidas com esses trabalhos de desenvolvimento (SILVA, 2002). Entende-
se que a indicacdo de lideres que acompanhem, concomitantemente, o andamento dos
trabalhos de DP ¢ DT pode auxiliar as dimensdes e subdimensdes propostas das
seguintes maneiras:

- A transferéncia de informacgdes e conhecimentos realizada pelo lider do projeto
aos funcionarios das diferentes fungdes, envolvidos com os trabalhos de DP e DT, tende
a favorecer a dimensdo Visdo Compartilhada (JASSAWALA e SASHITTAL, 1998) ¢ a
subdimensdo Aplicacdo do Conhecimento.

- A maior quantidade de informacdes obtidas pelo lider do projeto sobre as
diferentes possibilidades e necessidades das fungdes envolvidas com o DP e DT pode
auxiliar as tomadas de decisdes e atividades realizadas durante as atividades de
Transferéncia de Tecnologia (subdimensdes: Equalizagdo da Tecnologia, Transferéncia
de Escopo e Sincronia).

- Por manter-se ciente acerca das possibilidades e dificuldades dos trabalhos das
funcdes envolvidas com o DP e DT, o lider passa a ter maiores condi¢cdes de antever
problemas de sincronizacao de curto prazo (Sincronia Operacional), o que pode ser util
a antecipacdo e intensificacdo de ac¢des para adequar as atividades de desenvolvimento
conforme prazos necessarios e previstos.

A indicagdo de lideres de projetos com capacidade técnica e a0 mesmo tempo
gerencial pode ser apropriada a operacionalizacdo da dimensao Visdao Compartilhada.
Isso porque ¢ provavel que lideres com esse perfil tenham habilidades que possibilitem
o esclarecimento de aspectos gerenciais as funcdes técnicas e, a0 mesmo tempo, a
tradugdo de necessidades e possibilidades técnicas as fungdes gerenciais, o que pode ser

proveitoso para o entendimento comum e/ou consenso minimo entre as diferentes
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fungdes e especialistas envolvidos com os trabalhos de DP e DT (dimensdao Visao
Compartilhada).

Essas habilidades do lider pode beneficiar a transferéncia de informacdes e
conhecimentos as fungdes envolvidas no DP e DT acerca dos tempos necessarios para
atender ao mercado e prazos requeridos e possiveis para o desenvolvimento de produtos
e tecnologias, o que pode ser benéfico a operacionalizacdo da dimensdo Aplica¢do do
Conhecimento e da subdimensdo Sincronia (seja estratégica ou operacional).

Kim et al. (1999) destacaram a relevancia da capacitacdo técnica do lider do
projeto, afinal ele terd que tomar decisdes, discutir e realizar tarefas de carater técnico
com os demais funcionarios envolvidos nas diversas atividades inerentes ao DP e DT.
Essa capacitacdo pode auxiliar a boa execucdo das subdimensdes Equalizacdo da
Tecnologia, Transferéncia de Escopo e Aplicagao do Conhecimento.

Por outro lado, as habilidades gerenciais deste ndo devem ser menosprezadas
para a operacionalizagdo dessas mesmas subdimensoes, pois elas podem proporcionar
beneficios como: induzir os membros envolvidos com os trabalhos de DP e DT a
trabalharem de maneira integrada e também motivar e encorajar a participacdo dos
diferentes especialistas funcionais envolvidos com os projetos de desenvolvimentos
(KIM et al., 1999; TOLEDO et al., 2008).

Uma vez que contempla as atividades de coordenacdo entre diversas fungdes
envolvidas com as atividades de DP e DT, entende-se que a adogao de lideranca efetiva
pode contribuir com a dimensdo Gestao da Transferéncia.

O quadro 4.3 traz a sintese das reflexdes construidas sobre as relagdes entre as
praticas de lideranga efetiva com as dimensdes para a ocorréncia da integragdo entre DP

e DT.
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QUADRO 4.3 - Préticas de Lideranca e suas Contribuicdes para a Integracéo
entre DP e DT.

Dimensao/Subdimensoes

- . Atividades de Transferéncia Gestdo da
Préticas de Visdo Transferéncia
Lideranga | Compartilhada Eqg. da Trans. de Aplic. . .

. Sincronia
Tecnologia Escopo Conhec.
Favorece a . Favorece a
A Maior n
transferéncia de . - transferéncia de
. disseminagdo .
conhecimentos e de conhecimentos
Acompanhar informagoes . ~ ¢ informagdes
. informagoes .
os projetos de presentes nas sobre presentes nas Beneficios a
DT e DP. diferentes Facilita o e diferentes transferéncia de
~ . caracteristicas ~ . ~ o
fungodes compartilhamento . fungdes informacgdes ¢ Facilita a
. . da tecnologia . . ~
envolvidas com o | de conhecimentos e do produto envolvidas com | conhecimentos, coordenagdo
DP e DT. e informagoes P ) oDPe DT as diferentes dos trabalhos
sobre Facilita os fungdes sobre das diferentes
. Torna - ~
necessidades de trabalhos . necessidades e fungdes
Torna . . compreensiveis e, .
- tecnologias a integrados possibilidades envolvidas com
compreensiveis aspectos
" serem entre L de tempos para o o DPe DT.
Capacidade aspectos. transferidas aos | membros que gerenclais as DT.
. . gerenciais as fungdes
Técnica e T programas de DP. atuam nas L
G il fungdes técnicas e funcdes técnicas e
erencial. aspectos técnicos - aspectos
\ ~ técnicas Lo \
as fungdes . técnicos as
erenciais envolvidas fungdes
& ’ como DT e §oes
DP. gerenciais.

¢) Estruturas Organizacionais

Ao abordar a questdo da colaboragdo e integragdo para o PDP, Jassawalla e

Sashittal (1998) ressaltam que um dos fatores que influenciam decisivamente a

integracdo entre os diferentes especialistas funcionais envolvidos neste processo ¢ a

estrutura organizacional adotada pela empresa.

Para a compreensdo da relacdo entre estruturas organizacionais e a integragao

entre DP e DT, faz-se necessario entender as formas bésicas de estrutura organizacional

para as atividades de gestdo do PDP. Baseado nos trabalhos de Clark e Fujimoto (1991),

Clark e Wheelwright (1993) e Rozenfeld et al. (2006), o texto a seguir explica

brevemente cada uma delas.

- Estrutura Funcional: as atividades necessarias para a execu¢do de um determinado

projeto ficam alocadas nas suas respectivas areas de competéncia. Nela a ligacao

entre os individuos ocorre primeiro entre aqueles que realizam fungdes similares.
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Nesse modelo, normalmente, em seu departamento, cada gerente funcional” é
encarregado das atividades desempenhadas e coordenagdo das atividades de
desenvolvimento e de controle dos recursos.

- Estruturas por projeto: neste modelo, os recursos da organizagdo para o
desenvolvimento sdao alocados em torno de projetos e gerentes de projetos, ou seja, as
pessoas deixam suas areas funcionais para se dedicar, durante um periodo de tempo,
somente a um determinado projeto especifico.

- Estrutura matricial: como a estrutura funcional, os funcionarios residem em suas
areas funcionais, porém, sobre as fun¢des organizacionais, ¢ designada uma pessoa
para coordenar/gerenciar o projeto. Esse coordenador/gerente ¢ denominado gerente
“peso leve”, quando se encontra numa posicao inferior aos gerentes funcionais em
relacdo a autoridade e poder; e denominado “peso pesado”, quando ocupam posi¢des
equivalentes ou superiores aos gerentes funcionais, e exercem forte influéncia sobre

todas as fungdes organizacionais envolvidas nas atividades de projeto.

Uma vez que a estrutura organizacional descreve as fungdes de uma empresa e
como interagem para a realizagdo de diversas atividades que perpassam essas diferentes
fungdes, estudos como o de Katz e Allen (1997), Caftfyn (1998), Olson et al. (2001) e
Vasconcellos e Hemsley (2003) enfatizam a relevancia da adocdo de estruturas
organizacionais que sejam propicias a conducdo de atividades de inovagdo tecnoldgica
de produto.

Jassawalla e Sashittal (1998) notaram que a maior colaboragdo e interagdo para
as atividades de desenvolvimento de produtos tende a ser favorecida com a adocdo de
estruturas organizacionais que facilitem os encontros frequentes, compartilhamento de
informagdes e a formagdo de times com a presenga de diferentes especialistas
funcionais. Ainda, para Hayes et al. (2004), em ambiente de maior instabilidade, as
empresas devem buscar ligagdes mais fortes entre as fungdes organizacionais,
utilizando, sobretudo, as estruturas organizacionais matriciais e por projetos.

Seguindo esse raciocinio, entende-se que as estruturas por projetos e matricial
sdo as mais propicias para a realizacdo da integracdo entre DP e DT. Afinal, essas
estruturas possuem elementos que exigem, junto as atividades de projeto, maior

interagdo de funcionarios de diferentes funcdes e especialidades (CLARK e

3 No tépico anterior (lideranca), foram abordados aspectos relacionados as habilidades e papéis que o
lider de projeto deve possuir e desempenhar para favorecer a integragdo entre DP e DT. Neste topico, o
papel do lider/gerente ¢ analisado tendo em vista a sua posi¢do dentro da estrutura organizacional.
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WHEELWRIGHT, 1993; TANSITI, 1998; SICOTTE ¢ LANGLEY, 2000; SHERMAN
et al. 2005).

Esse aumento de interagdo, proporcionado por essas estruturas, tende a
intensificar os trabalhos integrados entre os diferentes especialistas funcionais
envolvidos nos trabalhos de DP e DT (VASCONCELLOS e HEMSLEY, 2003), o que
pode beneficiar as atividades presentes na dimensdo Atividades de Transferéncia
(subdimensodes: Equalizagdo da Tecnologia, Transferéncia de Escopo e Sincronia). A
estrutura matricial, por exemplo, pode facilitar trabalhos conjuntos entre representantes
das fungdes Engenharia ¢ P&D nos momentos de testes associados a transferéncia e
incorporagao da tecnologia desenvolvida aos produtos da empresa.

Além disso, por melhorar a integragdo entre os envolvidos com os trabalhos de
DP e DT, as estruturas por projetos e matricial, de acordo com Katz e Allen (1997) e
Sherman et al. (2005), possuem potencial para intensificar o compartilhamento de
informacdes e conhecimentos entre essas diferentes fungdes e especialistas, o que pode
favorecer ndo apenas a subdimensdo Aplicacdo do Conhecimento como também o
maior alinhamento de visdes sobre DP e DT entre esses especialistas funcionais
(dimensao Visao Compartilhada).

Calabrese (1997) também defende a adogdo da estrutura matricial como a mais
adequada para aumentar a integracdo entre DP e DT. Porém, esse autor alerta que as
estruturas matriciais podem causar conflitos entre os projetos e as fungoes.

De maneira geral, a estrutura funcional ndo ¢ recomendada para o
desenvolvimento de produtos que dependam do desenvolvimento e transferéncia de
novas tecnologias. Conforme destacado pelos trabalhos de Jassawalla e Sashittal (1998)
e Mendes e Toledo (2003), a caracteristica fortemente baseada nos trabalhos das
funcdes e departamentos, presente nesse tipo de estrutura, ndo estimula a integracao
funcional para as atividades de desenvolvimento.

Isso ¢ bem ilustrado no trabalho de Katz e Allen (1997) que argumentam que a
estrutura funcional tende a isolar os departamentos de P&D, Engenharia e Marketing,
criando barreiras para a efetiva comunicagdo, ¢ consequentemente, integracdo entre
essas fungdes para as atividades de inovagao tecnologica de produto.

Pelo fato de proporcionar condi¢cdes mais adequadas para a interacdo entre
diferentes especialistas e fortalecer a integra¢do funcional, conforme abordado ao longo
deste topico, interpreta-se que a adogao da estrutura matricial e por projetos favorecem a

dimensdo Gestdo da Transferéncia.
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Por possuir posi¢des equivalentes ou superiores aos gerentes funcionais, a
adocdo do gerente do tipo “peso-pesado” pode favorecer as atividades de coordenagdo
entre as diferentes func¢des envolvidas com as atividades de DP e DT (ROZENFELD et
al, 2006). Entretanto, a caracteristica de ado¢do de gerente “peso-pesado”, por si SO,
parece nao interferir nas demais dimensdes (Visao Compartilhada e Atividades de
Transferéncia) aqui propostas para andlise da integragdo entre DP e DT.

O quadro 4.4 faz uma sintese das reflexdes construidas sobre as relacdes entre as

estruturas apresentadas com as dimensdes propostas para a andlise da integragdo entre

DP e DT.

QUADRO 4.4 - Préticas de Estruturas Organizacionais e suas ContribuicGes para
Integracdo entre DP e DT.

Dimenséao/Sub-dimensoes

Estrutura Visdo Atividades de Transferéncia . rGarelzfcgcr)édni "
Organizacional | Compartilhada Eq. da Trans. de Aplic. . .
. Sincronia
Tecnologia Escopo Conhec.
Estrutura

Intensifica a interagdo entre diferentes especialistas funcionais alocados nos projetos de desenvolvimento de
produtos e tecnologias.

Matricial ou por
Projetos.

Melhor
coordenagdo
dos recursos
funcionais para
as atividades de

projetos.

Gerente do tipo
“peso-pesado”.

4.2.2 Perspectiva Métodos
Conforme apresentado na proposta de estrutura, este topico abordard os métodos
identificados como propicios para integragdo entre DP ¢ DT (quadro 4.1), a saber:

technology roadmap (TRM), stage-gates e o desdobramento da fungdo qualidade

(QFD).

d) Método Technology Roadmap

No que se refere a integracao entre DP ¢ DT o método TRM merece destaque ¢
uma explicacdo mais aprofundada nesse capitulo, pois ele € referenciado por diversos
estudos nacionais e internacionais como desenvolvido especificamente e apropriado

para as atividades de planejamento relacionadas ao trindmio estratégia, DP e DT
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(PHAAL et al., 2001; ALBIRIGHT e KAPPEL; 2003; ALBRIGHT e NELSON, 2004;
EVANS e GAUSSLIN, 2005; DRUMOND, 2005; CHENG et al., 2005; KOEN, 2005b;
GINDY et al., 2006; JUGEND e SILVA, 2007). Entende-se, portanto, que o método
TRM esta diretamente relacionado com o fenomeno pesquisado nesta tese (integragao
entre DP e DT) e, por isso, recebera maior detalhamento neste capitulo.

O primeiro artigo encontrado sobre o método TRM foi escrito por Willyard e
McCless (1987). Naquele momento, o primeiro autor era diretor de planejamento
tecnoldgico e o segundo, coordenador de planejamento tecnologico da Motorola. Para
esses autores, o método foi desenvolvido devido ao aumento da complexidade dos
produtos da empresa. A sua implementacao deu-se, porque, além de gerar sistematica
que permitia meios padronizados para analisar e prever aspectos tecnoldgicos para os
produtos que seriam desenvolvidos pela empresa, proporcionava, também, maior
integragdo entre as fungdes de Engenharia, Marketing e P&D para as atividades de
desenvolvimento de produtos e tecnologias.

O TRM ¢ recomendado, por diversos trabalhos, como util para a integracdo entre
DP e DT. Esse método tem por finalidade central representar, por meio de graficos
construidos por equipe multifuncional que atua de forma integrada, a conexdo entre
mercados, desenvolvimento de produtos, desenvolvimento de tecnologias e
programacdo de tempos para a realizacdo dos projetos de produtos (COSNER et al.,
2006; ALBRIGHT e NELSON, 2005; PETRICK e ACHOLS, 2004; MILLAN, 2003;
PHAAL et al., 2001).

Em seus trabalhos, Phaal et al. (2001) e Phaal (2004a) identificaram 16 tipos de
formatos graficos diferentes representando os roadmaps, sendo que os formatos mais
comuns de roadmaps devem conter, de acordo com Phaal et al. (2006), informagdes
sobre: mercado, DP, DT e periodos planejados de tempos para esses desenvolvimentos.
A figura 4.3 ilustra essa id€ia.

Ao se analisar a figura 4.3, ¢ possivel observar que o método TRM visa a
apresentar de forma explicita a relagdo entre necessidades de mercado, produtos a serem
desenvolvidos e tecnologias a serem utilizadas. Ou seja, as necessidades de mercado
orientam o roadmap de produto que, por sua vez, orienta o roadmap de tecnologia.
Além disso, essas informagdes sdo cruzadas com periodos de tempos que a empresa esté

disposta a empregar em cada uma dessas fases.
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Analise de mercado (clientes e

Mercado/ Neg6cio -
concorréncia).

Produtos e caracteristicas dos
| Rl » produtosqueatenderdoas
necessidades desse mercado.

Produto

Tecnologias de produto e
Tecnologia | [ processos que serdo utilizadas
[ [ nesses produtos.

FIGURA 4.3 - Formato Basico do Roadmapping (adaptado de PHALL et al., 2004a
e COSNER et al., 2007).

ApoOs visualizar o mapa, a partir de sua estratégia, a empresa deve ter uma
orienta¢do acerca de:

e Quais projetos de produtos desenvolver (radicalmente novos, plataformas e
derivativos) e quais as caracteristicas gerais de cada um desses projetos de
produtos.

e Quais tecnologias devem ser desenvolvidas e transferidas aos produtos.

e Qual o periodo de tempo para o desenvolvimento de cada um desses projetos de
produtos e tecnologias.

Autores e praticantes, envolvidos com o método TRM, apontam, no entanto, que
os principais desafios associados a esse método, consistem, justamente, na efetiva
construcao, implantacdo e operacionalizacdo do TRM (GROENVELD, 1997; KAPPEL,
2001; PHAAL et al., 2001).

Apesar de nao existir uma unica forma (the best way) para o desenvolvimento ¢
implantacao do método TRM nas empresas (De LAAT e McKIBBIN, 2003), observou-
se, na literatura consultada, que o modelo de desenvolvimento e implementacdo e
construgdo do método TRM proposto por Phaal et al. (2001), denominado T-Plan,
influenciou diversos outros trabalhos e estudos (nacionais e internacionais) sobre a
implantacao desse método nas empresas, e, por isso, ele serd aqui brevemente tratado.

O modelo T-Plan foi desenvolvido apds trés anos de pesquisas e aplicagdes em

mais de 21 empresas de diversos segmentos de mercado de pequeno, médio e grande
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porte, atuantes na Europa. Tem como objetivo a implantacao inicial e operacionalizagao
do TRM nas empresas.

Seguindo as recomendagdes propostas por Phaal et al. (2001) e Phaal et al.
(2003), o T-Plan deve ser conduzido por meio de segdes sequenciais. A figura 4.4

ilustra o processo padrdo para a condugao das se¢des presentes no modelo T-Plan.

Secdo 1

Mercado 56930 2 Secdo 3 Secdo 4
Produto Tecnologia Roadmapping

*Dimensdes de
performance do produto;
*Direcionadores de
mercado e de negocio;

*Ranking de impacto
dos produtos no mercado;
Identificar as caracteristicas

A 4

*Solugdes tecnoldgicas;

*Agrup > do impacto de
diferentes tecnologias.

«Ligag#o entre os produtos,

recursos tecnologicos
com os direcionadores

Implementagio
Do Roadmap

il

do produto.

«Identificagdo de mercado
Alvo;
*Elaborar SWOT

de mercado e de negocio.

FIGURA 4.4 - Processo Padrdo para as Secdes do TRM (fonte: adaptado de
PHAAL et al., 2003).

Cada secao deve ter a duragdo aproximada de meio dia util de trabalho. Elas
devem, ainda, ser flexiveis e adaptaveis as peculiaridades ¢ necessidades da empresa em
termos de tempo, recursos e foco, podendo, também, ser modificadas, estendidas,
reduzidas e revisadas dependendo de seu propdsito, disponibilidade de informagdes e o
que se esté analisando e discutindo (PHAAL et al., 2001).

Quanto aos periodos de tempo para a realizagdo do T-Plan, Phaal et al. (2001) e
Millan (2004) apontam que ele deve ocorrer analisando a estratégia de médio e longo
prazos, porém esse periodo de tempo pode variar, dependendo do mercado no qual a
empresa se encontra e seus objetivos.

No que se refere a formacao da equipe para conduzir os trabalhos de constru¢ao
dos mapas, os trabalhos de Groenveld (1997), Phaal et al. (2001) Albright e Kappel
(2003), Millan (2004), Gindy et al. (2006) e Cosner et al. (2007) convergem no sentido
de recomendar a sistemdtica para a coleta de informagdes sobre mercado, produto e
tecnologia por meio de workshops ou segdes de trabalhos, contando com a participagdo
de especialistas de diversas fun¢des de uma empresa (equipe multifuncional).

A seguir, apresenta-se, de forma sucinta, cada uma dessas secoes.
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e Planejamento (Secdo 0)

Inicialmente, deve ser identificado o lider do roadmap. Idealmente pode ser um
gerente sénior ou um lider do tipo “peso pesado”. Esse lider tera como atribuicao central
gerenciar o projeto de aplicagdo do método TRM. Nesse momento, deve haver trabalho
de planejamento para a coleta de informagdes Uteis para serem utilizadas nas se¢oes
como, por exemplo, planos estratégicos, analises de mercado, informagdes sobre

tecnologia e especificagdes de produto.

e Mercado (Secdo 1)

A secdo de mercado tem por objetivo inicial identificar os direcionadores de
mercado (externos a empresa) e de negdcio (internos a empresa). Os direcionadores de
mercado devem identificar, sobretudo, as necessidades dos segmentos de mercado que a
empresa pretende atingir, padroes de atuagao dos concorrentes e legislagdo.

Os direcionadores de negdcio, por sua vez, devem ser constituidos de anélises
internas e visa a identificar as motivagdes da empresa em determinado periodo de
tempo, isto &, seus objetivos. Para isso, a empresa pode se orientar por meio de
indicadores de desempenho, como, por exemplo, parcela de mercado a ser atingida,
lucratividade, crescimento e time to market.

Esses direcionadores devem definir as direcdes para o desenvolvimento de
familias de produtos futuros, ou seja, os projetos de produtos e a sua priorizacao perante
os direcionadores de mercado e de negdcio estabelecidos. Como ferramenta para a
melhor analise de cenarios, Phaal et al. (2001) sugerem a aplicagdo da analise SWOT
ao longo desta secao.

Ao tratar de projetos de novos produtos para atingir determinado direcionador de
mercado ou de negodcio, a empresa deve considerar o desenvolvimento de produtos

plataformas, radicalmente novos e também derivativos.

e Produto (Secdo 2)

Definidos os projetos de produto que atendam aos direcionadores de mercado e
de negdcio da empresa, a secdo de produto tem por objetivo estabelecer funcionalidades
e performance gerais desejadas para cada um dos projetos de produto (velocidade,
facilidade de uso, tamanho, modularidade e confiabilidade, por exemplo). Phaal et al.
(2001) recomendam a adog¢dao das planilhas do QFD (Desdobramento da Fungdo

Qualidade) ao longo dessa se¢ao.
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Os direcionadores de mercado e de negdcio, projetos de novos produtos e
caracteristicas dos conceitos dos produtos delineiam necessidades de desenvolvimento

de tecnologias (produto e de processo), discutidas na terceira sec¢do, a de tecnologia.

e Tecnologia (Secdo 3)

A se¢do de tecnologia tem como finalidade identificar possiveis solugdes
tecnologicas (de produto ou processo) que resultem nas caracteristicas de produtos
desejadas e determinadas na secdo de produto, ou seja, essa se¢do visa a tornar
explicitas necessidades de DT e o impacto de diferentes tecnologias sobre as
caracteristicas finais do produto.

Esse ¢ o momento para a empresa, principalmente por meio do agrupamento de
informagdes oriundas das fungdes Marketing, P&D, Engenharia e Produgdo, tentar
prever futuras mudangas tecnoldgicas que poderdo causar impactos sobre os seus
produtos no médio e longo prazo.

A defini¢cdo de tecnologia a ser usada nesta se¢ao deve ser ampla, incluindo nao
apenas tecnologias de produto, mas também de componentes, projeto, processo €
tecnologia da informacdo (como, por exemplo, o CAD). Essas trés se¢des permitem o
desenvolvimento de uma estrutura simples que conecta os trés niveis do roadmap

(trindbmio: mercado, produto e tecnologia).

e Roadmapping (Secio 4)

Nesta se¢do, interligam-se as estruturas definidas nas se¢des anteriores, ou seja,
de mercado, produto e tecnologia e busca tornar claras as conexdes entre elas. Isso ¢
feito mediante o desenho dos mapas, conforme apresentado na figura 4.1, que ilustra
como o posicionamento que a empresa pretende ter em determinado mercado orienta as
decisdes relacionadas a projetos de produtos que, por sua vez, sdo desdobradas em

esforcos de desenvolvimento de tecnologias.

e Implementacdo

A implementacdo do roadmap visa a execugdo conjunta das conexdes entre a
estratégia da empresa, mercado, produto e tecnologia, tendo como resultado final o
conjunto de projetos de produtos que serdo desenvolvidos, o que pode ser visualizado

nos mapas.
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Visualizado o mapa, a empresa deve ter claro periodos de tempo para o
desenvolvimento e quais produtos e tecnologias desenvolver. A partir de entdo, a
empresa pode partir para desenvolver cada um dos projetos individualmente, com maior
grau de certeza de que eles estar@o alinhados a sua estratégia e coerentemente apoiado
em informagdes de necessidades de produtos e de tecnologia.

Segundo Phaal et al. (2001) e Phaal et al. (2004) devido as contingéncias
ambientais e internas de uma empresa, faz-se relevante que o método TRM permaneca
atualizado. Para isso, de acordo com esses autores, ele deve ser revisto por meio de
algum dos seguintes mecanismos: uma vez ao ano, de acordo com o planejamento
or¢amentario ou conforme ciclos estratégicos definidos pela empresa. Entende-se que
esses mecanismos podem ser incorporados em conjunto com as demais atividades de
revisdo de portfolio.

Por se tratar de uma inovagao gerencial que requer a ado¢do de novas praticas
dentro da empresa como o envolvimento de especialistas de diversos departamentos,
dispéndio de tempo, compartilhamento de conhecimento e informagdes, estudos como o
de Kappel (1998), Petrick e Echols (2004), Whalen (2007) e Cosner et al. (2007)
alertam que a implantagdo do método TRM tem, como fator critico de sucesso, sua
insercdo na cultura organizacional, necessitando ser implantado de forma planejada e
gradativa, o que requer tempo de amadurecimento.

As reunides e discussdes entre os especialistas de diferentes fungdes durante as
secdes tende a intensificar o compartilhamento de informagdes e conhecimentos entre
os diferentes especialistas funcionais (GROENVELD, 1997; ALBRIGHT ¢ KAPPEL,
2003; PHAAL et al., 2003). Conforme notado por Ljungqvist et al. (2009), essa maior
interagdo entre esses especialistas, que ocorre durante se¢des de trabalhos, possui
potencial para proporcionar efeitos positivos para a dimensao Visdo Compartilhada.

Esse argumento foi refor¢ado em palestra sobre o método TRM, ministrada por
Robert Phaal e David Probert, no ano de 2009, na Escola Politécnica da Universidade de
Sao Paulo. Esses professores afirmaram que as se¢des presentes no modelo T-Plan tém
como grande beneficio a maior integragdo entre funcdes, que ¢ resultado da
disseminagdo de conhecimentos e busca por entendimentos comuns entre as diferentes
especialidades técnicas e gerenciais presentes em uma empresa.

Ainda, conforme salientaram os trabalhos de Baker e Smith (1995) ¢ Whalen

(2007), a Visao Compartilhada também pode ser favorecida com as atividades de
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desenvolvimento e exposi¢cdo dos mapas (roadmaps), que tornam explicito parte do
conhecimento implicito das diversas funcdes e especialistas.

Esse fato foi bem ilustrado no trabalho de Almeida e Almeida (2005) no qual
observou-se, em pesquisa sobre a aplicagio do método TRM na Petrobrads, que a
constru¢do dos mapas propicia maior difusdo de conhecimento entre funcionarios no
que se refere as estratégias de negocio, bem como os sinais de mudanga no ambiente
externo que possam impactar nos negocios atuais e futuros da empresa.

Como destacado, por gerar essas discussoes entre os especialistas e se utilizar de
estratégia visual para dar apoio & comunicacdo entre as varias fungdes envolvidas com
as atividades de DP e DT, a adocdo do método TRM pode beneficiar a
operacionaliza¢do da subdimensdo Aplicagdo do Conhecimento.

A subdimensdo Equalizacdo da Tecnologia também tende a ser favorecida com a
adoc¢do do método T-Plan, pois as decisdes sobre conceitos de produtos estabelecidos
na Se¢do de Produto possuem potencial para orientar as avaliacdoes e decisdes de
conceitos de tecnologias que deverdo ser desenvolvidos e transferidos aos programas de
DP (o que ocorre na secdo seguinte, de Tecnologia).

As discussoes realizadas pela equipe alocada no T-Plan para a elaboragdo dos
mapas podem ser Uteis para a previsdo de tempos necessarios para o desenvolvimento
de produtos e, também, tempos necessarios para o desenvolvimento das tecnologias que
deverdo ser transferidas a esses produtos. Assim, conforme conceitos definidos por
Nobelius (2004), a adogdo do método TRM pode ser util a subdimensdo Sincronia
Estratégica.

Como o método TRM estd envolvido com o planejamento de produtos e
tecnologias a serem desenvolvidos ao longo do tempo (COSNER et al. 2007) e ndo
propriamente com as atividades de incorporacdo da tecnologia desenvolvida a um ou
mais produtos durante o PDP, ndo se verificou relagdes desse método com a
subdimensdo Transferéncia de Escopo.

A adog@o do modelo T-Plan para a operacionalizagdo do método TRM fornece,
ainda, recomendagdes gerenciais a serem utilizadas para o planejamento e coordenagao
de trabalhos de equipes como, por exemplo, estilo de lideranga a ser adotado, perfil da
equipe multifuncional, tipos de formularios € o uso de outros métodos e ferramentas
como o QFD e a andlise SWOT (PHAAL et al., 2001). Por apresentar tais
recomendagdes, entende-se que aplicacdo do modelo T-Plan para a operacionaliza¢do

do TRM atua como elemento facilitador da Dimensao Gestao da Transferéncia.
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Ainda, interpreta-se que a Dimensao Gestao da Transferéncia ¢ beneficiada com
a adocdo do modelo T-Plan, pois cada se¢@o tem objetivos definidos a serem alcancados
pela equipe envolvida com a sua operacdo, o que tende a aumentar a interacdo e a
colaboragdo dos especialistas funcionais participantes.

O quadro 4.5 apresenta a sintese das reflexdes construidas sobre o método TRM

com as dimensdes propostas para a andlise da integragdo entre DP e DT.

QUADRO 4.5 - Contribuicées do metodo Technology Roadmap para a Integracao
entre DP e DT.

Dimensé&o/Subdimensdes
Visio Atividades de Transferéncia Gestéo da
Método . . Transferéncia
Compartilhada Eq. da Trans. de Aplic. . .
. Sincronia
Tecnologia Escopo Conhec.
Secdes, Definigoes de Aumen}a a
. : : nteragao € ~
intensificam a conceitos de ~ Interagdo e Proposta de
. < . colaboragdo N . .
interagdo e produtos (Secdo colaboragdo sistematica para o
~ entre os .
colaboragdo entre de Produto), especialistas de entre membros | compartilhamento
Technology 0s espec1ahstas orleptain as diferentes da equipe a0 de 1nf0@aq0es e
de diferentes avaliagdes e - longo das sec¢des conhecimentos
Roadmap . - fungdes. -
delo T fungdes. decisdes sobre podem favorecer | entre especialistas
(modelo conceitos de . o planejamento funcionais para o
Plan) . . Mapas difundem .
Mapas difundem tecnologias que . de tempos para o | planejamento de
. " o conhecimento . .
o conhecimento serdo L desenvolvimento | desenvolvimento
L. . explicito
explicito presente desenvolvidas R (produto e de produtos e
nas diversas (Segdo de pres tecnologia). tecnologias.
~ . diversas
fungdes. Tecnologia). ~
fungdes.

e) Método Stage-Gates

O método stage-gate pode ser aplicado em projetos de DP que dependam ou nao
do desenvolvimento e transferéncia de tecnologias a um ou mais produtos durante o
PDP (CREVELING et al., 20003; COOPER, 2007).

De acordo com Cooper (1993) e Cooper (2007), o stage-gate consiste na adogao
de pontos previamente definidos para a avaliagdo do andamento do projeto de novos
produtos e tecnologias.

Os gates devem ser localizados em pontos de transicdo de fases desses projetos
e, a partir de sua avaliagdo, a equipe envolvida com o processo de desenvolvimento

também deve deliberar sobre diretrizes de como o projeto de desenvolvimento deve
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prosseguir do gate analisado em diante (COOPER, 2003; De PAULA ¢ DUARTE,
2007).

De acordo com Miguel (2008), os gates podem ser utilizados em trés tipos
basicos de decisdes: aprovado (segue para o estdgio seguinte), necessita de mais
informacodes (permanece no estagio atual) e, por fim, reprovado (o projeto € suspenso ou
abortado).

Conforme argumentos apresentados por Cooper (2006) e Cooper (2007), a
utilizacdo do método stage-gates tem potencial para auxiliar as empresas a melhor
sistematizar momentos para a transferéncia de tecnologias aos programas de DP. A

figura 4.5 ilustra o modelo desse autor.

> Froee! e e

Triagem E B Decisio: vé para a Avaliagdo Decisdo: va para a Investigagdo  Transferéncia para
o scopo do oot Técnica investigagdo Detalhada ODP
inicial projeto avaliagdo técnica detalhada

Transferéncia do DT ao projeto de DP (podo ocorrer nos gates 1, 2 ou 3)

. . Estagio 2 Estagio 3 .
DP Idéia @ Estagio 1 @ s @ s @ Estagio 4 s Revisdes
Estagio 5 | s tancamento

Definigdo do Desenvolvimento
para o Ir para o Ir para o

desenvolvimento teste Teste e validagio langamento

Avaliagdo da  Definigéo de Segunda

PP roduto
idéia escopo P

Avaliagdo da Langamento

idéia

FIGURA 4.5 - Relagdo entre Projetos de Desenvolvimento de Tecnologia com o
Desenvolvimento de Produtos (fonte: adaptado de COOPER, 2007).

A ado¢ao do método stage-gate, entretanto, nao ¢ isenta de criticas. De acordo
com Caffyn (1998) e Koen et al. (2002), esse método tem como principal problema o
enrijecimento do PDP, uma vez que requer que todos os projetos passem por todas as
fases e gates, o que pode causar maior demora para a finalizagdo do processo de
desenvolvimento e consequente aumento de custos.

Por demandar mecanismos previamente estabelecidos de reunides
multifuncionais e normas a serem seguidas para a avaliagdo de fases, Laugen e Boer
(2008) destacam que o método stage-gates se configura como um mecanismo formal
para a realiza¢do da integracdo entre os diferentes especialistas funcionais ao longo das
atividades de desenvolvimento.

Griffin e Hauser (1996) e Drumond (2005) apontam que a utilizagdo do Stage-
gates traz beneficios a integracdo entre DP e DT, pois esse método demanda a

participacdo simultinea de membros de diferentes fungdes e areas de conhecimento de
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uma empresa ao longo dos momentos de aprovacao de fases. Isso, de acordo com
Griffin e Hauser (1996), facilita a interacdo entre os departamentos e reforca
entendimentos comuns entre as fungdes gerenciais e técnicas de uma empresa sobre
necessidades e possibilidades de desenvolvimento de produtos e de tecnologias.

Entende-se, seguindo esse raciocinio, que esses encontros em etapas
previamente estabelecidas, que ocorrem com a presen¢a de equipes multifuncionais,
tendem a intensificar entendimentos comuns entre diferentes especialistas funcionais
(dimensao Visdao Compartilhada).

Ainda, por favorecer a transferéncia de informacdes e conhecimentos entre
diferentes especialistas envolvidos nas etapas de aprovacdo de fases, o método Stage-
gates pode, também, proporcionar beneficios para a subdimensdo Aplicacdo do
Conhecimento.

Os gates 1 e 2 do DP (Avaliagdes da Idéia) podem constituir momentos para
que a equipe envolvida com o projeto possa avaliar as necessidades de esfor¢os de DT
que serdo requeridos pelos programas de DP, fato esse que pode favorecer a
operacionalizacdo da subdimensdo Equalizacdo da Tecnologia. Esses mesmos gates
podem ser uteis para que a equipe envolvida com o DP possa analisar e confrontar
prazos para o DP e possibilidades de tempos para o DT, o que pode gerar deliberagdes
associadas a subdimensao Sincronia Estratégica.

Ao longo dos gates (de DP ou de DT, conforme o modelo de Cooper), a equipe
envolvida com os trabalhos de desenvolvimento pode, também, institucionalizar
mecanismos para avaliar possiveis atrasos no cronograma de DT, fato que pode gerar
planos de acdes para acelerar ou mudar a forma de gerenciamento para o
desenvolvimento e transferéncia da tecnologia desenvolvida a um ou mais produtos
durante o PDP, podendo provocar implicagdes associadas a subdimensdo Sincronia
Estratégica.

Uma vez que recomenda a participagdo do pessoal das fun¢des Engenharia e
P&D para avaliacdes e testes associados a transferéncia e incorporacdo de novas
tecnologias a um ou mais produtos ao longo do PDP, a institucionalizacdo dos gates 4 e
5 do DP pode favorecer a operacionalizagao da subdimensao Transferéncia de Escopo.

Por fornecer estrutura que recomenda pontos de avaliagdes de fases a serem
realizadas por equipe multifuncional, facilitando o planejamento e a coordenacdo de
atividades relacionadas a integracdo entre DP e DT, entende-se que o método Stage-

gates também ¢ 1til para a dimensao Gestao da Transferéncia.
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O quadro 4.6 apresenta a sintese das reflexdes construidas sobre o método stage-
gates com as dimensdes e subdimensdes propostas para a andlise da integragdo entre DP

e DT.

QUADRO 4.6 - Contribui¢des do método Stage-Gates para a integracao entre DP e

DT.
Dimensé&o/Subdimensdes
Vis3o Atividades de Transferéncia Gestdo da
Método - . Transferéncia
Compartilhada Eqg. da Trans. de Aplic. . .
. Sincronia
Tecnologia Escopo Conhec.
Favorece a Osgates4e 5
interagdo e favorecem a .
~ . ~ Potencial para
colaboracdo de interagdo e o o .
. Osgatesle?2 ~ possibilitar Institucionaliza
diferentes colaboragdo de . . .
L do DP podem L Compartilhamento maiores mecanismos
especialistas especialistas . . ~ o
C apontar as - de conhecimento e | discussdes sobre para analise e
Stage-Gates funcionais em - das fungdes . ~ . ~
necessidades informagdes ao tempos para o deliberagdo de
etapas . P&De .
reviamente requeridas de Engenharia nas longo dos gates. DP e DT ao equipe
| prev . DT. > longo de cada multifuncional.
institucionalizadas atividades de
~ gate.
ao longo do condugao de
desenvolvimento. testes.

f) Desdobramento da Funcio Qualidade - QFD

Miguel (2009) define o QFD (Desdobramento da Funcdo Qualidade) como um
método voltado para o desenvolvimento de produtos cujo propdsito também consiste em
definir as especificacdes dos produtos a partir das necessidades dos clientes.

De maneira geral, Cheng e Mello Filho (2007b) apontam que essa defini¢ao de
especificagdes dos produtos, a partir das necessidades dos clientes, ¢ feita por meio de
desdobramentos sistematicos, iniciando-se com a determinag¢do da voz dos clientes,
passando por todos os fatores necessarios para o desenvolvimento do produto como, por
exemplo, caracteristicas do produto e necessidades de DT. A figura 4.6 ilustra a matriz

QFD.
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Matriz de
correlagdo

Caracteristicas do
Produto de controle

Requisitos
do . ‘e Desempenho da
. a Relacionamento entre caracteristicas N
consumidor Importancia - . concorréncia
do produto e requisitos do consumidor -
(voz do (benchmarking)
cliente)

FIGURA 4.6 - Matriz QFD (adaptado de TOLEDO, 2001).

Conforme destacam os trabalhos de Cheng e Mello Filho (2007b) e Spinola et al.
(2008), o método QFD pode ser aplicado tanto para o desenvolvimento de novos
produtos como para a remodelagem ou melhoria dos produtos ja existentes. Spinola et
al. (2008) apontam, nesse sentido, que o método QFD tem potencial para assegurar
atividades de inovacao de produto focadas nas necessidades dos clientes.

Sob o aspecto organizacional, os trabalhos de Clausing (1994) e Groenveld
(1997) ressaltam que a conducdo das etapas para a constru¢do do QFD demanda a
participacdo de equipe com representantes de diversas funcdes de uma empresa (equipe
multifuncional).

No entanto, o método QFD ndo ¢ isento de dificuldades de aplicacdo
(CARNEVALLI e MIGUEL, 2007). Embasados em ampla revisdo bibliografica sobre o
método QFD, Carnevalli e Miguel (2007) notaram que as principais dificuldades para a
aplicacdo bem-sucedida do método QFD e que, portanto, podem prejudicar as empresas
também nas atividades de integracdo entre DP e DT sdo: a falta de conhecimento sobre
o método, falta de apoio da alta administracdo, interpretacdo da voz dos clientes, grande
tamanho das matrizes, dificuldade de identificagdo dos requisitos dos clientes mais
importantes e a dificil correlacdo entre esses requisitos.

Por demandar sistematicas reunides para o compartilhamento documental

de informagdes, Laugen e Boer (2008) classificam o QFD como um método formal
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associado a integracdo entre as diferentes fungdes envolvidas com o PDP de uma
empresa.

Uma vez que retne diferentes especialistas funcionais, com o objetivo de
traduzir as necessidades dos clientes em requisitos técnicos do produto, o método QFD
¢ apontado por Drejer (2000) como um método propicio a integracao entre DP e DT.

Entende-se que a adocdo de equipe multifuncional recomendada para a
condu¢do do método QFD favorece a dimensdo Visdo Compartilhada, pois esse método
cria boas condigdes para que profissionais de diferentes fungdes compartilhem
informagdes e conhecimentos (SILVA, 2002; CARNEVALLI et al., 2004). Diante
disso, Groenveld (1997) ressalta que o QFD ¢ um método que facilita o alinhamento de
visdes sobre necessidades de clientes e caracteristicas e possibilidades de produtos e de
tecnologias.

Esse argumento foi bem ilustrado nos trabalhos de Clausing (1994) e Griffin e
Hauser (1996), nos quais ressaltaram que o método QFD cria estrutura que promove a
intera¢dao entre funcionarios envolvidos com atividades de DP e DT, intensificando o
compartilhamento de conhecimentos entre as necessidades de mercado com atributos
técnicos do produto e necessidades de desenvolvimento de novas tecnologias.

Esse raciocinio pode ser complementado pela observacao de Miguel (2009), que
destacou que a abordagem utilizada pelo método QFD para o levantamento das
necessidades exigidas junto aos clientes aumenta a precisdo da traducdo dessas
necessidades em requisitos técnicos, o que pode favorecer entendimentos comuns entre
as diversas fungdes envolvidas com DP e DT como, por exemplo, Marketing ¢ P&D.
Além disso, conforme observado por Miguel (2009), o método QFD auxilia na
disseminag¢do de conhecimentos explicitos referentes ao DP e DT, o que ocorre, por
exemplo, mediante transferéncias de informagdes para as folhas de especificagdes e
procedimentos de producgao.

Uma vez que a sistematica presente no método QFD beneficia o
compartilhamento de informagdes e conhecimentos entre a funcdo que desenvolve
tecnologias com as demais fun¢des de uma empresa, nota-se que o método QFD
também pode favorecer a subdimensao Aplicacdo do Conhecimento.

Entende-se que a subdimensdo Equaliza¢do da Tecnologia também tende a ser
favorecida com a ado¢do do método QFD. Ao planejar o produto e o processo de

produgdo ao longo das construgdes das matrizes do método, aumenta-se a possibilidade
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de se esclarecer conceitos de tecnologias que deverdo ser desenvolvidos e transferidos
aos programas de desenvolvimento de produtos.

A constru¢do das matrizes do QFD pode estimular ainda a troca de informagdes
e discussoes sobre planejamentos de tempos para o desenvolvimento de produtos e de
tecnologias, beneficiando, dessa maneira, a subdimensao Sincronia Estratégica.

Como o método QFD estd envolvido com o planejamento de produto e
tecnologias (CHENG e MELLO FILHO, 2007b), e ndo propriamente com as atividades
de incorporagdo da tecnologia desenvolvida a um ou mais produtos durante o PDP, ndo
se verificaram relagdes desse método com a subdimensao Transferéncia de Escopo.

Por fim, depreende-se que o QFD pode também favorecer a dimensao Gestao da
Transferéncia. Conforme notado por Olson et al. (2001), esse método fornece
mecanismos que facilitam a coordenacdo de trabalhos entre os diversos especialistas

funcionais envolvidos com as atividades relacionadas a tradugdo das necessidades dos

clientes em requisitos técnicos e tecnoldgicos de produto.

O quadro 4.7 apresenta a sintese que relaciona o método QFD com a integragao

entre DP e DT.

QUADRO 4.7 - Contribuicbes do método QFD para a integracédo entre DP e DT.

Dimensao/Subdimensfes

Atividades de Transferéncia

. Viséo
Método Compartilhada Eg. da
Tecnologia
Demanda a
interagdo e
colaboragdo entre Construgdo da
membros da matriz QFD
equipe exige a
Desdobramento multifuncional identificacdo de
da Funcao para o necessidades de
Qualidade desdobramento desenvolvimento
(QFD) de necessidade de tecnologias

dos clientes em
caracteristicas de
produtos e de
tecnologias.

requeridas pelo
produto a ser
desenvolvido.

Gestdo da
Transferéncia

Trans. de Aplic. . .
Sincronia
Escopo Conhec.
Aumenta a O aumento das

interagdo e
especialistas de
diferentes
fungdes.

Uso do
conhecimento
explicito
(matrizes do

QFD).

interagdes entre
os especialistas
pode favorecer a
troca de
informagdes
sobre tempos
para o
desenvolvimento
(produto e
tecnologia)

Recomendagio
de praticas para
a interacéo e
colaboragdo
entre diferentes
especialistas
funcionais ao
longo da
constru¢do do
QFD.
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4.2.3 Perspectiva Ferramentas
Tomando como base os quadros 4.1 e 4.2, apresentados do inicio deste capitulo,
este topico trata das ferramentas mencionadas (SWOT e o brainstorming) que podem

ser usadas como instrumentos de auxilio para a integracdo entre DP e DT.

g) Analise SWOT
A andlise SWOT (Strengths, Weakness, Opportunities, Threats') pode ser

considerada uma ferramenta associada as atividades de inteligéncia competitiva de uma
empresa e tem por finalidade apresentar pontos fortes e fracos relacionados ao ambiente
interno, assim como ameacas ¢ oportunidades impostas pelo ambiente externo
(SPINOLA et al., 2008).

Conforme sugerem os trabalhos de Phaal et al. (2001), Zack (2002), Whitney
(2004), Lee et al. (2007) e Mendes (2008), a apresentacdo de tais informag¢des podem
ser uteis para o diagnostico de contingéncias e o delineamento de estratégias.

A andlise SWOT ¢ representada no trabalho de Carvalho Jr. et al. (2008). Esses
autores ilustraram a aplicagdo dessa ferramenta na Muri Linhas de Montagem. A figura

4.7 apresenta os resultados dessa aplicagao.

Pontos Fracos Internos Pontos Fortes Internos
- Baixa produtividade média por funcionario.
- Excesso de colaboradores, especialmente na area | - Engenheiros especialistas formados em fabricas
de produgdo, os quais possuem pouca qualificagdo. de componentes automotivos.
- Alta diversificac¢do na linha de produtos da - Bons parceiros na area de engenharia mecanica.
empresa, atuando na produgdo de bens tanto em - Historico de solugdes criativas para problemas de
série como sob encomenda. engenharia.
- Atuacgdes diversificadas da empresa, atendendo - Boa base conceitual sobre problemas
aos mais diferentes setores. administrativos.

- Atraso nas entregas.

Ameacas Externas Oportunidades Externas
- Exigéncias cada vez maiores quanto ao nivel de

ualidade dos produtos. ~ I

q P - Aumento da producdo automobilistica.
- Prazos cada vez mais curtos para o o
. - Aumento do consumo de eletrodomésticos.
desenvolvimento de produtos. . ~
L oL - Abertura das importagdes.
- Maquinas mais inteligentes.
- Certificag¢des ISO 9000 em profusio.

FIGURA 4.7 — Exemplo de Aplicacdo da Analise SWOT (fonte adaptado de
CARVALHO Jr.,1997 apud CARVALHO Jr. et al., 2008).

Lyne (2003) sugere que, a partir de diagndsticos do ambiente externo e interno

realizado por equipe multifuncional podendo contar, inclusive, com agentes externos a

' Forgas, Fraquezas, Oportunidades, Ameagas.
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empresa (académicos e executivos de outras empresas, por exemplo), a ferramenta
SWOT pode ser util para indicar necessidades e oportunidades de desenvolvimento de
produtos e de tecnologias.

Considerada uma boa pratica para diagnosticos de situacdes externas e internas
de uma empresa, Mendes (2008) propde a aplicacdo da ferramenta SWOT em seu
modelo de referéncia para gestdio do PDP em pequenas e médias EBTs durante a
macrofase pré-desenvolvimento, especificamente no momento de revisao de portfolio.

Conforme notado por Zack (2002), as avaliagdes necessarias para a elaboragao
de diagndsticos inerentes a analise SWOT podem se configurar como ferramenta util
para o compartilhamento de conhecimentos e informagdes entre diversos especialistas
de uma empresa em suas atividades relacionadas ao planejamento estratégico e tomadas
de decisdes sobre inovagdo tecnoldgica de produtos.

Justamente por requerer esse compartilhamento de informagdes e
conhecimentos, presentes nas diferentes funcdes de uma empresa, entende-se que a
constru¢do da ferramenta SWOT pode ser util para auxiliar na intensificagdo do
alinhamento de visdes entre os especialistas funcionais.

Essa troca de informacdes e conhecimentos entre diferentes especialistas
envolvidos com o DP e DT, tem potencial, portanto, para favorecer, ainda, a
subdimensdo Aplica¢do do Conhecimento.

A andlise SWOT esta associada a dimensdao Gestdo da Transferéncia, pois essa
ferramenta demanda, para a apresentagdo de informagdes sobre ambientes interno e
externo, o compartilhamento coordenado de informag¢des e conhecimentos entre
diferentes especialistas funcionais envolvidos com os processos de DP e DT.

O quadro 4.8 apresenta a sintese das reflexdes construidas sobre a ferramenta
analise SWOT com as dimensdes propostas para a analise da ocorréncia da integragao

entre DP e DT.
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QUADRO 4.8 — Contribuicfes da ferramenta SWOT para Integracéo entre DP e

DT.
Dimensao/Subdimensdes
Visiio Atividades de Transferéncia Gestdo da
Ferramenta - Trans. . Transferéncia
Compartilhada Eq. da Aplic. . .
Tecnologia de Conhec Sincronia
Escopo )
Aumenta a
e _Fomes
a construgio e con}partllharrjento 51stemat.1ca para o
analise SWOT de 1nf0rrpa<;oes e compartllhamNentO
SWOT favorece a conhecimentos de informagdes
. ~ entre os entre 0s
Interagao entre os especialistas diferentes
diferentes funcionais. especialistas
espec.lalls.tas funcionais
funcionais. ’

h) Brainstorming

O brainstorming ¢ uma técnica utilizada em reunido para auxiliar o processo
criativo de uma equipe de trabalho. Deve ser conduzido por um lider e baseia-se no
principio de “quanto mais idéias, melhor”. Todos os integrantes da reunido devem dar
idéias para a resolugdo de determinado problema ou melhoria de determinado processo,
sistema ou atividade (BAXTER, 1998; GARVIN, 2002).

Para as atividades associadas ao PDP, Koen et al. (2002) e Cooper (2006)
apontam que o brainstorming pode ser amplamente utilizado no momento de geracdo de
idéia ou para a solu¢ao de problemas que podem ocorrer ao longo das etapas desse
processo. Tendo potencial, portanto, de ser usado em diversas etapas de programas de
novos produtos que necessitam do desenvolvimento e transferéncia de novas
tecnologias como, por exemplo, planejamento estratégico, revisao de portfélio e
adequagoes de determinado prototipo.

Page (1993) notou que, com o objetivo de gerar discussoes preliminares que
resultem na identificacdo de novas oportunidades de produtos, muitas empresas aplicam
a ferramenta brainstorming ao longo das etapas relacionadas ao pré-desenvolvimento.

A principal caracterisctica do brainstorming consiste na fuidez de idéias, que se
da em grande velocidade (BAXTER, 1998). Sua aplicacdo, de acordo com Silva
(2002), Whitney (2004) e Phaal et al. (2004b), facilita a troca de idéias e intensifica a

comunicagdo formal e informal entre os participantes do brainstorming.
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E possivel afirmar, dessa maneira, que, quando aplicado com especialistas
envolvidos com os processos de DP e DT, o brainstorming proporciona a intensificagdo
da interacdo entre eles, o que, de acordo com Ljungvist et al. (2008), possui potencial
para alinhar visdes de diferentes especialistas funcionais envolvidos com as atividades
de desenvolvimento.

Ainda, entende-se que, se aplicado a diferentes especialistas envolvidos com os
processos de DP e DT, o brainstorming se configura também como uma efetiva
ferramenta para a operacionaliza¢do da subdimensdo Aplicagdao do Conhecimento. Isso
¢ bem ilustrado no trabalho de Silva (2004), no qual esse autor destaca que o
brainstorming incentiva a troca de conhecimentos tacitos, favorecendo o
compartilhamento de conhecimentos entre os participantes do brainstorming.

Por apresentar sequéncia logica para a conducdo do trabalho criativo de um
grupo de pessoas (KAMINSKY, 2000)", pode-se afirmar que o braisntorming é uma
ferramenta que auxilia na coordenacdo de trabalhos de equipes, estando também
associada, dessa forma, com a dimensdo Gestdo da Transferéncia.

O quadro 4.9, apresenta a sintese comparativa da ferramenta brainstorming com

as dimensoes ¢ subdimensdes propostas para a analise da integragdo entre DP e DT.

QUADRO 4.9 - Contribui¢cdes da Ferramenta Brainstorming para a Integracao
entre DP e DT.

Dimensao/Subdimensdes

. Atividades de Transferéncia Gestédo da
Ferramenta Visao T Transferéncia
Compartilhada Eqg. da rans. Aplic. . .
. de Sincronia
Tecnologia Conhec.
Escopo

Brainstorming

Aumenta a
Favorece a interagdo e
discussdo e compartilhamento
compartilhamento de informagdes e
de conhecimentos conhecimentos
entre especialistas entre os
funcionais especialistas
participantes do funcionais.

brainstorming.

Possui estrutura
logica para
apresentacdo e
analise de idéias.

" De acordo com Kaminsky (2000), o brainstorming pode se utilizar da seguinte sequencia l6gica para a
conducdo de suas atividades: apresentacdo do problema, tempo para as pessoas pensarem no assunto,
apresentagdo, anotagdo de idéias e analie das idéias.
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Aqui ¢ finalizada a revisdo e a reflexdo teorica sobre os temas discutidos nesta
tese (capitulos 2, 3 e 4). Tendo em vista a identificacdo de praticas adotadas para a
integragdo entre DP e DT, realizada por empresas nacionais de base tecnoldgicas do
setor de bens de capital, o préximo capitulo apresenta e discute resultados dos estudos

de casos.



5. ESTUDO DE CASOS: PRATICAS DE GESTAO PARA A INTEGRACAO
ENTRE DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS E DE TECNOLOGIAS

Este capitulo tem por finalidade atingir os objetivos de pesquisa de campo
apresentados no capitulo introdutorio desta tese. Sao eles:

e Identificar praticas adotadas para a integragdo entre desenvolvimento de
produtos (DP) e desenvolvimento de tecnologias (DT) em empresas
nacionais de médio e grande porte, envolvidas em atividades sistematicas
de DP e DT.

e Analisar e discutir a estrutura tedrica desenvolvida e proposta,
confrontando-a com as praticas efetivamente adotadas pelas empresas
pesquisadas.

Visando a atingir esses objetivos, optou-se por realizar uma pesquisa qualitativa
exploratoria, operacionalizada por meio de estudo de casos, em empresas nacionais de
base tecnoldgica do setor de bens de capital de médio e grande porte. Os proximos
paragrafos explicardo o porqué dessas escolhas.

A abordagem qualitativa foi escolhida, pois, além das varidveis dessa pesquisa
serem de dificil mensuragdo, fez-se necessario compreender aspectos de colaboragdo e
interagdo entre diferentes especialistas envolvidos com os processos de DP e DT e,
dessa forma, seguindo as recomendagdes de Bryman (2006) e Terence e Escrivao Filho
(2006), fez-se necessaria a presenga do pesquisador em campo.

O carater exploratdrio dessa pesquisa deveu-se a observagdo de que sdo poucos
os estudos no Brasil e no mundo que relacionam integracao entre DP ¢ DT com a
identificagdo de praticas de gestdo facilitadoras dessa integracdo. Sendo assim, este
trabalho visou, sobretudo, identificar conceitos iniciais sobre esse tema.

Foi escolhido o método de estudo de caso. Segundo Voss et al. (2002), esse
método ¢ adequado quando se busca uma maior compreensao sobre fatos
contemporaneos pesquisados. Sobre isso, ¢ possivel observar que os estudos sobre
integracdao entre DP e DT ainda sdo emergentes; mesmo as publicagdes sobre o tema
integracao entre DP e DT, apresentadas neste trabalho, se intensificaram somente ao
longo da ultima década (especialmente apds o ano 2000).

Escolheu-se realizar estudo de casos em empresas do setor de bens de capital,
pois, de acordo com Vermulum (1995) e Café et al. (2004), por fornecer maquinas e

equipamentos para as industrias, sdo basicas para o desenvolvimento industrial de
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qualquer nacao Afinal, fazem parte do inicio da cadeia produtiva e, assim, podem
influenciar, com uma cultura de inovagdo tecnoldgica e competitividade, todas as
cadeias industriais (por exemplo: outras empresas de bens de capital, empresas de bens
de consumo e de infra-estrutura). Além disso, conforme notado por Vermulum e Erber
(2002), o desenvolvimento e a fabricagdo de maquinas e equipamentos de bens de
capital requerem, devido a complexidade desses produtos, habilidades e competéncias
tecnologicas.

Apesar da importancia desse setor para as cadeias industriais e a competitividade
de um pais e do significativo porte desse setor no Brasil, a maior parte dos estudos
nacionais sobre esse tema concentra-se apenas na importancia do setor de bens de

capital para o desenvolvimento econdmico e tecnoldgico do pais e suas consequéncias

para o desenvolvimento social. Porém, sdo limitados os estudos que tenham como foco

aspectos especificos de gestdo desses setores em empresas nacionais (MEGLIORINI,

2003), como ¢ o caso do processo de desenvolvimento de produtos.

Atentando para a gestdo do PDP, diferentemente das empresas menores, as
médias e grandes empresas nacionais do setor de bens de capital merecem atencdo
especial, pois, de acordo com Resende e Anderson (1999) e Vermulum e Erber (2002),
sdo as empresas que possuem condi¢des necessarias para realizar sistematicas atividades
de inovacdo tecnoldgica em desenvolvimento de produtos, ja que, normalmente, detém
0S recursos necessarios para isso, como: instalagdes, maquinas, mao de obra adequada,
investimento em P&D e competéncias especificas em engenharia de projeto e de
produto.

Além disso, conforme destacado pelos trabalhos de Leone (1999) e Toledo et al.
(2006), em pequenas empresas, especialmente as de base tecnologica, ¢ comum que
seus diretores-proprietarios sejam responsaveis por diversas fungdes e atividades,
inclusive o DP e DT, nao havendo, normalmente, separacdes formais de atribuigdes
entre as fungdes P&D, Marketing/Comercial, Engenharia ¢ Produgdo. Afinal, esses
diretores-proprietarios, geralmente, sdo responsaveis pelas atividades centrais da
empresa e as executam, fato que dificultaria o trabalho de pesquisa dessa tese que visa
compreender a integracdo entre as atividades de DP e DT. Portanto, pequenas empresas
ndo foram estudadas na parte empirica deste trabalho.

Para se definir média e grande empresa, utilizou-se o critério do SEBRAE
(Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas) ¢ do IBGE (Instituto

Brasileiro de Geografia e Estatistica). De acordo com esses 6rgaos, na industria, sao
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classificadas como médias empresas aquelas que possuem de 100 a 499 empregados e
como grandes, aquelas que possuem acima de 500 empregados.

Dentre as empresas de médio e grande porte do setor de bens de capital, a
escolha das empresas foi realizada utilizando o conceito de amostragem intencional.
Para uma efetiva andlise sobre a integracao entre DP e DT, observou-se, como condi¢ao
necessaria, as empresas pesquisadas estarem, sistematicamente, envolvidas com o
planejamento de novos produtos e de novas tecnologias ao longo do tempo, ou seja,
terem preocupagdo continua de desenvolver e transferir novas tecnologias aos seus
programas de novos produtos (inovacdo tecnologica de produto). Conforme as
publicacdes de Silva et al. (2006) e Toledo et al. (2008), a presenca desse requisito as
caracteriza como empresas de base tecnoldgica (EBTs).

A amostra pesquisada pode ser classificada como ndo probabilistica, uma

vez que o objetivo dos estudos de casos nio foi a generalizacdo estatistica, mas a melhor

compreensdo do fendmeno de integragdo entre DP e DT e praticas adotadas por
empresas nacionais de base tecnoldgica do setor de bens de capital de médio e grande
porte que realizam significativos esfor¢cos em DP e DT.

A identificacdo das empresas que participaram do estudo de casos, deu-se
por meio de informagdes fornecidas por especialistas que trabalham em EBTs e também
pela experiéncia prévia e conhecimento dessas empresas pelo pesquisador, obtidas em
projeto de pesquisa realizado anteriormente (JUGEND, 2006; TOLEDO et al., 2006),
quando foram pesquisadas praticas de gestdo do PDP em 62 EBTs de pequeno e médio
porte.

A definicdo da unidade de andlise ou nimero de estudo de casos em pesquisas
qualitativas nem sempre ¢ tarefa simples (YIN, 2005). Nesse sentido, segundo Yin
(2005), um quesito a se observar em estudo de caso € esse procedimento permitir uma
analise intensa de um numero relativamente pequeno de situagdes, uma vez que ¢ dada
énfase ao amplo entendimento do fenomeno.

Optou-se por estudo de casos multiplos. De acordo com Eisenhardt (1989) e Yin
(2005), esse procedimento de pesquisa é considerado util quando se deseja aumentar o
conhecimento existente sobre o tema pesquisado, uma vez que, por meio de estudo de
casos multiplos, ¢ possivel verificar similaridades e contrastes entre os estudos de casos
investigados. Isso, de acordo com esses autores, aumenta a robustez da pesquisa

realizada.
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Seguindo as recomendagdes de estudo de casos multiplos, foram realizados
cinco estudos de casos nesta pesquisa. Essa amostra, de acordo com Eisenhardt (1989) e
Yin (2005), pode ser aceita como suficiente para que fundamentagdo empirica seja
considerada convincente.

Tendo por objetivo demonstrar como empresas nacionais de bens de capital de
base tecnologica de médio e grande porte, que atuam em contextos diferentes (produtos,
tecnologias, clientes e fornecedores, por exemplo), lidam com a integracao entre DP e
DT, foram pesquisadas duas empresas representantes do segmento de automacdo
industrial (uma de grande e outra de médio porte), uma do setor de equipamentos
médico-hospitalar, uma que atua no segmento Optico e, uma representante do segmento
de equipamentos médicos-odontoldgicos, espacial-militar e filmes finos.

O quadro 5.1 apresenta uma sintese das empresas participantes do estudo de

casos. Atribuiram-se os nomes de A, B, C, D ¢ E a essas empresas participantes.

QUADRO 5.1 - Sintese da Realiza¢do do Estudo de Casos Realizado.

Empresa A B C D E
Médico -
Setor Automagao Automagao Médico- Optico Odontolégico e
Industrial Industrial. Hospitalar P Equipamentos
Espaciais
Porte Médio Grande Médio Médio Médio
- Diretor de
_ Coordenador de P&D - Engenhe'lro de
. - Gerente de Desenvolvimento
P&D. - Diretor de . .
. P&D. - Diretor- Sénior.
Entrevistados - Gerente de P&D. . .
. - Engenheiro | Presidente. | - Coordenador do
desenvolvimento g
de Escritério de
de software. - :
Computacao Projetos.
Pleno.
Dispéndio com
_atividades 8% 10% 10% 10% 20%
inovativas (%
da receita)
Motivo de - Indicacdo de ) Indcllza(;ao - Experiéncia | ~ Ind(llzagao - Experiéncia
escolha da especialista da . prévia do . prévia do
, especialista . especialista .
empresa area. . pesquisador. . pesquisador.
da area. da area.

Ao se analisar o quadro 5.1, é possivel afirmar que foram pesquisadas empresas
nacionais de destaque em termos de esforgos inovativos. De acordo com as informagdes

apresentadas por Aratjo (2005), obtidas na PINTEC do ano 2000, o dispéndio médio
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em atividades inovativas em relacdo a receita liquida das empresas nacionais que
inovam e diferenciam produtos'® ¢ de 6,44%.

Entende-se, dessa maneira, que as empresas pesquisadas destacam-se em
atividades de inovacgao tecnoldgica de produto, pois, além das informagdes previamente
obtidas sobre a reputacdo dessas empresas em termos de realizacdo de continuos
esforcos de inovacdo tecnologica de produtos (indicacdo de especialista da area e
experiéncia prévia do pesquisador), nota-se, no quadro 5.1, que a amostra pesquisada
despende valores superiores a esse (6,44%) em suas atividades inovativas.

Como forma de coleta de dados para a realizagdo do estudo de casos, foram
utilizados questionarios semi-estruturados (encontram-se nos apéndices 1 e 2), quando,
além de visitas pessoais as empresas selecionadas, foram entrevistadas, principalmente,
pessoas alocadas nas areas de P&D e Engenharia, conforme demonstra o quadro 5.1.

Foram elaborados dois questionarios para a realizacdo do estudo de casos. O
primeiro questiondrio teve por objetivo caracterizar a empresa € o ambiente onde ela
atua (apéndice 1); o segundo, compreender, nas empresas, as questdes associadas a
integracdo entre DP e DT de interesse para as questdes € objetivos de pesquisa desta
tese (apéndice 2). Esse roteiro de pesquisa foi desenvolvido tendo como base a revisao
bibliografica apresentada nos capitulos 2, 3 e, principalmente, no capitulo 4 desta tese.

Para o entendimento do fendmeno que esta sendo pesquisado, o estudo de casos
ndo se pautou somente pela aplicagdo do questionario e entrevistas, mas, também, pelos
outros mecanismos de investigagdo sugeridos pelo procedimento de pesquisa estudo de
caso, como: observacdes pessoais, conversas informais, andlise de documentos e/ou
registros das empresas associados ao tema pesquisado (VOSS et al., 2002; YIN, 2005).

Além disso, ap0s a visita as empresas, para esclarecer dividas surgidas ao longo

da redagdo e analise dos casos, o pesquisador enviou e-mails aos entrevistados.

' De Negri et al. (2005) definem que as empresas brasileiras que inovam e diferenciam produtos sio as
que realizaram inovacdo de produto para o mercado e obtiveram preco prémio acima de 30% nas suas
exportacdes, quando comparada com as demais exportadoras brasileiras do mesmo produto. Nesse grupo,
estdo incluidas empresas que compdem o segmento mais dindmico da industria brasileira. Na pesquisa
PINTEC 2000 existiam, na industria brasileira, 1.199 empresas com essas caracteristicas.
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5.1 Apresentacdo das Empresas e Analise da Integragdo entre Desenvolvimento de

Produtos e de Tecnologias

Em um primeiro momento, as empresas que participaram do estudo de casos,

sdo brevemente caracterizadas. Posteriormente, os casos sdo relatados e analisados

seguindo conteudos apresentados e discutidos ao longo da revisdo bibliografica

(capitulos 2, 3 e 4).

No quadro 5.2, ¢ fornecida uma caracterizacdo preliminar delas, segundo os

seguintes parametros descritivos: setor de mercado, localizacdo geografica da sede ou

matriz, nuimero de funcionarios, nimero de funcionarios em P&D, principais produtos,

principais tecnologias, principais clientes e destino da produgao.

QUADRO 5.2 - Caracteristicas Gerais das Empresas Pesquisadas.

Parametros EMPRESAS
Descritivos A B C D E
Equipamentos
~ N L Médico-
Setor de Automagao Automacao Médico — Lo edl,c o
. . . Optico. Odontolodgicos,
Mercado Industrial. Industrial. Hospitalar. . -
Espacial-Militar e
Filmes Finos.
. Sao Leopoldo, .. o .. ~
Matriz RS Sertaozinho, SP Sao Paulo, SP Paulinia, SP Sao Carlos, SP
Numero de 220 900 120 400 350
funcionérios
NuUmero de
funcionarios 40 140 25 100 18
em P&D
Controladores Ventiladores
Controladores , . .
16gicos logicos pulmonares, Equipamentos de
Lo . programaveis e, maquinas de fibra optica e Fotocoaguladores,
Principais programaveis e . R . . .
transmissores de aplicagdo de sistemas para o microscopios e
Produtos controladores ~ . . -
pressao, anestesia € setor de camaras de satélite.
de gerador de . i S
. densidade e umidificadores telecomunicagoes.
energia. .
temperatura. aquecidos.
A Software
Mecénica de A
Principais Software e precisao mecanica de . .
- - PP precisao, Optica e software.  Optica e eletronica.
Tecnologias eletronica. eletronica e de "
mecatronica e
software. N
eletronica.
Industrias d 1
naus rla}s © Setor Setor médico-
Lo setor de Oleo e . .
Principais , . sucroalcooleiro, . Setor de odontologico, e
. gas, elétrico e R , Hospitais. R R
Clientes de infra- de 6leo e gas, e telecomunicagoes. institui¢des
estrutura. mineragao. governamentais.
Basicamente o 70% Mercado Basicamente o
Destino da Interno e 30% Basicamente o Basicamente o
~ mercado mercado . .
producéo . Mercado . mercado interno. mercado interno.
interno. interno.

Externo.
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A seguir, além de apresentar de forma mais detalhada as empresas, caracteriza-

se, também, a questdo da integragdo entre DP ¢ DT em cada uma delas.

Empresa A
- Breve Caracterizagdo da Empresa

A empresa A atua no segmento de automacao industrial. Foi fundada em 1982
por um professor universitirio e um engenheiro, que atuava em grande empresa do setor
eletronico. Sua sede, onde esta localizada a fungdo P&D, situa-se no pdlo de informatica
do municipio de Sao Leopoldo, RS, que abriga apenas empresas consideradas de base
tecnologica. A empresa possui filiais com as areas de vendas nas cidades de Sao Paulo,
Macaé e Manaus.

Possui 220 funciondrios, sendo que 40 deles estdo alocados em atividades de
P&D que atuam diretamente em atividades de desenvolvimento de tecnologias e
também participam, junto com as demais filiais e 15 consultores externos, das
atividades de desenvolvimento de produtos.

A empresa surgiu desenvolvendo controladores logico programaveis (CLPs)
que, somados aos controladores de gerador de energia constituem-se nas principais
plataformas atuais de produtos da empresa. Para esses produtos sdo constantemente
desenvolvidas e transferidas as tecnologias de software e eletronica.

Em conjunto com outras 2 empresas do setor de eletronica, a empresa A montou
uma outra para manufaturar os seus produtos, localizada na cidade de Porto Alegre.
Com isso, a empresa pesquisada passou apenas a se concentrar nas atividades de
desenvolvimento ¢ marketing de seus produtos, voltados, sobretudo, ao controle de
processos industriais.

Atende majoritariamente ao mercado interno (a exportacdo contribui com menos
de 5% de seu faturamento). Tem como principais clientes as industrias do setor de 6leo
e gas, elétrico e de infraestrutura (estradas, tubulacdes, transmissao de gas, entre
outros).

Considerando tanto inovagdes incrementais como radicais, sdo desenvolvidos
cerca de 20 novos produtos por ano. O investimento em atividades inovativas representa
cerca de 8% de sua receita liquida de vendas. Esse valor ¢ considerado baixo pela
empresa, porém isso ocorre porque ela ndo necessita de laboratérios e equipamentos de

maior custo para a realiza¢do das atividades de P&D e, sim, de recursos de informatica
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e conhecimento de seus funcionarios, ou seja, o desenvolvimento de tecnologias
manifesta-se na empresa, sobretudo, a partir de elementos imateriais (habilidades,

conhecimento, informagdes e competéncias).

- Caracteristicas Gerais: Desenvolvimento de Tecnologias e Transferéncia ao Processo
de Desenvolvimento de Produtos

A defini¢do de produtos e tecnologias a serem desenvolvidos na empresa ocorre,
de maneira formal, nos momentos de planejamento estratégico (longo e médio prazos) e
revisdes de portfolio (curto prazo).

O planejamento estratégico ¢ realizado, periodicamente, a cada cinco anos e
conta com a participagdo dos diretores da empresa. Nesse momento, sdo desenvolvidos
products roadmaps'’, com o objetivo de planejar ndo apenas o desenvolvimento de
novos produtos, em termos de plataformas e derivativos, mas também a obsolescéncia
das linhas atuais de produtos.

Em periodos mais curtos de tempo (anualmente ou duas a trés vezes ao ano,
conforme necessidades de desenvolvimento diagnosticadas pelos membros da Alta
Administragdo e representantes das fun¢des P&D e Marketing), sdo realizadas as
revisoes de portfélio, o que ¢ operacionalizado na empresa por meio das reunides de
produto' ou em momentos pré-determinados de revisdo dos products roadmap. Nessas
etapas, sdo analisadas, por equipe multifuncional, as necessidades imediatas de
desenvolvimento de produtos. Em geral, nessas etapas opta-se pelo desenvolvimento de
produtos derivativos, que nao costumam demandar esfor¢cos em DT.

Para atender as demandas dessas atividades (planejamento estratégico e revisdes
de portfolio), pode ser necessario o desenvolvimento de novas tecnologias (de software
e eletronica) e/ou apenas atividades de desenvolvimento de novos produtos (sem a
necessidade de desenvolvimento de tecnologias). A figura 5.1 ilustra, de maneira geral,

as tecnologias desenvolvidas e transferidas ao portfolio de produtos da empresa.

7 Nos products roadmaps a empresa visa definir, para o médio e longo prazos, mercados a serem
atendidos e produtos necessarios para atenderem a esses mercados. O technology roadmap, conforme
tratado no capitulo anterior, pode ser considerado mais amplo, pois, além de tentar identificar mercados a
serem atendidos e produtos para atenderem a esses mercados, visa demonstrar, também, necessidades DT
a serem transferidas aos programas de novos produtos.

"As reunides de produtos ocorrem conforme necessidades de desenvolvimento de novos produtos
diagnosticadas pela alta administragdo, P&D ou o Marketing da empresa.
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Principais familias de produtos:

DT CLPs. DT
Softwares Controladores de gerador Eletronicas
de energia.

FIGURA 5.1 - Visdo Geral da Transferéncia de Tecnologias ao Portfdlio de

Produtos da Empresa A.

Diferentemente do que propde os modelos de desenvolvimento e transferéncia
de tecnologias a um ou mais produtos durante o PDP (CLAUSING,1994; SHULZ et al.,
2004; CREVELING et al. 2003; COOPER, 2006), a empresa ndo delimita o que ¢

desenvolvimento de produtos e desenvolvimento de tecnologias. Se forem verificadas

necessidades de desenvolvimento de produtos e/ou desenvolvimento de tecnologias, a
funcdo denominada de P&D buscard, simultaneamente, as solugdes para atender a essas
necessidades, independentemente de ser DP e/ou DT.

Observou-se que, apesar dessa empresa desenvolver produtos e tecnologias, ela
agrega, na funcdo P&D, as atribuicdes desses dois tipos de projetos de
desenvolvimento, porém sem os delimitar formalmente. Além disso, a empresa nao
demonstra preocupacao em planejar possiveis tecnologias sem que haja intencao de
transferi-la aos seus produtos. Foi ressaltado que existe a preocupagdo de atender ao
mercado. Para isso, a empresa desenvolve produtos e, se necessario, desenvolve e
transfere tecnologias a esses produtos. Quando diagnosticadas essas necessidades de
desenvolvimento, cabe a fungdo P&D concentrar os esfor¢os necessarios para atendé-
las.

A identificacdo de necessidades de desenvolvimento de produtos e de
tecnologias se da, sobretudo, por meio da analise das tecnologias desenvolvidas por
outras empresas. A obtengdo de informagdes sobre essas tecnologias ocorre,
principalmente, por meio dos seguintes mecanismos:

- Aquisi¢ao do relatorio mundial de marketing do setor de automacgao industrial.

- Intenso contato com clientes.

- Participagdo de funcionarios do P&D, Marketing e da Alta Administragdo na
feira mundial do setor de automag¢do industrial, que ocorre, anualmente, em Hanover

(Alemanha).
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- Realizacao de engenharia reversa com produtos dos seus concorrentes (grandes
players do setor de automagdo industrial) e empresas de destaque do setor eletronico.
A sistemdtica andlise de tecnologias, desenvolvidas por empresas de capital

estrangeiro como fonte de informagdes, demonstra que os trabalhos de desenvolvimento

de tecnologias pela empresa possuem preocupacdo em substituir importacdes. Essas
praticas denotam, também, que os esforcos de inovagdo tecnologica seguem

prioritariamente o padrdo technology push, uma vez que foi ressaltado que em DT a

maior preocupacdo da empresa consiste em acompanhar as novas tecnologias
disponiveis no mercado.

Normalmente, a empresa desenvolve internamente tecnologias quando elas estao
relacionadas com as suas competéncias centrais. Por outro lado, se a tecnologia a ser
desenvolvida ndo fizer parte das suas competéncias centrais, ela tende a ser comprada
de empresas parceiras ou de fornecedoras especializadas.

Para os projetos de DT, a empresa possui parcerias com a Universidade Federal
do Rio Grande do Sul (UFRGS) e a Universidade do Vale do Rio dos Sinos
(UNISINOS). Tais relagdes de parceria se dao, principalmente, quando o projeto de
desenvolvimento de tecnologia permite prazos mais longos de tempo. Atualmente, a
empresa recebe recursos da FINEP, CNPQ e BNDES para gerar inovagdes tecnologicas
de produto.

Notou-se preocupagdo efetiva da area de P&D em desenvolver tecnologias (de
software e eletronica) que possam ser compartilhadas em seu portfolio de produtos
(familias de CLP e controladores de gerador de energia), o que demonstra preocupagao
com o desenvolvimento de tecnologias consideradas flexiveis.

Essa pratica mencionada pode ser bem ilustrada pelo exemplo da tecnologia de
interface de comunicacdo desenvolvida e transferida ao portfolio de CLPs da empresa.
Nesse caso, com o objetivo de fornecer aos seus clientes maior facilidade de acesso a
informagdes sobre o desempenho dos processos de manufatura, a empresa desenvolveu
tecnologia de conexdo entre CLPs e internet (possibilitando, em tempo real e em
qualquer parte do mundo, o acesso de indicadores, como: produtividade, capacidade e
consumo energético das plantas). Apesar de seu projeto inicial ter sido orientado para
satisfazer necessidades de automacao industrial da industria cerdmica, a tecnologia ja
foi projetada tendo em vista a facil adaptabilidade aos CLPs produzidos pela empresa e

seu uso em outros tipos de industrias.
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Em seguida sdo analisadas as praticas de gestdo para a integracdo adotadas pela

empresa.

- Praticas Adotadas: Estrutura Organizacional, Lideranga e Integracdo Funcional

Seguindo a perspectiva Organizagdo tratada no capitulo anterior para se agrupar
as praticas para a integragdo entre DP e DT, os pardgrafos a seguir descrevem e
analisam as praticas referentes a Estrutura Organizacional, Lideranga e Integracao
Funcional adotadas pela empresa.

A empresa ndo tem uma fun¢do denominada Engenharia. Sendo, também,
atribuicdo da fun¢do denominada P&D, as atividades tipicas das fungdes Engenharia e
P&D (conforme classificacdo exposta no quadro 2.1, capitulo 2). A fungao P&D agrupa
todo o pessoal com o perfil técnico de desenvolvimento (formada, sobretudo, por
engenheiros e cientistas da computagdo), sendo responsavel tanto pelas atividades de
identificagdo de novas tecnologias, desenvolvimento e dominio dessas tecnologias,
como por aquelas destinadas ao projeto do produto e de processo de produgao.

Depois da tomada de decisdo sobre desenvolvimento de produtos e de
tecnologias, a propria fungdo P&D deve reunir esforcos para a realizagdo plena dessas
atividades de desenvolvimento. Para cada projeto “iniciado”, é formada uma equipe
técnica para o seu desenvolvimento. O diretor de P&D nomeia um gerente de projeto e
monta uma equipe com funcionarios dessa fun¢do que tem a atribuicdo exclusiva de
conduzir o desenvolvimento técnico do projeto.

O gerente nomeado possui influéncia apenas sobre as atividades de projetos
dentro da fun¢do P&D. Foi sinalizado que a integragdo com a fung¢do Marketing para
conducao dos trabalhos de desenvolvimento, nem sempre ¢ satisfatoria e, muitas vezes,
o &xito de atividades integradas entre essas duas func¢des depende da intervencdo do
diretor de P&D.

Como o pessoal da funcdo P&D atua em periodo integral em projetos de
desenvolvimento, entende-se que, para as atividades técnicas de desenvolvimento de

produtos e tecnologias, a empresa adota a estrutura organizacional por projetos, que

conta apenas com integrantes da fun¢do P&D, com gerente do tipo “peso-leve”, uma

vez que esses lideres de projeto ndo possuem influéncia sobre as demais fungdes da
empresa.
O perfil dos membros dessas equipes de desenvolvimento varia conforme o grau

de complexidade do projeto. Normalmente, os funcionarios com menor qualifica¢do e
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experiéncia sao alocados em projetos de novos produtos que ndo necessitam do
desenvolvimento e transferéncia de novas tecnologias, como, por exemplo, a mudanca
no design de um produto. Por outro lado, funcionarios mais experientes e qualificados
da funcdo P&D costumam ser alocados em projetos que demandam o desenvolvimento
e transferéncia de tecnologias aos projetos de produtos (projetos de produtos
considerados mais complexos pela empresa).

Apesar de melhorar a capacitagdo em atividades de DP de funcionarios menos
experientes, essa pratica tem gerado atrasos aos projetos mais simples de
desenvolvimento de produtos.

Como sdo basicamente as mesmas pessoas que atuam nas atribuicdes tipicas das

funcoes Engenharia e P&D. o compartilhamento de informacdes e trabalho conjunto

entre essas duas atividades, dentro do projeto, é intenso, o que ¢ considerado pela

empresa um fator positivo em termos de agilidade para o desenvolvimento do projeto.

A empresa instituiu junto a funcao P&D, o cargo de gestor de P&D, que tem por

atribuicdo atentar-se a politicas de fomento a inovacao e captar recursos direcionados a

pesquisa e inovacao de produtos, e também, relacionar-se com instituicdes de fomento.
Por necessitar de informagdes e conhecimentos de varias fungdes da empresa

para a confec¢do de pedidos e relatorios, as atividades realizadas pelo gestor de P&D

sdo consideradas benéficas para a integragdo entre DP e DT, pois seu trabalho tem

agregado informacdes e conhecimentos que estdo dispersos entre as diferentes funcoes

da empresa.

O quadro 5.3 faz uma comparagdo sintética entre as formas de estrutura
organizacional interpretadas como propicias pela literatura consultada para a ocorréncia
da integragdo entre DP e DT (capitulo anterior) e as praticas efetivamente adotadas pela
empresa.

Conforme tratado no inicio do relato deste estudo de caso, para cada projeto de
desenvolvimento autorizado (determinado nas etapas de planejamento estratégico e
revisdo de portfolio) elege-se, dentre os coordenadores do P&D, um gerente de projeto
(lider) que tem como atribuicao conduzir todo o projeto técnico de desenvolvimento de
produtos.

Como ¢ a mesma funcdo que atua nos processos de DP e DT (fungao

denominada P&D), o lider do projeto acaba acompanhando, naturalmente, os trabalhos

dos dois projetos técnicos de desenvolvimento (desenvolvimento de produtos, e, se o

projeto exigir também o de desenvolvimento e transferéncia de tecnologias), o que pode
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ser considerado uma boa pratica de gestao, conforme contetido apresentado no capitulo

anterior.

QUADRO 5.3 - Comparacéo Entre a Estrutura Organizacional Adotada pela

Empresa A com as Propostas Encontradas na Literatura.

Reflexdes:
Estrutura Organizacional Quando adotado e bem
(préticas identificadas na Como é feito na empresa? gerenciado, contribui com as
literatura, topico 4.2.1/c) dimens@es

(conforme tépico 4.2.1/c)

Adota a estrutura por projetos.
Porém, apenas com representantes

da funao P&D. Visdo Compartilhada, Atividades de

Transferéncias e Gestdo da
Transferéncia.

Estrutura Matricial ou por
Projetos (OBS.) Criagao de cargo de gestor
de P&D, que tem melhorado a
integracdo entre fungdes.

Gerente “peso-leve”. Possui
Gerente do tipo “peso-pesado” dificuldades de integragdo com a Gestdo da Transferéncia.
fung¢do Marketing.

Legenda: OBS. = Observagoes a serem destacadas.

Apesar de acompanhar os trabalhos técnicos de desenvolvimento (seja de
produto e/ou de tecnologia), esse lider ndao acompanha os esfor¢os de outras fungdes
como Marketing (atividades de divulgagdo do produto, data esperada para o
langamento, defini¢cdo de preco, por exemplo) e Produgdo (atividade de introdu¢do do
produto na fabrica, por exemplo) para os trabalhos de desenvolvimento. Vale ressaltar
que as atividades de manufatura sdo realizadas por outra empresa, fato considerado
elemento dificultador para a integracdo entre as atividades de desenvolvimento e de
fabricagao.

Em geral, os lideres dos projetos possuem capacidade técnica adequada e

insuficiente capacidade gerencial. Essa insuficiente capacidade gerencial tem gerado

problemas aos projetos conduzidos como, por exemplo, atrasos nos projetos de

desenvolvimento e, também, dificuldade de interacdo entre a fung¢do P&D com as
demais fungdes da empresa.

A pouca qualificagdo gerencial do pessoal do P&D ¢ reconhecido como um
problema pela Alta Administracdo da empresa que, em virtude disso, passou a estimular

os coordenadores dessa fungdo a realizar cursos de capacitagdo gerencial®.

1 O entrevistado da fungdo P&D havia concluido, ha pouco tempo, curso de especializagdo denominado
gestdo de Empresas de Base Tecnologicas.
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O quadro 5.4 faz uma breve comparagdo entre as praticas de lideranca,
entendidas como uteis pela literatura consultada para a ocorréncia da integragdo entre

DP e DT, e as praticas efetivamente adotadas pela empresa.

QUADRO 5.4 — Comparacéo entre Praticas de Lideranca Adotadas pela Empresa

A com as Propostas Encontradas na Literatura.

Reflexdes:
Lideranga Quando adotado e bem
(pressupostos identificados na Como ¢é feito na empresa? gerenciado, contribui com as
literatura, topico 4.2.1/b) dimensdes

(conforme tépico 4.2.1/b)

O lider acompanha,

simultaneamente, os trabalhos Viséo Compartilhada, Atividades de

Acompanhar os projetos de técnicos de DP e DT, mas nio se A N
Transferéncia e Gestdo da
DT e DP envolve com os trabalhos de outras e
~ . Transferéncia.
fun¢des como Marketing e
Produg@o.

Apenas capacidade técnica.

- (OBS.) A empresa identifica a Visdo Compartilhada, Atividades de
Habilidades - - y o «
Técnica e Gerencial caréncia de habilidades gerenciais Transferéncia e Gestdo da
desses lideres como um efetivo Transferéncia.

problema e ja iniciou agdes para
minimizé-lo.

Legenda: OBS. = Observagoes a serem destacadas.

A integragdo funcional na empresa ¢ mais forte nas etapas de planejamento
estratégico e revisdo de portfolio. No planejamento estratégico, os diretores
compartilham idéias, informacdes e conhecimentos. Nas etapas de revisdo de portfolio
(caracterizadas pelas reunides de produto ou as revisdes dos products roadmap), é
formada equipe com representantes das fungdes P&D, Marketing e da Alta
Administragdo para avaliar e aprovar projetos de desenvolvimento de novos produtos e
de tecnologias e, também, realizar essas atividades para rever o portfolio atual de
produtos.

Portanto, a empresa adota a pratica de equipes multifuncionais em suas

atividades associadas ao DP e DT. Porém, diferentemente do que recomenda a literatura

4

sobre o tema, essa equipe € efetivamente empregada apenas no momento de pré-

desenvolvimento (etapas de planejamento estratégico e revisao de portfolio). Vale frisar

que, nas etapas de pré-desenvolvimento, apenas participam membros da Alta
Administragdo, P&D e Marketing, sendo excluidos representantes de fungdes como

Suprimentos e Producao.
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Depois de deliberados produtos e tecnologias a serem desenvolvidos, ¢ forte a
integracdo entre as areas de conhecimento envolvidas com o desenvolvimento técnico
de produtos e tecnologias (funcionarios alocados na funcdo P&D).

Ao longo do desenvolvimento, contudo, ¢ fraca a integragdo entre as fungdes da
P&D e Marketing, dificultando as atividades de inovagdo de produtos, principalmente
no que se refere as questdes de sincronia e custo/preco do produto. Fato que pode ser
ilustrado pela atividade de wvalidagdo da tecnologia desenvolvida antes de sua
transferéncia aos produtos da empresa. A funcdo P&D, ao final das atividades de
desenvolvimento de tecnologias, busca, sistematicamente, construir protdtipos com o
objetivo de testar todas as configuracdes possiveis da tecnologia desenvolvida antes de
sua transferéncia a um ou mais produtos durante o PDP. Porém, devido as pressdes
rotineiras de prazos e custos impostas pela funcdo Marketing, o P&D da empresa
apresenta dificuldades em institucionalizar essa pratica.

As divergéncias entre objetivos e visdes sobre DP e DT, nas funcdes Marketing

e P&D, geram problemas de sincronia entre expectativas de tempo de desenvolvimento

propostos e defendidos pela funcdo Marketing e as possibilidades reais de
desenvolvimento de produtos e de tecnologias pela fungdo P&D.

Com o intuito de concentrar e otimizar as atividades do P&D, ndo a envolvendo
em questdes rotineiras, essa fungdo encontrava-se em instalagdes separadas do restante
da empresa. Tendo em vista a obten¢ao de maior integracdo com as demais fungdes,
especialmente com a de Marketing, a partir do ano de 2004 a fungdo P&D foi deslocada
para a matriz da empresa.

Por um lado essa mudanca geografica foi entendida pela empresa como benéfica

a integracio, pois, efetivamente aumentou a interacio entre as funcdes P&D, Marketing

e Alta Administracdo, o que converge com preposi¢oes da literatura (CLAUSING,
1994; MALTZ et al. 2001).

Por outro, o pessoal do P&D afirma que seu potencial criativo foi prejudicado,

uma vez que, a partir de entdo, eles tiveram que se enquadrar nas regras convencionais
da empresa como, por exemplo, horarios rigidos e conversas informais mais sujeitas a
supervisao. Foi relatado que esse fato tem prejudicado o potencial criativo da fungdo
P&D.

O quadro 5.5, apresenta a comparagao sintética entre as praticas propostas para a
integracao funcional pela literatura consultada e as praticas efetivamente adotadas pela

empresa.
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Quadro 5.5 - Comparacdo das Praticas Realizadas pela Empresa A para a

Integracéo Funcional com as Propostas Encontradas na Literatura.

Reflexdes:
Integracédo Funcional Quando adotado e bem
(pressupostos identificados na Como é feito? gerenciado, contribui com as
literatura, topico 4.2.1/a) dimensdes

(conforme tépico 4.2.1/a)

Ocorre apenas no momentos de
pré-desenvolvimento.
Desenvolvimento técnico realizado

Visdo Compartilhada, Atividades de

Times multifuncionais Transferéncia e Gestdo da

por membros da fun¢do P&D. Transferéncia
Presenca de funcionério Nao houve relato de adogdo dessa Visao Compa{tllhada, Atlyldades de
tifunci | . catica Transferéncia e Gestao da
muittuncional na equipe p . Transferéncia
Rodizio de cargos entre Nio houve relato de adogdo dessa Visao Con}pa}‘t ilhada, Gesta(z da
R L Transferéncia e Subdimensio
funcionarios pratica.

Aplicagdo do Conhecimento

Alta Administragdo, Marketing e
P&D em mesma instalagdo

Visdo Compartilhada, Gestao da
Transferéncia e Subdimensao
Aplicagdo do Conhecimento

Proximidade de localizagdo (OBS.) Apesar de aumentar
entre funcdes interagdo entre P&D e Marketing, a
alocacdo da P&D junto a matriz da
empresa prejudicou o potencial
criativo dessa funcdo..

Nao ocorre. Visdo Compartilhada, Gestdo da

Transferéncia e Subdimensoes
Equalizacdo da Tecnologia e
Aplicacdo do Conhecimento.

Participacao do pessoal do

- OBS.) P do feno d
P&D em pesquisa de mercado ( ) Presenga do fenomeno da

diferenciagdo entre as fungdes P&D
e Marketing.

Legenda: OBS. = Observagdes a serem destacadas.

- Praticas Adotadas: Método e Ferramentas

A empresa constroi products roadmaps (parte do método TRM) no momento de
elaboragdo do planejamento estratégico que ocorre, periodicamente, a cada cinco anos.
Devido a dinamica do mercado onde essa empresa se encontra, foi salientado que as
atividades de planejamento estratégico, que se utilizam de products roadmaps, servem
para fornecer um primeiro embasamento as suas atividades de DP e, consequentemente,
de DT.

A empresa, porém, apontou que seus resultados sdo imprecisos, dado o longo
periodo de tempo envolvido com o planejamento estratégico. Assim, como forma de
revisdo do portfolio de produtos, anualmente, e nas reunides de produtos, esses products
roadmaps sio revistos e avaliados pela equipe multifuncional (conforme descrito ao
longo deste caso).

Vale notar que a empresa ndo adota o método T-Plan para a constru¢do desses
products roadmaps durante o planejamento estratégico. O seu desenvolvimento ocorre

por meio da interagdo e colaboracdo entre diretores da empresa. Apesar de ndo ser




101

usado o padrdo de segdes ou workshops propostos pelo T-Plan, o esforgo para a
construcdo desses mapas proporciona o compartilhamento de informagdes e
conhecimentos entre os diretores da empresa.

J& nas etapas de revisdo de portfolio, esses mapas sdo revistos por equipe
multifuncional (representantes das fungdes P&D, Marketing e da alta administra¢ao), o
que pode ser considerado uma pratica benéfica em termos compartilhamento de
informagdes e conhecimentos de diferentes especialistas funcionais.

Além disso, a empresa pretende também ampliar o método products roadmap
adicionando, ao que ja ¢ adotado, a implanta¢ao do método technology roadmap (TRM)
e intensificar a formalizacao da operacionaliza¢ao desse método. Esse interesse recente
pelo TRM foi apontado pela empresa devido a dois motivos principais:

e Adocao de método previamente estruturado para melhorar o alinhamento
entre estratégia da empresa, desenvolvimento de produtos e
desenvolvimento de tecnologias.

e Crescente exigéncia das agéncias de fomento pela apresentacdo de mapas
tecnologicos (que podem ser resultados da aplicagdo do método TRM)
para a liberagdo de capital voltado a inovagao tecnoldgica de produtos.

A empresa ndo conhece e tampouco aplica a sistematica presente no método
QFD (Desdobramento da Fungao da Qualidade).

O método de avaliagdo de fases é adotado de maneira parcial. Os projetos de
novos produtos (que dependem ou ndo do desenvolvimento e transferéncia de
tecnologias) sdo avaliados em duas etapas ao longo do desenvolvimento. Sdo elas:

- Planejamento estratégico e reunido de produto/revisao dos products roadmap
para a aprovacdo do inicio dos projetos de desenvolvimento, quando devem ser
apresentadas as analises de viabilidade técnica, econdmica e comercial desses projetos.

- Depois de aprovado o conceito dos produtos e tecnologias, ocorre a avaliagao
da possibilidade de se desenvolver os requisitos técnicos desses projetos. Essa avaliagao
¢ realizada apenas por membros da fungdo P&D.

Considera-se parcial a aplicacdo do método de avaliagdo de fases na empresa.
Isso porque foi relatado que ndo h4a uma sistemdtica previamente definida e
institucionalizada para a adogdo desse método, uma vez que essas analises ocorrem por

meio de conversas informais. Além disso, comparando com o modelo proposto por
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Cooper (2003) e Cooper (2007)*, sdo contemplados apenas os gates iniciais do projeto
de desenvolvimento (avaliagdo da idéia para se iniciar os trabalhos de desenvolvimento
e ir para o teste realizado pela equipe de P&D para a defini¢do dos requisitos técnicos
do produto/ tecnologia).

A avaliacdo de fases para a andlise da idéia, realizada por equipe multifuncional
(com representantes da alta administragdo ¢ fungdes P&D e Marketing), pode ser
considerada boa pratica para a empresa em termos de integra¢do, pois sdo momentos
nos quais os especialistas de diferentes fun¢des reinem-se e deliberam sobre o projeto
de desenvolvimento. Contudo, conforme a proposta apresentada no capitulo anterior, a
empresa nao adota os gates de maneira sistematizada ao longo das demais etapas de
seus projetos de desenvolvimento.

Dentre as ferramentas, observou-se que a andlise SWOT ¢ desenvolvida na
empresa apenas entre os membros da fungdo Marketing, que o utilizam como
mecanismo para a compreensdo de pontos fracos dos concorrentes e pontos fortes da
empresa. Essas informacgdes levantadas sdo utilizadas como parte da estratégia de
vendas pelo pessoal do Marketing, que utilizam os resultados dessa ferramenta para
expor aos seus clientes pontos fortes da empresa e pontos fracos dos concorrentes.

Dessa maneira, a ferramenta de andlise SWOT fica restrita apenas a fungao e
objetivos da fungdo Marketing, ndo atuando, portanto, como mecanismo util para
melhorar a integracdo entre DP e DT; afinal, a maneira como a empresa utiliza essa
ferramenta ndo favorece a troca de conhecimentos, informagdes ¢ a colaboracido entre
diferentes especialistas funcionais.

O brainstorming ¢ conhecido pela empresa, porém essa ferramenta ndo ¢
aplicada de maneira formal e sistematica. Sua aplicacdo fica restrita a opc¢do de
determinado gerente.

O quadro 5.6 faz uma breve comparacdo entre esses métodos e ferramentas

utilizados pela empresa com a proposta de estrutura apresentada no capitulo anterior.

% Vide figura 4.4, capitulo 4.
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QUADRO 5.6 - Comparagdo Entre os Métodos e Ferramentas Adotados pela
Empresa A com as Propostas Encontradas na Literatura.

Métodos/ Reflexdes:
Ferramentas Quando adotado e bem
(t6picos 4.2.1/d Como ¢ feito? gerenciado,
e,f.g 'hj ' contribui com as dimensdes
Y (tépicos 4.2.1/d, e, f, g, h)
Adota o products roadmap durante o planejamento
estrategico. Visdo Compartilhada. Gestdo da
TRM Revisdes sistematicas dos products roadmap. Transferéncia e Subdimensdes

Equalizacdo da Tecnologia, Aplicacdo

(OBS.) Intengédo de ampliar esse método para do Conhecimento ¢ Sincronia.

technology roadmap.

Ocorre de maneira informal no pré-
desenvolvimento. Durante o desenvolvimento, o
pessoal do P&D realiza avaliagdes para verificacao
dos requisitos técnicos do produto/tecnologia.

Visdo Compartilhada, Atividades de
Transferéncia e Gestdo da
Transferéncia.

Stage-Gates

Visdo Compartilhada. Gestdo da
Transferéncia e Subdimensdes
Equalizagdo da Tecnologia, Aplicagdo
do Conhecimento e Sincronia.

QFD Nao adota.

Ocorre, mas ndo favorece a integragao entre fungdes
envolvidas com o DP e DT, pois o uso da analise
SWOT ¢ restrita
apenas a func¢do Marketing.

Visdo Compartilhada. Gestdo da
Transferéncia e Subdimensao
Aplicagdo do Conhecimento.

SWOT

Visdo Compartilhada. Gestao da
Brainstorming Aplicagdo ad-hoc Transferéncia e Subdimensio
Aplicagdo do Conhecimento.

Legenda: OBS. = Observagdes a serem destacadas.

Empresa B
- Breve Caracterizagdo da Empresa

A empresa B é de grande porte e atua no segmento de automagdo industrial. E
composta por 12 unidades na regido de Ribeirdo Preto e uma unidade produtiva nos
EUA. Possui cerca de 900 funcionarios, sendo que 140 deles estdo alocados em
atividades de desenvolvimento de produtos e de tecnologias. Esses funciondrios
trabalham em unidade separada das demais, exclusiva para as atividades de
desenvolvimento (seja de produtos e/ou de tecnologias).

Iniciou suas atividades em 1974, com o objetivo de prestar servigos e fornecer
produtos de automacdo industrial para o setor sucroalcooleiro, o que ocorreu,
principalmente, em virtude das necessidades das industrias da regido onde a empresa
esta localizada. Atualmente, além do setor sucroalcooleiro, tem também os setores de
6leo e gas e de mineracdo como principais clientes. Cerca de 30% de suas vendas sdo
destinadas ao mercado externo (principalmente EUA, China e paises de Oriente Médio).

A empresa apenas desenvolve produtos sob a forma de catdlogo. Sao

desenvolvidos cerca de 10 produtos novos por ano (plataformas e derivativos). As
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principais plataformas de produtos comercializados por ela sdo os controladores l6gicos
programaveis (CLPs) e os transmissores de pressdo, densidade e temperatura. A
empresa destina cerca de 10% de sua receita em atividades inovativas e ja registrou 27

patentes.

- Caracteristicas Gerais: Desenvolvimento de Tecnologias e Transferéncia ao Processo
de Desenvolvimento de Produtos

A empresa utiliza-se de trés mecanismos para a tomada de decisdo sobre
produtos e tecnologias que devem ser desenvolvidos: planejamento estratégico, reunides
da diretoria ¢ identificacao de necessidades imediatas de desenvolvimento.

O planejamento estratégico estd associado ao planejamento de produtos e
tecnologias para o periodo de cinco anos. As discussdo e decisdes tomadas no
planejamento estratégico sdo fortemente influenciadas por resultados advindos de
pesquisas de mercado. Participam da atividade de planejamento estratégico, o presidente
e os diretores da empresa.

As reunides da diretoria ¢ a identificagdo das necessidades imediatas de
desenvolvimento refletem as atividades de revisdo de portfolio (curto prazo). Os
diretores de areas reinem-se sistematicamente a cada dois meses com a finalidade de
rever e deliberar necessidades imediatas de novos projetos (DP e necessidades de
desenvolvimento e transferéncia de tecnologias) e, também, possiveis descontinuidades
de produtos. Por terem intenso contato com os clientes, o pessoal que atua na instalagao
e a manuten¢do dos produtos (“funcionarios de campo”) possui autonomia e ¢
estimulado a identificar novas possibilidades de produtos. Podendo, inclusive, solicitar
reunides com a diretoria para a disseminagdo dessas possibilidades.

A empresa nao delimita o que ¢ desenvolvimento de produtos e desenvolvimento
de tecnologias. Apesar de ser de grande porte e desenvolver produtos e tecnologias,
diferentemente do que propde os modelos de desenvolvimento e transferéncia de
tecnologias a um ou mais produtos durante o PDP (CLAUSING, 1994; SHULZ et al.,
2004; CREVELING et al. 2003; COOPER, 2006), a empresa ndo possui uma funcao

P&D dedicada exclusivamente a tarefa de DT. Existe, sim, uma funcdo denominada

Desenvolvimento que, conforme necessidades diagnosticadas, desenvolve tanto

produtos como tecnologias.

Tendo em vista as principais familias de produtos produzidas e comercializadas

pela empresa, ela atua, principalmente, com o desenvolvimento das tecnologias de



105

mecanica de precisdo, software e cletronica que sdo transferidas aos seus produtos. A
figura 5.2 ilustra, de maneira geral, essa situacdo. Ainda, possui parcerias para o
desenvolvimento conjunto dessas tecnologias com as seguintes universidades ITA
(Instituto Tecnoldgico de Aerondutica) ¢ a EESC/USP (Escola de Engenharia de Sao

Carlos/Universidade de Sao Paulo).

Principaisfamiliasde produtos:
CLPs
Transmissores de Pressao
Transmissores de Densidade
Transmissores de Temperatura

<

DT
Softwares

DT
Mecanica de
Precisdao

DT
Eletronicas

FIGURA 5.2 - Visdo Geral da Transferéncia de Tecnologias ao Portfolio de

Produtos da Empresa B.

Um critério sistematicamente observado pela empresa no que se refere ao DT € o
seu grau de flexibilidade, isto ¢, o potencial para ser transferida a diversos produtos
(portfolio atual e/ou futuro). Conforme proposto por Clausing (1994), Shulz et al.
(2000) e Creveling et al. (2003), essa pratica converge com as boas praticas de gestdo

para o DT. Essa pratica foi ilustrada pela empresa a partir do seguinte exemplo:

- Por acreditar que a tecnologia wireless (permite a conexao entre diferentes pontos sem
a necessidade do uso de cabos) sera amplamente utilizada no setor de automacgdo de
controle de processos e demandada pelos clientes nos proximos anos, a empresa esta
atualmente, desenvolvendo esta solu¢do tecnologica. Depois de madura, a empresa
pretende transferir essa tecnologia ao portfolio de produtos de transmissores (pressao,
temperatura e densidade).

Esse exemplo pode ser ttil para a compreensdo do conceito de transferéncia de
tecnologias flexiveis e maduras a um ou mais produtos durante o PDP, conforme

apresentado por Clausing (1994)*'. A figura 5.3 ilustra essa comparagao.

21 Vide capitulo 2, topico 2.3 — Transferéncia de Novas Tecnologias ao Processo de Desenvolvimento de
Produtos.
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Linha de Produtos:
Transmissores de
Temperatura

Desenvolvimento Linha de Produtos:
da Tecnologia Transmissores de

Wireless Pressdo

Nova
Tecnologia

Linha de Produtos:
Transmissores de
Densidade

FIGURA 5.3 - Aplicacdes de Tecnologia Flexivel e Madura na Empresa B.

Atualmente, a empresa esta desenvolvendo, também, novas solucdes de
microprocessadores. Depois de tornar essa tecnologia madura, a empresa pretende
transferi-la aos seus equipamentos de campos que, em virtude dessa nova solucdo
tecnoldgica, oferecera fungdes adicionais.

A 1identificagdo de necessidades de DT ocorre via mecanismos usuais de
marketing, como a pesquisa sistematica de mercado e o contatos com os clientes. Além
disso, sdo realizadas andlises do que outras empresas de destaque mundial do setor de
automagdo industrial (grandes players) estdo desenvolvendo. Para obter informagdes
sobre os trabalhos de desenvolvimentos desses grandes players, a empresa envia
representantes para as principais feiras do setor no mundo e também acompanha revistas
especializadas da area.

Isto é, os esfor¢os de inovagdo de produto na empresa buscam atender as
necessidades de mercado (pesquisa de mercado e contato com o cliente) e, também,
acompanhar as tecnologias desenvolvidas e lancada por outras empresas. Entende-se,

portanto, que os esfor¢os relacionados as atividades de inovagdes de produtos,

realizados pela empresa, seguem os padrdoes market pull e technology push. Essa
observagao converge com o trabalho de Verganti (2008) que apontou que esses padroes
para a inovacao nao sao excludentes entre si.

A empresa reconhece o problema da sincronizacdo de tempos entre DP ¢ DT. A

funcdo Desenvolvimento busca minimizar esse problema, incentivando seus principais
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lideres/coordenadores a. sistematicamente, acompanhar as novidades tecnoldgicas e,

com isso, tentar antever questdes de prazos para os esforcos em DT.

Antes da transferéncia da tecnologia desenvolvida aos produtos, ¢ procedimento
formal e sistematico o teste de varias configuragcdes da tecnologia desenvolvida, a
construgdo de protdtipos dessa tecnologia e a submissao desses prototipos a diferentes
condicdes de estresse. Tais atividades visam a analisar se a tecnologia cumpre os
requisitos desejados e se sdo robustas e maduras o suficiente para serem transferidas ao

portfolio de produtos da empresa.

- Praticas Adotadas: Estrutura Organizacional, Lideranga e Integracdo Funcional

Seguindo a perspectiva Organizacdo, tratada no capitulo anterior, para se
agrupar as praticas para a integracao entre DP e DT, os paragrafos a seguir descrevem e
analisam as praticas referentes a Estrutura Organizacional, Lideranga e Integragdo
Funcional adotadas pela empresa.

A empresa possui uma funcdo denominada Desenvolvimento que tem

atribuicdo de desenvolver produtos e tecnologias, ou seja, ndo hd uma fun¢do

denominada Engenharia para o DP e outra denominada de P&D para o DT. A figura 5.4
ilustra as subdivisdes, denominadas areas conhecimento, pertencentes a fungao
Desenvolvimento que, simultaneamente, trabalham com os desenvolvimentos técnicos

de produtos e de tecnologias.

Fungéo Desenvolvimento

Area de Conhecimento:
Protocolo de
Comunicagio

Area de Conhecimento:
Equipamentos de
Campo

Area de Conhecimento:
Engenharia de
Aplicagdo

Area de Conhecimento:
Software Interface
Homem-Maquina

Area de Conhecimento:
Ordens de Servigos
Especiais

Area de Conhecimento:
Sensores

FIGURA 5.4 — Subdivisdes da Funcédo Desenvolvimento da Empresa B.

Para cada projeto de desenvolvimento autorizado (DP que dependam ou nao do
desenvolvimento e transferéncia de tecnologias), a diretoria nomeia um coordenador de
projeto, que ¢ funcionario proveniente de alguma das dreas de conhecimento da fun¢do
Desenvolvimento. Em conjunto com o diretor da fungdo Desenvolvimento, ¢ formada
uma equipe com representantes das fungdes Desenvolvimento, Produgdo, Suprimentos e
Marketing, para conduzir esses projetos, ou seja, existe a preocupagdo de formacdo de

equipe multifuncional para as atividades de desenvolvimento.
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Além disso, observou-se que, para o pessoal da funcao Desenvolvimento, ¢

adotada a estrutura por projetos, pois eles dedicam-se em periodos integrais de tempo

aos trabalhos do projeto. Ja para os representantes das fungdes Producao, Suprimentos e

Marketing é adotada a estrutura matricial, pois a0 mesmo tempo que exercem as suas

rotinas funcionais, os representantes dessas areas também assumem responsabilidades
com o projeto de desenvolvimento.

Quando os projetos de desenvolvimento de produtos exigem a necessidade de
desenvolvimento e transferéncia de tecnologias, hd preocupagdo de selecionar para a
equipe de desenvolvimento pessoas com maior capacitacdo técnica para trabalhar com
as atividades de desenvolvimento e transferéncia da tecnologia.

Ao trabalhar com projetos que contemplem o desenvolvimento de novas
tecnologias, conforme o projeto alcanca novos resultados, os seus coordenadores
convocam reunides com diretores e coordenadores dos outros projetos que estdo em

andamento. A finalidade dessas reunides consiste em compartilhar o conhecimento

desenvolvido e adquirido nesse projeto com as demais funcdes e também verificar

possibilidades imediatas da aplicacdo da tecnologia que estd sendo desenvolvida em

outros projetos de novos produtos.

Conforme or¢amento previsto, o coordenador nomeado para conduzir o projeto
possui ampla autonomia para solicitar recursos humanos e financeiros as demais
fungdes. A empresa busca garantir essa autonomia aos coordenadores, posicionando-os,
para as atividades de projeto, hierarquicamente acima dos diretores da empresa.

Diante disso, observa-se que a empresa faz uso também do gerente “peso-

pesado” para coordenar essas tarefas.
Nas atividades de planejamento de novos produtos (planejamento estratégico,
reunides da diretoria e a identificacdo de necessidades imediatas de desenvolvimento), a

empresa utiliza-se do conhecimento de seus diretores também com o intuito de tentar

prever e minimizar problemas relacionados a sincronia entre DP e DT.

Porém, ndo ¢ rara a ocorréncia de falhas nessas previsdes ou problemas
operacionais ao longo da execug¢do do projeto que atrasam os trabalhos de
desenvolvimento de tecnologias, gerando problemas de sincronizacao entre DP e DT.

Quando isso ocorre ¢ formada uma nova equipe, denominada ‘““forca-tarefa”, liderada

por aleum diretor de area, para tentar cumprir a atividade de desenvolvimento dentro de

novo cronograma planejado.
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O quadro 5.7 faz uma breve comparagdo para ilustrar as diferengas e
similaridades entre as formas interpretadas como adequadas pela literatura consultada
para a ocorréncia da integracdo entre DP e DT (capitulo anterior) e as praticas

efetivamente adotadas pela empresa no que se refere a estrutura organizacional.

QUADRO 5.7 — Comparagdo Entre a Estrutura Organizacional Adotada pela
Empresa B com as Propostas Encontradas na Literatura.

Reflexdes:
Estrutura Organizacional Quando adotado e bem
(praticas identificadas na Como é feito na empresa? gerenciado,
literatura, topico 4.2.1/c) contribui com as dimensdes

(conforme tépico 4.2.1/c)

Para o pessoal do Desenvolvimento
¢ adotada estrutura por projetos.
Para os representantes da Produgéo,
Marketing e Suprimentos ¢ adotada Dimensdes: Visdo Compartilhada,

Estrutura Matricial ou por a estrutura matricial. Atividades de Transferéncias e

Projetos Gestao da Transferéncia.
(OBS.) Formacao de equipe “forca-
tarefa” para a resolucdo de
problemas de sincronia.
Gerente do tipo “peso-pesado” | Gerente/coordenador “peso-pesado”. Gestdo da Transferéncia.

Legenda: OBS. = Observagdes a serem destacadas.

Esses coordenadores de projeto (lideres) possuem mais capacidade técnica do
que gerencial. Isso ocorre, sobretudo, devido a formagdo dos mesmos (normalmente
engenheiros). No entanto, como esses coordenadores trabalham na empresa hd um
grande periodo de tempo e ja gerenciaram outros projetos, foi relatado que eles ja se
habituaram a gerenciar atividades de projeto, como, por exemplo, o cumprimento de
cronogramas e estimulo de trabalhos integrados entre os diferentes especialistas
funcionais. Esse fato tem atenuado a auséncia de formagdo gerencial desses
coordenadores/lideres.

Como a equipe de desenvolvimento possui representantes das fungdes
Marketing, Produgdo e Suprimentos, esses coordenadores acompanham todo o projeto,
inclusive aspectos como introdu¢do do produto no mercado e transferéncia do produto
desenvolvido a fabrica.

Nota-se, portanto, que os trabalhos de desenvolvimento conjunto de produtos e
tecnologias em uma mesma funcdo, bem como a presenga de equipe multifuncional
podem atuar como elemento facilitador para o acompanhamento de todo o trabalho de

desenvolvimento pelo lider do projeto.
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O quadro 5.8 faz uma comparagdo sintética entre as praticas propostas para a
lideranca efetiva pela literatura consultada e as praticas efetivamente adotadas pela

empresa.

QUADRO 5.8 — Comparacao entre Praticas de Lideranca Adotadas pela Empresa
B com as Propostas Encontradas na Literatura.

Reflexdes:

Lideranca
(pressupostos identificados na Como é feito na empresa?
literatura, tépico 4.2.1/b)

Quando adotado e bem
gerenciado,
contribui com as dimensfes
(conforme tdpico 4.2.1/b)

O lider acompanha os trabalhos das
outras fungdes envolvidas com as
atividades de DP e DT.

Visdo Compartilhada, Atividades de

Acompanhar os projetos de (OBS.) O desenvolvimento conjunto Transferéncia e Gestio da

DT e DP de produtos e tecnologias em mesma

fung@o, somado a adogdo de equipe Transferéncia.
multifuncional, facilita esse
acompanhamento de trabalhos
realizado pelo lider do projeto.
Qualificagdo técnica. Experiéncia
gerencial.
. Visdo Compartilhada, Atividades de
. Habllldades ial (OBS.) Experiéncia de lideres em Transferéncia e Gestdo da

Tecnica e Gerencia projetos de desenvolvimento Transferéncia.

anteriores tem amenizado a auséncia
de formacdo gerencial dos mesmos.

Legenda: OBS. = Observagdes a serem destacadas.

O diretor da fungdo Marketing e seus principais gerentes ¢ coordenadores sdo
pessoas que ja atuaram na fungdo Desenvolvimento e foram, posteriormente,
transferidos ao Marketing. Foi ressaltado que essa pratica, além de proporcionar maior
alinhamento de visdes entre essas duas fungdes, também, torna forte a colaboragdo entre
elas, uma vez que ja houve convivio de trabalho anterior entre membros do Marketing e
Desenvolvimento.

Conforme conceito apresentado por Park et al. (2009), entende-se que esses
funcionarios de Marketing possuem perfil multifuncional, pois desenvolveram
habilidades para lidar tanto na area gerencial como na técnica.

A adocdo dessas praticas tendem a diminuir a diferenciacdo entre essas fungdes

(Marketing e Desenvolvimento), pois, dessa maneira, além do pessoal de Marketing
deter conhecimento técnico dos produtos e tecnologias desenvolvidas, a maior interagao
e colaboracdo entre essas fungdes aumenta a compreensao mutua entre necessidades e

possibilidades dos trabalhos das fungdes Marketing e Desenvolvimento.
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Apesar do pessoal de Desenvolvimento ndo participar das atividades de pesquisa
de mercado, a empresa entende que, por conhecer os atributos técnicos do produto e
questdes de tecnologia, o pessoal de Marketing é capacitado o suficiente para
compreender as necessidades dos clientes e transmitir essas informagdes de maneira
satisfatoria a funcao Desenvolvimento.

No entanto, a interacdo entre Marketing e Desenvolvimento é considerada
parcialmente satisfatoria. Isso porque a fungdo Marketing esta instalada em prédio
distante cerca de 7 km da funcdo Desenvolvimento, dificultando a comunicagdo entre
essas fungdes®. Objetivando minimizar esse problema, a empresa ja iniciou projeto de
construgdo de instalacdo que agregue essas duas fungdes em mesmo prédio.

Convergindo com as recomendagdes da literatura (MALTZ et al.,2001;

LEENDRES ¢ WIRENGA,2002), a distancia fisica é entendida também na empresa

como um fator inibidor para a integracdo entre DP e DT.

Ja a integracdo funcional entre membros da fungdo Desenvolvimento com a
Produgdo ¢ considerada mais forte. Assim como ocorre com a fungdo Marketing, os
principais gerentes e coordenadores da Producdo também sdo funcionérios oriundos da

funcdo Desenvolvimento. A_fun¢do Producdo possui uma equipe de coordenadores que

trabalha no periodo da manh3 no prédio onde esté instalada a funcdo Desenvolvimento

e, no periodo da tarde. nas fabricas da empresa. Isso foi indicado como pratica que

facilita a transmissio e compartilhamento de informacdes e conhecimentos entre as

funcdes Desenvolvimento e Producio.

Para aprimorar a interacao entre funcao de Desenvolvimento com as demais, foi
instituido, ainda, um “jornal” dessa funcdo, enviado a todas as unidades e fungdes da
empresa que, busca apresentar, em linguagem coloquial, os trabalhos de DP e DT. Sao
utilizados, também, dois outros softwares que favorecem a interagdo entre fungdes. Um
deles ¢ o Dot-Project.

O quadro 5.9 apresenta a breve comparagdo entre as praticas propostas para a

integragdo funcional pela literatura consultada e as praticas adotadas pela empresa B.

22 Durante a realizagdo do estudo de caso, o entrevistado afirmou: “Quando preciso conversar com
determinado funcionario do Marketing, tenho que telefonar e solicitar reunido. Nem sempre consigo.
Porém, quando preciso conversar com algum coordenador de area do Desenvolvimento, apenas vou a
sua mesa.”
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QUADRO 5.9 — Comparacgdo das Préaticas Realizadas pela Empresa B para a
Integracdo Funcional com as Propostas Encontradas na Literatura.

Reflexdes:
Integragdo Funcional Quando adotado e bem
(pressupostos identificados na Como é feito? gerenciado,
literatura, topico 4.2.1/a) contribui com as dimensdes

(conforme tépico 4.2.1/a)

Adogio de equipe multifuncional
com representantes das fungdes
Desenvolvimento, Produg@o,

Visdo Compartilhada, Atividades de

Times multifuncionais Transferéncia e Gestdo da

Suprimentos e Marketing. Transferéncia
Gerentes e coordenadores de
Marketing e Produgdo (membros
Presenca de funcionario que fazem pqne.(}as equipes Visao Compa{tilhada, Ati\:idades de
Itifuncional na equipe mu1t~1funC1onals) ja atuaram na Transferéncia e Ggstao da
L quip fun¢@o Desenvolvimento. Com Transferéncia

isso, adquiriram habilidades para
lidar com diferentes especialidades.

Visdo Compartilhada, Gestdo da
Transferéncia e Subdimensao
Aplicagdo do Conhecimento

Rodizio de cargos entre Nio houve relato de adogio dessa
funcionarios pratica.

Atualmente as fungdes
Desenvolvimento, Marketing e
Manufatura atuam em instalacdes

L . ~ separadas. Viséo Compartilhada, Gestdo da
PrOXImIdEtide fde challzagao Transferéncia e Subdimensao
entre fungoes (OBS.) A empresa ja iniciou Aplicagdo do Conhecimento

esforcos para concentrar as fungdes
P&D e Marketing em uma mesma
instalagdo.

Nao ocorre.

(OBS.) Pessoal do Marketing
possui qualificagdo para
compreender aspectos técnicos de
produtos e tecnologia a serem
desenvolvidos e repassar essas
informagdes a fungio
Desenvolvimento.

Visdo Compartilhada, Gestdo da
Transferéncia ¢ Subdimensdes
Equalizacdo da Tecnologia e
Aplicacdo do Conhecimento.

Participacao do pessoal do
P&D em pesquisa de mercado

Legenda: OBS. = Observagoes a serem destacadas.

- Praticas Adotadas: Método e Ferramentas

Apesar da empresa ndo adotar o método TRM, ela o conhece de maneira
superficial. Isso se deve a um de seus principais fornecedores do setor eletronico que
adota esse método em suas atividades de planejamento estratégico e revisdes de
portfolio. Diante da experiéncia desse fornecedor, a empresa mostrou-se interessada e
relatou a intencdo de também adotar o TRM.

J& o método QFD (Desdobramento da Funcdo Qualidade), ndo ¢ sequer
conhecido pela empresa.

Apesar de ndo adotarem a nomenclatura stage-gates, a empresa possui método
estruturado para a avaliagdo de fases de seus projetos de desenvolvimento. Ela

denomina essas atividades de reunides de andlise critica. Porém, diferentemente do
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modelo proposto por Cooper (1993) e Cooper (2006), a empresa utiliza os mesmos
pontos para as andlises de fases em seus projetos de desenvolvimento de produtos e de
tecnologias.

Depois de autorizado o inicio do projeto de desenvolvimento, a equipe

multifuncional, envolvida nesse projeto, efetua sistematicamente essa analise critica nas

seguintes etapas:

- Defini¢do I: detalha-se o projeto e verificam-se questdes técnicas e
mercadoldgicas.

- Defini¢ao II: com o projeto mais avancado, verificam-se novamente questdes
técnicas a ele associadas.

- Desenvolvimento: confere-se a robustez do projeto e sua estrutura de custo
antes de iniciar a etapa de validacdo.

- Validagao: sdo feitas analises dos resultados das atividades de teste e validagao
do produto/tecnologia.

No que se refere a integracdo, entende-se que a avaliagdo de fases cumpre seus
propositos, pois, com o intuito de realizar a aprovagdo de fases, ha interacdo e
colaboragdo entre diferentes especialistas funcionais pertencentes a equipe de
desenvolvimento.

A andlise SWOT ¢ realizada com frequéncia. O desenvolvimento dessa
ferramenta ocorre nas reunides da diretoria a cada dois meses. Foi sinalizado que, além
de proporcionar maior disciplina para a disseminagdo de informagdes entre os membros
da diretoria, levantar fraquezas e direcionar planos de acdes da empresa, os resultados

da analise SWOT também sdo expostos junto as areas funcionais, facilitando, assim, a

aplicacdo do conhecimento e o alinhamento de visdo compartilhada entre diferentes
departamentos e especialistas.

O brainstorming ¢, também, ferramenta considerada difundida na empresa. E
utilizado, com frequéncia, em suas reunides, como a de planejamento estratégico e as
que fazem parte dos trabalhos de desenvolvimento de produtos, inclusive para as
reunides de analise critica.

O quadro 5.10 apresenta a sintese comparativa entre esses métodos e
ferramentas utilizados pela empresa com a proposta de estrutura apresentada no capitulo

anterior.
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QUADRO 5.10 — Comparagdes Entre os Métodos e Ferramentas Adotados pela

Empresa B com as Propostas Encontradas na Literatura.

Métodos/ Reflexdes:
Ferramentas Como & feito? Quando adotado e bem gerenciado,
(topicos 4.2.1/d, ' contribui com as dimensdes (topicos
e f.gh) 4.2.1/d, e, f, g, h)
Nao adota. Visdo Compartilhada. Gestdo da
TRM Transferéncia e Subdimensdes Equalizagao
(OBS.) Apresentou intengdo de iniciar a da Tecnologia, Aplicagdo do Conhecimento
aplicacdo do método. e Sincronia.
Possui sistematica de avalia¢Ges de fases,
Stage-Gates denomipada reunides Qe analise criti.ca. As Visdo Compartilhada, Atividades de.
avalia¢des sao realizadas por equipe Transferéncia e Gestdo da Transferéncia.
multifuncional.

Visdo Compartilhada. Gestdo da
Transferéncia e Subdimensdes Equalizagéo
da Tecnologia, Aplicagdo do Conhecimento

e Sincronia.

QFD Néo adota.

Adota em todas as reunides da diretoria
(pratica adotada pela empresa para realizar a

revisio de portfolio). Visdo Compartilhada. Gestdo da

Transferéncia e Subdimensio Aplicagdo do
Conhecimento.

SWOT

(OBS.) Expde os resultados da SWOT as
fun¢des da empresa.

Visdo Compartilhada. Gestao da
Transferéncia e Subdimensio Aplicagdo do
Conhecimento.

Utilizado com frequéncia nas reunides e

Brainstorming encontros multifuncionais.

Legenda: OBS. = Observagoes a serem destacadas

Empresa C
- Breve Caracterizagdo da Empresa

A empresa C, de médio porte, atua no setor médico-hospitalar. Surgiu ha 26
anos, quando seu empreendedor, que trabalhava na drea de vendas em outra empresa do
setor médico-hospitalar, percebeu uma oportunidade em determinado nicho de mercado
e, entdo, convidou um engenheiro experiente da area de biotecnologia para montar a
empresa ¢ auxilid-lo na area de desenvolvimento de produtos para esse mercado.

Atualmente, conta com 120 funcionarios; destes, 25 trabalham somente na
fun¢do denominada P&D, responsavel pelas atividades de DP e DT na empresa. Possui
fabrica instalada na cidade de Sao Paulo e dois escritorios localizados em um mesmo
prédio proximo a essa fabrica. Um desses escritorios agrega a funcdo P&D e
Comercial®; o outro, a alta administracéo.

O principal segmento de mercado atendido por essa empresa sdo hospitais. O

mercado interno representa seu principal mercado, uma vez que as exportagdes

2 Nessa empresa, as atribui¢des gerais de Marketing sio realizadas pela fungdo denominada Comercial.
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correspondem por cerca de 5% do total de seu faturamento (exporta principalmente para
a Argentina e Russia).

Desenvolve e produz apenas produtos sob a forma de catdlogo. As principais
familias de produtos s3o os ventiladores pulmonares, umidificadores aquecidos e
maquinas de aplicagao de anestesias. Muitos desses produtos sao adaptados e derivados,
conforme necessidades identificadas dos clientes, isto ¢, a empresa deriva solucdes a
partir de um projeto ja desenvolvido do tipo plataforma.

Nos ultimos cinco anos foram desenvolvidos quatro produtos do tipo plataforma
que deram origem a inimeros produtos derivativos. Seus investimentos em atividades

inovativas representam cerca de 10% de sua receita liquida de vendas.

- Caracteristicas Gerais: Desenvolvimento de Tecnologias e Transferéncia ao Processo
de Desenvolvimento de Produtos

A empresa possui 2 mecanismos formais para a tomada de decisdo sobre
produtos e tecnologias que devem ser desenvolvidos: planejamento estratégico e
revisdes de portfolio. Além disso, foi salientado que a necessidade de DT, algumas
vezes, ¢ identificada ao longo de um projeto de desenvolvimento de produto.

O planejamento estratégico ocorre anualmente e conta com a participagdo de
todos os diretores da empresa. A revisdo de portfolio acontece semestralmente, com a
presenga dos gerentes de funcgdes e, também, com os diretores da empresa e tem a
finalidade de revisar os resultados do planejamento estratégico ¢ o portfolio atual de
produtos e tecnologias.

A empresa ndo possui estratégias tecnologicas desvinculadas dos projetos de

novos produtos. O esforco de desenvolver tecnologias sempre estd atrelado a

oportunidades e/ou necessidades vislumbradas pelos produtos que devem ser

desenvolvidos, isto ¢, ndo existem esfor¢os de P&D para o desenvolvimento de
tecnologias sem intencdo imediata de transferi-las aos produtos.

O conhecimento sobre necessidades de desenvolvimento provém,
principalmente, de informagdes de mercado coletadas pela fungdo Comercial e
Assisténcia Técnica junto ao mercado (hospitais € médicos) e, em menor proporc¢ao, de
pesquisas na internet. Vale notar que a empresa ndo participa de feiras do setor com
intuito de observar tendéncias tecnologicas e produtos de concorrentes.

Interpreta-se, por conseguinte, que esforcos de inovacdo tecnoldgica seguem

prioritariamente o padrao market pull, uma vez que a preocupagdo da empresa ¢ mais
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centrada nas necessidades dos clientes, do que propriamente de andlises do que ¢
oferecido por outras organiza¢des no mercado.

Quando a tecnologia necessaria a ser transferida aos produtos ndo faz parte das
competéncias centrais da empresa, ela busca comprar essa tecnologia de outras
organizacoes. Por outro lado, quando as tecnologias a serem desenvolvidas fazem parte
das competéncias centrais da empresa, elas sdo desenvolvidas internamente. A empresa
ilustrou esse caso com o esforgo tecnolodgico que estd sendo realizado, atualmente, para
o desenvolvimento de novos softwares e sistemas mecanicos com o intuito de oferecer
novos ventiladores pulmonares com maior nimero de fungdes.

Foi destacado que, em virtude da Lei de Inovagdao Federal, a empresa selou
parcerias com a Universidade de Brasilia e institutos de pesquisa como a FITEC* de
Campinas e o IPT (Instituto de Pesquisas Tecnoldgicas).

Para a inovagdo tecnoldgica de produtos, a empresa trabalha, principalmente,
com o desenvolvimento e transferéncia aos seus produtos de tecnologias mecatronica,
mecanica de precisdo, eletronica e de softwares. A figura 5.5 ilustra esse raciocinio.

A empresa sinalizou dificuldades para sincronizar tempos entre DP e DT. Foi

salientado ser essa uma dificuldade inerente ao negdcio de empresas que atuam com o

desenvolvimento de tecnologias. Devido a maior incerteza envolvida com os projetos de

DT, a empresa apontou que nao os inicia em cronogramas de tempos curtos. Sobre isso,

o diretor de P&D afirmou que ndo pode haver data marcada para os projetos que

demandem esforcos em DT.

Antes de transferir uma tecnologia desenvolvida aos seus produtos, a empresa
faz testes funcionais e pilotos, inclusive sob condi¢des de estresse. Por conta das
exigéncias da Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria (ANVISA), todos esses testes

sdo devidamente registrados e documentados.

* Conforme informagdes apresentadas no site da FITEC, esta é uma entidade juridica de direito privado,
sem fins lucrativos, que fornece a seus clientes e parceiros a realizacdo de projetos de Pesquisa e
Desenvolvimento, consultoria e treinamento nas areas de telecomunicagdes, tecnologia da informagao,
energia, automagéo, entre outras.



117

DT
Mecatronica

Familias de produtos:

DT
Mecanica de Precisdo

DT
Eletronica

Ventiladores pulmonares.
Umidificadores aquecidos.
Maquinasde aplicacdo de anestesias.

DT
Software

FIGURA 55 - Visdo Geral da Transferéncia de Tecnologias ao Portfolio de

Produtos da Empresa C.

Além dessas praticas, a empresa também elege parceiros externos (formado por
outras empresas) para analisar a robustez da tecnologia desenvolvida. Depois de
transferida aos produtos, ¢ formada uma equipe de campo que avalia a performance

dessa tecnologia desenvolvida durante determinado periodo de tempo.

- Praticas Adotadas: Estrutura Organizacional, Lideranga e Integracdo Funcional

Conforme apresentado, a empresa possui uma fung¢do denominada P&D,
responsavel pelas tarefas de projeto de produto e de processo e, também, aquelas
destinadas a identificacdo e desenvolvimento de tecnologias, ou seja, ndo existem
divisdes funcionais entre Engenharia e P&D para os trabalhos de desenvolvimento da
empresa.

Em projetos que demandam o desenvolvimento de tecnologias ¢ a sua
transferéncia a um ou mais produtos durante o PDP, projetos que a empresa considera
de maior complexidade, o proprio diretor de P&D, que ¢ um dos sdécios da empresa,
sempre assume essa lideranca. Ja os projetos que ndo necessitam do desenvolvimento e
transferéncia de tecnologias sdo liderados pelo gerente de P&D ou por algum dos
engenheiros seniores da empresa.

No planejamento estratégico e revisdes de portfolio, participam da tomada de
decisdo sobre produtos e tecnologias a serem desenvolvidos os diretores e gerentes de

todas as fungdes (esses nas etapas de revisdao de portfolio). Isso demonstra preocupagao
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da empresa em agregar as diversas especialidades nos momentos de tomada de decisao
sobre produtos e tecnologias a serem desenvolvidos.

Depois de autorizado cada projeto de desenvolvimento, participam desses
trabalhos representantes das fungdes P&D, Comercial, Producdo e Compras. A equipe
da funcao P&D atua em tempo integral nesses projetos, ja os representantes das fungdes
Produgdo, Compras e Comercial sdo deslocados em periodos parciais de tempo.

O pessoal da Produgdo tem a atribuicdo de fazer a andlise critica da
manufaturabilidade dos produtos e tecnologias desenvolvidos. Os representantes da
funcdo Compras, além de analisarem aspectos como matéria prima e possiveis
fornecedores, monitoram a evolugdo tecnoldgica dos componentes e verificam a
obsolescéncia dos materiais e componentes atualmente utilizados pelos produtos da
empresa.

O nivel de participagdo da fun¢do Comercial varia ao longo das etapas de
desenvolvimento. No pré-desenvolvimento, sua contribuicdo consiste em indicar as
necessidades dos clientes sobre novos produtos; ao longo do desenvolvimento, essa
funcdo ¢, temporariamente, afastada do projeto, uma vez que, conforme descrito, os
trabalhos técnicos de desenvolvimento ficam sob responsabilidade das fungdes P&D,
Producdo e Compras. Depois de pronto o prototipo do produto e/ou tecnologia

desenvolvida, a funcdo Comercial retorna ao projeto de desenvolvimento para também

participar dos trabalhos de validagdo, ou seja, a empresa preocupa-se em formar equipes

multifuncionais ao longo de suas atividades de DP e DT. Porém, é possivel notar que a

participacdo mais intensa dos representantes dessas diversas fungdes ocorre no pré-
desenvolvimento.

Quanto a estrutura organizacional, ¢ possivel mencionar que o pessoal do P&D
adota a estrutura organizacional por projetos. Por atuarem em periodos de tempos nas
atribuicdes tipicas de suas fungdes e, simultaneamente, nos projetos de desenvolvimento
de produtos e tecnologias, verifica-se que as fungdes Produgdao, Comercial e Compras
utilizam-se da estrutura matricial para esses projetos de desenvolvimento.

Entende-se que os projetos de desenvolvimento de produtos que dependem do
desenvolvimento e transferéncia de tecnologias sao conduzidos por gerentes do tipo
“peso-pesado”, uma vez que quem os conduz ¢ diretor de P&D, um dos socios da
empresa.

O quadro 5.11 compara, de maneira sintética, diferencas e similaridades entre as

formas interpretadas como adequadas pela literatura consultada para a ocorréncia da
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integracao entre DP e DT e as praticas adotadas pela empresa no que se refere a

estrutura organizacional.

QUADRO 5.11 — Comparacdo Entre a Estrutura Organizacional Adotada pela

Empresa C com as Propostas Encontradas na Literatura.

Reflexdes:
Estrutura Organizacional Quando adotado e bem
(praticas identificadas na Como ¢é feito na empresa? gerenciado,
literatura, topico 4.2.1/c) contribui com as dimensoes

(conforme tdpico 4.2.1/c)

A fungdo P&D adota a estrutura por

Estrutura Matricial ou por projeto;. As fungdes Produgdo, Visdo Compartilhada, Atividades de
Proiet Comercial e Compras, adotam a Transferéncias e Gestdo da
rojetos estrutura matricial. Transferéncia.

Gerente “peso-pesado” representado
pelo diretor de P&D (que ¢ um dos

. Gestdo da Transferéncia.
socios da empresa).

Gerente do tipo “peso-pesado”

Devido a estrutura organizacional adotada, o lider acompanha os trabalhos
relacionados ao DP e DT, ndo apenas conduzidos pela fungdo P&D, mas também os
trabalhos das fun¢des Comercial, Producdo e Compras. Convergindo com o trabalho de
Jassawala e Sashittal (1998), foi destacado que, ao acompanhar as atividades dessas
diferentes fungdes, o lider passa a ter melhores condigdes para transferir informacgdes e
conhecimentos entre essas funcdes, favorecendo, assim, a integracdo entre DP e DT.

Foi relatado, ainda, que esse lider possui habilidades técnicas e gerenciais. As
habilidades técnicas provém da formacdo académica e experiéncias de trabalhos
anteriores desse lider. Foi salientado que as habilidades gerenciais dele deve-se,
sobretudo, aos modelos de gestdo que a empresa adota para conduzir seus projetos de
novos produtos e¢/ou tecnologias. Além de seguir o modelo da APQP* e o ciclo PDCA
para os trabalhos de desenvolvimento, recentemente a empresa passou a adotar também
o método SRUM (método agil para o desenvolvimento de projetos).

O quadro 5.12 apresenta a comparacdo entre as praticas propostas para a

lideranca pela literatura consultada e as praticas efetivamente adotadas pela empresa.

2 APQP (Planejamento Avangado da Qualidade do Produto e Plano de Controle). A empresa contratou,
ha alguns anos, um engenheiro da qualidade que atuava na industria automobilistica. Este inseriu e
adaptou o modelo de desenvolvimento da APQP na empresa.
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QUADRO 5.12 — Comparacdo entre Praticas de Lideranca Adotadas pela
Empresa C com as Propostas Encontradas na Literatura.

Reflexdes:
Lideranga Quando adotado e bem
(pressupostos identificados na Como é feito na empresa? gerenciado,
literatura, topico 4.2.1/b) contribui com as dimensdes

(conforme tépico 4.2.1/b)

Acompanhar os projetos de O lider acompanha os trabalhos das | Visdo Compartilhada, Atividades de

outras fun¢des envolvidas com as Transferéncia e Gestdo da
DTeDP atividades de DP e DT. Transferéncia.
Qualificagdo técnica. Experiéncia
gerencial.
Habilidades (OBS.) A adogio de modelos de Visao Compa{tﬂhada, At1\~/1dades de
Técnica e Gerencial gestio como o APQP, SCRUM ¢ o Transferéncia e Gestdo da

método do ciclo PDCA favorece o Transferéncia.

desenvolvimento de habilidades
gerenciais ao lider do projeto.

Legenda: OBS. = Observacdes a serem destacadas.

A empresa sinalizou que, devido aos diferentes tipos de trabalhos e qualificagdes
de especialistas pertencentes as fungdes técnicas e gerenciais, existem dificuldades de
entendimentos comuns e padronizagdo de linguagens entre as suas funcdes de P&D e

Comercial. Esse fato indica a presenca do fendmeno da diferenciacdo entre as funcoes

Comercial e P&D nessa empresa.

Além disso, sdo frequentes as cobrangas mutuas entre essas fungdes no que se
refere aos tempos de desenvolvimentos esperados pela funcdo Comercial e as
possibilidades reais de desenvolvimento pelo P&D, o que gera desgastes de
relacionamento entre essas fung¢oes.

Com o intuito de melhorar a comunicacdo entre essas funcgdes e evitar equivocos
entre necessidades dos clientes captadas pelo Comercial e os trabalhos de
desenvolvimento realizados pelo P&D, a empresa realiza reunides com a presenga de
representantes dessas fungdes sempre que surgem dividas em relacdo a essas atividades.

Foi sinalizado que ocorréncia dessas reunides faz parte da cultura organizacional

da empresa. Isso se deve, sobretudo, a colocalizacdo das funcdes Comercial e P&D,

fator facilitador desses encontros.

Com o objetivo de alinhar as visdes e entendimentos entre essas duas fungdes,
representantes do P&D fazem apresentagdes a todo o pessoal do Comercial (diretor,
gerente ¢ vendedores) dos produtos e tecnologias desenvolvidos. Essas apresentagoes,
habitualmente, expdem as especificagdes técnicas do produto e/ou tecnologia

desenvolvidos e geram discussdes a respeito.
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Outra pratica adotada, com a finalidade de melhor integrar as fungdes P&D e
Comercial, consiste na politica de recrutamento de vendedores entre os funcionarios
pertencentes as func¢des Producdo e Assisténcia Técnica. Por conhecerem aspectos
técnicos dos produtos e tecnologias, a empresa cré que esses funciondrios terdo boas
condigdes de especificar questdes técnicas aos clientes e, ao mesmo tempo, traduzir de
maneira eficaz as informagdes de mercado a funcao P&D.

Diferentemente das propostas de Souder et al. (1997) e Maltz et al. (2001), a
fun¢do P&D ndo participa das atividades de coleta de informagdes junto ao mercado.
Essa atividade ¢ exclusiva das fungdes Comercial e Assisténcia Técnica.

A empresa institucionalizou reunides mensais com a presenca de todos os
gerentes de fungdes. O intuito dessas reunides € levantar e solucionar problemas
relacionados as rotinas da empresa, o que inclui os trabalhos de desenvolvimentos. Foi
relatado que, nessas reunides, muitos problemas sdo discutidos e possiveis agdes,
relacionadas a atrasos no DT, que devem ser transferidas aos produtos (sincronia
operacional), sdo encaminhadas.

Apesar das fungdes Comercial e P&D estarem localizadas em um mesmo
escritorio, as fungdes Produgdo e Compras situam-se na fabrica da empresa, ou seja,
essas fungoes, envolvidas com os processos de DP e DT, estao separadas fisicamente.

Foi salientado que essa distdncia geografica inibe a integracdo entre as fungdes
envolvidas com os trabalhos de desenvolvimento, pois dificulta, principalmente, a
interagdo entre esses diferentes especialistas funcionais. Diante disso, com o objetivo de
melhor integrar essas fungdes (P&D, Comercial, Producao e Compras), a empresa ja
iniciou projeto de construcdo de nova fabrica que agregara essas fungdes em mesma
instalacdo.

O quadro 5.13 apresenta a comparacdo sintese entre as praticas propostas pela
literatura consultada para a integragdo funcional e as praticas efetivamente adotadas

pela empresa.

- Praticas Adotadas: Método e Ferramentas
A empresa nao adota método Technology Roadmap (TRM), porém um de seus

principais fornecedores de componentes aplica esse método. A observagdo do uso do
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TRM por esse fornecedor estimulou a empresa a iniciar esforcos em compreender

melhor esse método com intengdo de aplica-lo futuramente™.

QUADRO 5.13 — Comparacdo das Préticas Realizadas pela Empresa C para a

Integracdo Funcional com as Propostas Encontradas na Literatura.

Integracdo Funcional
(pressupostos identificados na
literatura, topico 4.2.1/a)

Como é feito?

Reflexoes:

Quando adotado e bem
gerenciado,
contribui com as dimensdes
(conforme tépico 4.2.1/a)

Times multifuncionais

Participagdo de representantes das
fungdes P&D, Comercial, Compras
e Produgio

(OBS.) Comercial participa de
maneira mais intensa no pré-
desenvolvimento e na etapa de
validagdo do projeto.

Visdo Compartilhada, Atividades de
Transferéncia e Gestdo da
Transferéncia.

Presenca de funcionério
multifuncional na equipe

Vendedores (fungdo Comercial)
possuem conhecimento técnico dos
produtos e tecnologias da empresa.

Visdo Compartilhada, Atividades de
Transferéncia e Gestdo da
Transferéncia.

Rodizio de cargos entre
funcionérios

Nao houve relato de adogdo dessa
pratica.

Visdo Compartilhada, Gestdo da
Transferéncia e Subdimensao
Aplicacdo do Conhecimento.

Proximidade de localizag¢do
entre funcGes

Alta administra¢do, P&D e
Comercial na mesma instalagao.
Produgdo e Compras na fabrica da
empresa.

(OBS.) A empresa ja iniciou
projeto de agregar todas essas
fun¢des em mesma instalacdo.

Visdo Compartilhada, Gestdo da
Transferéncia ¢ Subdimensao
Aplicacdo do Conhecimento.

Participacdo do pessoal do
P&D em pesquisa de mercado

Nao ocorre.

Visdo Compartilhada, Gestdo da
Transferéncia e Subdimensoes
Equalizagdo da Tecnologia e
Aplicagdo do Conhecimento.

Legenda: OBS. = Observagdes a serem destacadas.

A empresa segue o padrdo APQP para seus trabalhos de desenvolvimento de

produtos e tecnologias. Esse modelo orienta a sistematica de avaliagdo de fases para os
projetos de desenvolvimento. Depois de autorizado os projetos de desenvolvimento, a
empresa conduz seus projetos de produtos e tecnologias a partir das fases listadas
abaixo. Ao final de cada uma delas, sdo realizadas as avalia¢des de fases.

Fase 0 — Gerenciamento e cronogramas.

Fase 1 — Defini¢do de requisitos técnicos.

Fase 2 — Prototipagem.

Fase 3 — Desenvolvimento do processo.

% Essa intencdo ficou clara, pois, ao longo do estudo de caso, o diretor de P&D (socio da empresa)
mostrou-se interessado em conhecer melhor o TRM, inclusive solicitando ao pesquisador materiais sobre
esse método.
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Fase 4 — Implementacao da produgao e validagao do produto.

Fase 5 — Retroalimentacdo de informacgoes.

Apesar desses pontos de avaliagdo de fases, utilizados pela empresa, divergirem
do modelo proposto por Cooper (2006) e Cooper (2007), seguindo os preceitos da
literatura sobre integracdo, a avaliacdo de cada uma dessas fases ¢ realizada por equipe
multifuncional, composta, normalmente, por cinco integrantes com representantes do
P&D, Compras e Produgdo. Tal pratica pode ser considerada benéfica a integragdo entre
DP e DT, uma vez que possibilita a participagdo simultanea de diferentes especialistas
funcionais nesses momentos formais de aprovagao de fases.

Apesar de conhecer o QFD, a aplicagdo desse método ¢ tida como parcial. Foi
sinalizado que, na fase 1 do modelo adotado pela empresa para o desenvolvimento de
produtos (defini¢cdo dos requisitos técnicos), os representantes do P&D, envolvidos no
projeto, buscam traduzir os requisitos do consumidor em caracteristicas técnicas dos
produtos. Entretanto, ndo ¢ usada a matriz de correlagdo e outras formalidades propostas
pelo método QFD (como: mensuracdo do nivel de importincia dos requisitos do
consumidor e analise do nivel de desempenho da concorréncia).

Esses trabalhos de traducdo dos requisitos do consumidor em caracteristicas
técnicas dos produtos, sdo caracterizados pela intensa participacdo do pessoal do P&D e
fraca participa¢do de outros representantes funcionais. Nessa etapa, a participacdo de
representantes da fung¢do Comercial apenas ocorre caso haja duavidas do P&D no
momento de desdobramentos de especificacdes dos clientes em requisitos técnicos do
produto.

Conforme sugerem os trabalhos de Clausing (1994) e Groenveld (1997), por ndo
sistematizarem a participagdo multifuncional, a empresa perde potenciais ganhos
associados ao compartilhamento de informagdes e conhecimentos presentes em
diferentes fungdes que o método QFD pode proporcionar.

Foi ressaltado que a andlise SWOT ¢ aplicada nos momentos de planejamento
estratégico. Isto ¢, essa ferramenta é empregada anualmente e possibilita a troca de
conhecimentos e informagdes apenas entre os diretores da empresa, que sao 0s
efetivamente envolvidos nas atividades de planejamento estratégico.

O brainstorming, por sua vez, ¢ aplicado com frequéncia nas reunides da
empresa. Foi relatado que essa ferramenta ¢ adotada continuamente nas reunides entre

as fungdes Comercial e P&D para melhorar a tradugdo de informagdes de clientes em
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requisitos de produtos e tecnologias e, também, nas reunides mensais que contam com a
presenca de todos os gerentes de fungdes. Observa-se, dessa forma, que a adogdo do
brainstorming ¢ util para as atividades de integra¢do da empresa.

O quadro 5.14 apresenta a comparagao sintese entre esses métodos e ferramentas

adotados pela empresa com aqueles que foram apresentados no capitulo quatro.

QUADRO 5.14 - Comparacdo entre os Métodos e Ferramentas Adotados pela

Empresa C com as Propostas Encontradas na Literatura.

Métodos/ Reflexdes:
Ferramentas Quando adotado e bem
(t6picos 4.2.1/d Como ¢ feito? gerenciado,
e, fg .hj ’ contribui com as dimensdes
e (tépicos 4.2.1/d, e, f, g, h)
Nao adota. Visdo Compartilhada. Gestdo da
TRM (OBS.) Estimulada por fornecedor que utiliza o Transferéncia e Subdimensdes

Equalizagdo da Tecnologia, Aplicagdo

TRM, a empresa apresentou intencdo de iniciar a . . .
’ P P N do Conhecimento ¢ Sincronia

aplicacdo do método.

Adota sistematica de avaliacdes ao final de cada
uma das fases utilizadas nos trabalhos de
desenvolvimento de produtos e tecnologias. Visdo Compartilhada, Atividades de
Stage-Gates o N .
Transferéncia e Gestdo da Transferéncia
(OBS.) A avaliagao de fases ¢ feita por equipe

multifuncional.

Utiliza os principios do QFD para desdobrar os
requisitos do consumidor em requisitos técnicos do

Visdo Compartilhada. Gestio da
Transferéncia e Subdimensoes

QFD produto. Porém, ndo é formada equipe Equalizagdo da Tecnologia, Aplicagdo
multifuncional para essa finalidade. do Conhecimento e Sincronia
. L . Visdo Compartilhada. Gestdo da
SWOT Adota na etapa de planejamento estratégico. Conta Transferéncia e Subdimensio Aplicacio

apenas com a presenca dos diretores da empresa. .
P p ¢ P do Conhecimento

Visdo Compartilhada. Gestdo da
Transferéncia e Subdimensao Aplicagdo
do Conhecimento

E utilizada com frequéncia, inclusive nas reunides

Brainstorming multifuncionais.

Legenda: OBS. = Observagoes a serem destacadas.

Empresa D
- Breve Caracterizacdo da Empresa

A empresa D foi fundada em 1989 com o objetivo de introduzir no Brasil o
desenvolvimento e a fabricacdo de componentes optoeletronicos. O empreendedor da
empresa possui doutorado no MIT (Massachusetts Institute of Technology) e ¢ professor
aposentado do Departamento de Fisica da Universidade Estadual de Campinas
(UNICAMP), onde a empresa surgiu.

Seus clientes de destaque sdo grandes empresas do setor de telecomunicagdes.
As principais familias de produtos, desenvolvidos e produzidos para atender a esses

segmentos de mercado sdo, a linha de produtos de equipamentos de fibra dptica (acesso
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optico para a transmissao de informagdes digitais), desenvolvidos e produzidos sob a
forma de catalogo e os sistemas (softwares ¢ hardwares), desenvolvidos e produzidos
sob encomenda.

Sua sede, onde esta localizada a fungdo P&D, situa-se no municipio de Paulinia,
SP. Em virtude de estimulos fiscais, a empresa passou a manufaturar grande parte de
seus produtos (montagem das placas eletronicas) na cidade de Santa Rita do Sapucai,
MG.

Possui cerca de 400 funciondrios, sendo que aproximadamente 100 deles
alocados em atividades de desenvolvimento que atuam diretamente em
desenvolvimento de produtos e tecnologias. Atende, majoritariamente, o mercado
interno (a exportacdo contribui com menos de 5% de seu faturamento).

Considerando o desenvolvimento de produtos plataformas, a empresa
desenvolveu cerca de 30 nos ultimos cinco anos. A partir deles, foram desenvolvidos
iniimeros produtos derivativos. O investimento em atividades inovativas representa

cerca de 10% de seu faturamento.

- Caracteristicas Gerais: Desenvolvimento de Tecnologias e Transferéncia ao Processo
de Desenvolvimento de Produtos

A empresa nao delimita formalmente o que ¢ desenvolvimento de produtos e
desenvolvimento de tecnologias. Nem sequer possui em sua estrutura organizacional
uma funcdo denominada Engenharia. Quando s3o diagnosticadas necessidades de
desenvolvimento de produtos e de tecnologias, a fun¢do denominada de P&D busca as
solucdes para atender a essas necessidades.

Sobre isso, foi salientado que sempre que houver potencial comercial

para um novo produto, a empresa ira desenvolver e transferir a tecnologia necessaria

para os seus programas de novos produtos, sendo esse o tnico mecanismo vislumbrado

pela empresa para desenvolver tecnologias. Ou seja, os esforcos de DT estdo atrelados
diretamente as necessidades impostas pelos programas de novos produtos.

A empresa ndo possui atividades de planejamento estratégico para a analise e
deliberacio sobre produtos e tecnologias a serem desenvolvidos. E procedimento padrio
a reunido da diretoria executiva, que ocorre periodicamente as quartas-feiras com
representantes de todas as funcgdes e diretoria. Nesses momentos, caracterizados por
conversas informais, sdo realizadas anélises e revisdes do portfolio atual de produtos e

apresentadas as idéias de novos produtos.
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Contudo, foi sinalizado que, devido ao seu crescimento recente € maior
complexidade de processos, a empresa pretende iniciar esfor¢os para institucionalizar
praticas de planejamento estratégico e mecanismos formais para as tomadas de decisdo
acerca de DP e DT. Nesse sentido, foi ressaltado que a institucionalizagdo dessas
praticas devera ser analisada cuidadosamente, pois nao podera prejudicar a agilidade de
seus processos, especialmente o de DP, o que ¢é considerada uma de suas principais
vantagens competitivas frente as grandes empresas do setor que, normalmente, sdo mais
lentas em termos de DP e DT.

Quanto a fontes de informagdes para produtos e tecnologias a serem
desenvolvidos, a empresa nao realiza pesquisas de mercado. As idéias de novos
produtos/tecnologias sdo provenientes, sobretudo, da andlise da concorréncia,
observacao do que empresas situadas em paises tecnologicamente mais avancados estdo
desenvolvendo e langando, participagdo em feiras nacionais e internacionais, pesquisa
na internet e contato com os clientes.

O Diretor-Presidente da empresa participa do Conselho Nacional do Ministério
da Ciéncia e Tecnologia. Isso proporciona a empresa ampla fonte de informagdes e
contatos sobre novas tecnologias existentes e possiveis de serem desenvolvidas e
aplicadas ao seu portfolio de produtos.

Nota-se, dessa maneira, que a empresa substitui importacdes, uma vez que ¢

grande a sua preocupacdo em analisar tecnologias desenvolvidas em outros paises®.
Seus esforcos de inovacdo tecnoldgica sdo direcionados, portanto, sobretudo pelo

padrdo technology push, pois foi ressaltado, ao longo do estudo de caso, que suas

atividades de inovacdo visam, principalmente, a acompanhar as novidades tecnoldgicas
apresentadas por outras empresas (normalmente estrangeiras).

Para gerar essas inovagdes de produtos, pode ser necessario o desenvolvimento e
transferéncias de novas tecnologias (geralmente Optica e de software) aos seus produtos
e/ou apenas mudangas nos projetos dos produtos, como mudangas de design de
hardware, o que ndo exige atividades de DT. A figura 5.6 ilustra a questdo da

transferéncia de tecnologias aos produtos da empresa D.

27O diretor-presidente afirmou, ao longo do estudo de caso, que a empresa vigia sistematicamente as
tecnologias desenvolvidas por empresas localizadas em outros paises. Essa vigilancia orienta os esforgos
de desenvolvimento de tecnologias realizados pela empresa.
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Principaisfamiliasde produtos:
Equipamentos de fibra optica.
Sistemas (software e hardware).

DT
Software

FIGURA 5.6 - Visdo Geral da Transferéncia de Tecnologias ao Portfdlio de

Produtos da Empresa D.

Depois de aprovado, pela diretoria executiva, o desenvolvimento de produto que
demanda atividades de desenvolvimento e transferéncia de tecnologias, a empresa
verifica se dispde ou ndo da tecnologia necessaria. Se ndo dispor, a tecnologia ¢
desenvolvida, podendo ocorrer de maneira interna ou externa a empresa.

Quando a tecnologia ¢ desenvolvida dentro da empresa ha, normalmente, intensa
pesquisa em literatura cientifica sobre essa tecnologia. Dentre os mecanismos externos
para o DT, ou a empresa realiza parcerias para o desenvolvimento conjunto com outras
empresas, ou, em alguns casos, sdo adquiridos componentes que a empresa nao possui
interesse em desenvolver (nessa situacdo, a tecnologia comprada ¢ desenvolvida
inteiramente por outra empresa).

Vale ressaltar que, com o intuito de melhor acompanhar a evolugao tecnolédgica
e aprimorar o seu desempenho em termos de DT, a empresa pretende também ampliar a
rede de parcerias para o desenvolvimento conjunto de tecnologias, principalmente com
institutos de pesquisas € com outras empresas.

Além disso, o diretor-presidente da empresa tem como atribui¢do a “vigilancia”
de politicas governamentais de fomento a inovagdo tecnologica de produtos para captar
recursos subsidiados. Atualmente, a empresa possui linha de financiamento do BNDES
e FAPESP para a conducao de atividades de inovagao tecnoldgicas de produtos.

Depois de desenvolvida a tecnologia, observa-se se ela possui as caracteristicas
desejadas e determinadas no pré-desenvolvimento. Essa avaliacdo ¢ operacionalizada
por meio da construgdo de prototipos. Posteriormente a construcdo, analise e aprovacao

do protétipo, a tecnologia desenvolvida ¢ transferida aos produtos da empresa.

- Praticas Adotadas: Estrutura Organizacional, Lideranca e Integracdo Funcional
As decisdes sobre produtos e tecnologias a serem desenvolvidas sdo analisadas e

deliberadas nas reunides da diretoria executiva, que ocorrem semanalmente e de
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maneira informal. Essas reunides contam com a presenga de representantes de todas as
funcdes da empresa e os seus diretores. Foi sinalizado que esses sdo momentos de
intensa interac¢do, devido, principalmente, a comunica¢ao informal que ocorre entre os
seus participantes. Nota-se, dessa maneira, a presenca de equipe multifuncional, mesmo
que informal, ao longo do pré-desenvolvimento.

As reuniGes da diretoria foram apontadas como um eficiente mecanismo para a

empresa debater e analisar questdes referentes a Sincronia. A troca de experiéncias e

informagdes dos diretores e representantes das fungdes da empresa facilita o
planejamento de tempos para os projetos que serdo desenvolvidos (Sincronia
Estratégica). Além disso, nessas reunides sdo relatados atrasos nos trabalhos de
desenvolvimento de produtos e tecnologias em andamento, o que proporciona a tomada
de decisdes e agdes pela diretoria para o aumento de velocidade desses trabalhos
(Sincronia Operacional).

Nas reunides da diretoria sdo aprovados os conceitos dos produtos e tecnologias
a serem desenvolvidos. Posteriormente, ¢ atribuicdo da funcao P&D realizar a analise
técnica e econdmica desses projetos. A fungdo Marketing cabe executar projecdes de
demanda desses projetos e também se o custo estimado pela fungdo P&D ¢ viavel
comercialmente. Com base nessas andlises e projecdes, a diretoria da empresa, da ou
ndo continuidades aos projetos.

Depois de autorizados, os projetos técnicos de desenvolvimento sdo conduzidos,
principalmente, pela funcdo P&D. Essa estrutura, utilizada para os trabalhos de
desenvolvimento, ¢ tida como benéfica para o compartilhamento de informacgdes e
conhecimentos, pois permite niveis satisfatorios de interacdo e colaboracdo entre todo o
pessoal que atua com os trabalhos técnicos DT e DP.

A alocacdo de pessoas responsaveis por atividades de Engenharia e P&D

em uma mesma funcdo foi apontada como forma de estrutura organizacional que

fornece vantagem competitiva para a empresa frente as suas concorrentes de maior

porte, que de acordo com o relatado costumam ser, muitas vezes, mais lentas devido a
dificuldade de integragdo entre os departamentos de Engenharia e P&D.

Para cada projeto de desenvolvimento de produtos (que recebem ou ndo a
transferéncia de tecnologias), ¢ formada uma equipe com dedicacdo exclusiva de

funcionarios do P&D. Esses projetos contam, em periodos parciais e irregulares de
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tempo®, com a participagio de pessoas das fungdes Producdo, Marketing e
Suprimentos. A participa¢do desses representantes funcionais tem por objetivo ajustar
questdes como de manufatura, precos de venda, datas de lancamento e fontes de
matérias primas, por exemplo.

Observa-se, portanto, que a fungdo P&D adota a estrutura por projetos, ja que
seus membros ficam alocados durante tempos integrais nos projetos. Para as funcdes
Produgdo, Marketing e Suprimentos, pode-se interpretar a adogdo da estrutura matricial,
pois os funciondrios desses departamentos sdo deslocados para os projetos durante
periodos parciais de tempo.

Para a condugdo dos projetos de produtos que recebem a transferéncia de
tecnologias, a empresa elege um lider de desenvolvimento oriundo da fun¢do P&D.
Além de serem funciondrios considerados experientes pela empresa, tais lideres, em
geral, sdo nomeados pelo diretor de P&D e, dessa forma, a empresa os considera “peso
pesado”.

O quadro 5.15 exprime a comparagdo entre os tipos de estrutura para as
atividades de inovagdo tecnologica de produto, apresentados no capitulo anterior, com a
estrutura adotada pela empresa para a realizagdo dessas atividades.

Foi salientado que esses lideres de desenvolvimento possuem capacidade
técnica, mas insuficiente capacidade gerencial. Essa situagdo tem gerado sistematicos

problemas de atrasos nos cronogramas de projetos, prejudicando a relacdo entre as

funcdoes P&D e Marketing, pois provoca diferencas de expectativas de tempos

apresentadas pela funcdo Marketing aos clientes e reais tempos de desenvolvimento

obtidos pela funcido P&D.

Como a funcdo denominada P&D realiza, simultaneamente, os trabalhos de
defini¢des sobre projeto do produto, projeto do processo e preparagdo para a produgdo
e, também, aqueles voltados a pesquisa, desenvolvimento e dominio de novas
tecnologias para a empresa, o lider desses projetos acompanham o trabalho de

desenvolvimento como um todo.

¥ Conforme a importancia e necessidade do projeto de desenvolvimento, a participagio de pessoas dessas
fungdes pode ocorrer de maneira mais ou menos intensa.
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QUADRO 5.15 — Comparacao Entre a Estrutura Organizacional Adotada pela

Empresa D com as Propostas Encontradas na Literatura.

Estrutura Organizacional
(préticas identificadas na
literatura, topico 4.2.1/c)

Como é feito na empresa?

Reflexdes:

Quando adotado e bem
gerenciado,
contribui com as dimensdes
(conforme tdpico 4.2.1/c)

Estrutura Matricial ou por
Projetos

Para o pessoal do P&D ¢ adotada a
estrutura por projetos; para as
fungdes Produgio, Marketing e
Suprimentos ¢ adotada a estrutura
matricial.

(OBS.) E atribuigdo do diretor-
presidente, atentar-se as politicas de
fomento a inovagéo.

Visdo Compartilhada, Atividades de
Transferéncias e Gestdo da
Transferéncia.

Gerente do tipo “peso-pesado”

O lider de desenvolvimento ¢é
considerado peso-pesado, pois
possui experiéncia em atividades de
desenvolvimento e ¢ nomeado pelo
diretor de P&D.

Gestdo da Transferéncia.

Legenda: OBS. = Observagdes a serem destacadas.

Além disso, devido a estrutura organizacional adotada pela empresa para essas

atividades, foi relatado que esse lider também acompanha os trabalhos de Marketing,

Produgdo e Suprimentos para os projetos que conduz.

O quadro 5.16, faz a comparagdo sintética entre as praticas encontradas na

literatura consultada para a lideranca e aquelas adotadas pela empresa.

QUADRO 5.16 — Comparacdo entre Praticas de Lideranca Adotadas pela

Empresa D com as Propostas Encontradas na Literatura.

Lideranca
(pressupostos identificados na
literatura, topico 4.2.1/b)

Como é feito na empresa?

Reflexdes:

Quando adotado e bem
gerenciado,
contribui com as dimensdes
(conforme tépico 4.2.1/b)

Acompanhar os projetos de

O lider acompanha,
simultaneamente, os trabalhos
técnicos de DP e DT e se envolve
com os trabalhos das fungdes

Visdo Compartilhada, Atividades de
Transferéncia e Gestdo da

DT eDP Marketlng ¢ Produgdo Transferéncia.
no que diz respeito aos trabalhos de
desenvolvimento de produtos e
tecnologias.
Apenas capacidade técnica.
Habilidades Visdo Compartilhada, Atividades de

Técnica e Gerencial

(OBS.) A empresa identifica isso
como um problema associado a
gestdo de projetos.

Transferéncia ¢ Gestdao da
Transferéncia.

Legenda: OBS = Observacdes a serem destacadas.
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Normalmente, os projetos autorizados de desenvolvimento de produtos que
requerem desenvolvimento e transferéncia de tecnologias sdo os que a empresa
considera de maior complexidade e os que envolvem as maiores mudangas nos
processos de manufatura. Para esses projetos, foi sinalizado que ¢ maior a integracao

entre as fungdes P&D e Producao, ja que € pratica, o deslocamento de parte da equipe

de P&D da sede da empresa (Paulinia) para a fabrica em Santa Rita do Sapucai. Com

isso, por meio da intensificacdo da integragdo, via colocalizacdo, entre as fungdes P&D
e Producdo, a empresa busca atingir maior agilidade para o desenvolvimento de
produtos e tecnologias e a transferéncia desses projetos para a fabrica.

Além disso, sdo praticas institucionalizadas na empresa as reunides mensais com

representantes das funcdes Producdo, P&D e Marketing. O objetivo dessas reunides
consiste em aumentar a integracdo entre essas fun¢des para aprimorar o desempenho
dos trabalhos de desenvolvimento e, também, melhor ajustar as previsdes de demanda
com capacidade de produgao. Assim como as reunides da diretoria, a operacionalizagao
dessas reunides mensais também foi apontada como pratica Util para a melhoria de

previsdes de tempos de sincronizacdo, pois conta com experiéncia e compartilhamento

de informagdes de diferentes especialidades funcionais.

Tanto as reunidoes mensais quanto o deslocamento de equipes do P&D para a

fabrica da empresa, foram destacados como meios utilizados para aumentar a integracao

nas atividades de desenvolvimento. A empresa enfatizou a necessidade e importancia da
integracao funcional, devido, sobretudo, as contingéncias impostas pelo ambiente
externo®”; pois é grande a preocupacdo em desenvolver e produzir produtos
tecnologicamente complexos, vidveis comercialmente e em curto espago de tempo. Foi
ressaltado que isso somente ¢ possivel quando as fungdes Marketing, P&D e Producao
encontram-se bem integradas.

Nota-se, dessa maneira, que, apesar da empresa ndo adotar a denominagao
equipe multifuncional, ela ¢ praticada para as atividades de desenvolvimento de
produtos que necessitam do desenvolvimento e transferéncia de tecnologias. Nesse caso,
além de intensa integracdo entre funciondrios do P&D e Produgdo, esses projetos
recebem também a participagdo, em periodos parciais de tempo, de pessoas das fungdes

Marketing e Suprimentos.

¥ A empresa frisou que o setor de telecomunicagdes possui grande dinamismo, o que exige o continuo
desenvolvimento de novos produtos com alto contetido tecnologico.
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O pessoal do P&D ndo tem contato direto com os clientes da empresa. Essa
tarefa fica a cargo do pessoal de Marketing e diretores. No entanto, devido a intensa
interagdo entre fungdes, a empresa considera satisfatoria a tradugdo de necessidades dos
clientes emitidas pelo pessoal de Marketing e diretores a fungdo P&D.

Essa boa traducao de necessidades de mercado deve-se, principalmente, a

qualificacio de funciondrios do Marketing, conhecedores de aspectos técnicos dos

produtos, o que facilita o linguajar comum entre funcoes técnicas e de mercado

associadas ao desenvolvimento de produtos e tecnologias.

As fungdes Marketing e P&D e alta administragdo estdo alocadas na mesma
instalacdo, na matriz da empresa, na cidade de Paulinia. Como as atividades de
manufaturas estdo situadas na cidade de Santa Rita do Sapucai, os principais gestores

dessas fungoes estdo locados nessa cidade. Portanto, distantes fisicamente das demais

fungdes. As constantes reunides, somadas a alocagdo continua de equipes do P&D junto

a fabrica da empresa e o uso de internet sdo as praticas mais utilizadas para aumentar a

integracdo entre as funcdes P&D, Marketing e Producio.

O quadro 5.17 faz a comparacdo sintética entre as praticas propostas para a
integracao funcional pela literatura consultada e as praticas efetivamente adotadas pela

empresa.

- Praticas Adotadas: Método e Ferramentas

A empresa ndo utiliza e desconhece os métodos technology roadmap e o
desdobramento da funcdo qualidade (QFD).

Apesar de ndo reconhecer o termo e o método stage-gates, a empresa aplica
pratica similar nos momentos de deliberagao sobre produtos a serem desenvolvidos.
Depois de aprovadas as idéias de novos produtos (que podem gerar necessidades de
desenvolvimento e transferéncia de tecnologias, conforme tratado ao longo da descri¢do
desse caso), o P&D faz a primeira avaliacdo de viabilidade técnica e de custos desse
produto e/ou tecnologias. Se viavel tecnicamente, a fungdo Marketing realiza estimativa
do potencial de vendas desse novo produto. Essas informagdes levantadas sdo
consolidadas e enviadas a diretoria que aprova ou ndo a continuidade do

desenvolvimento.
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QUADRO 5.17 — Comparacdo das Praticas Realizadas Pela Empresa D para a

Integracéo Funcional com as Propostas Encontradas na Literatura.

Integragdo Funcional
(pressupostos identificados na
literatura, topico 4.2.1/a)

Como é feito?

Reflexdes:

Quando adotado e bem
gerenciado,
contribui com as dimensdes
(conforme tépico 4.2.1/a)

Times multifuncionais

Participagdo em periodos integrais
de tempo de representantes das
fun¢des P&D e Manufatura. Em
periodos parciais, das fungoes
Marketing e Suprimentos.

Visdo Compartilhada, Atividades de
Transferéncia e Gestdo da
Transferéncia.

Presenca de funcionario
multifuncional na equipe

Funcionarios do Marketing
conhecem atributos técnicos do
produto.

Visao Compartilhada, Atividades de
Transferéncia e Gestdo da
Transferéncia.

Rodizio de cargos entre
funciondrios

Nao houve relato de adogdo dessa
pratica.

Visdo Compartilhada, Gestao da
Transferéncia e Subdimensao
Aplicagdo do Conhecimento.

Proximidade de localizagdo
entre funcGes

Diretoria e fungdes P&D e
Marketing, no mesmo prédio. A
fung@o Producdo ¢ localizada em
outra cidade.

(OBS.) Trabalhos de P&D junto a
fabrica e uso da internet para
minimizar problemas associados a
distancia fisica.

Visdo Compartilhada, Gestao da
Transferéncia e Subdimensao
Aplicagdo do Conhecimento.

Participacao do pessoal do
P&D em pesquisa de mercado

Nao ocorre.

(OBS.) Formagao técnica do
pessoal de Marketing facilita a
tradugdo e linguajar comum entre
as fungdes técnicas e gerenciais.

Visdo Compartilhada, Gestdo da
Transferéncia ¢ Subdimensdes
Equalizagao da Tecnologia e
Aplicacdo do Conhecimento.

Legenda: OBS. = Observacdes a serem destacadas.

Vale notar que, para essa avaliacdo de fase, os trabalhos de P&D, Marketing e

alta administracdo ocorrem de maneira sequencial, ¢ essas fungdes ndo atuam em
conjunto para essa finalidade. Dessa forma, entende-se que a pratica adotada de
avaliacdo de fase ndo proporciona a empresa os beneficios de integracdo que foram
apresentados no capitulo anterior.

A empresa nao conhece e, dessa forma, também nao aplica a analise SWOT.
Apesar do brainstorming nao ser utilizado, foi ressaltado que a intensa comunicag¢io
informal presente nas reunides semanais da diretoria executiva supre a auséncia dessa
ferramenta, uma vez que esses encontros e interacdes faciltam a troca de ideias entre
diretores e representantes funcionais da empresa.

O quadro 5.18 expde o confronto entre os métodos e ferramentas adotadas pela

empresa D com a revisdo teodrica apresentada e discutida no capitulo anterior.



134

QUADRO 5.18 - Comparacdo Entre os Métodos e Ferramentas Adotados pela
Empresa D com as propostas Encontradas na Literatura.

Métodos/ Reflexdes:
Ferramentas c { feito? Quando adotado e bem gerenciado
(topicos 4.2.1/d, Omo € Tettor Contribui, com as dimensdes
e f g h) (tépicos 4.2.1/d, e, f, g, h)

Visdo Compartilhada. Gestao da
Transferéncia e Subdimensdes Equalizagao
da Tecnologia, Aplicacdo do Conhecimento e
Sincronia.

TRM Nio conhece.

Adota parcialmente. Utilizagdo de avaliagdo
de fase no pré-desenvolvimento.
Visdo Compartilhada, Atividades de
(OBS.) A avaliagao ¢ feita de maneira Transferéncia e Gestdo da Transferéncia.
sequencial e desagregada entre as fungdes
P&D e Marketing.

Stage-Gates

Visdo Compartilhada. Gestao da
Transferéncia ¢ Subdimensdes Equalizagio

QFD Nao conhece. da Tecnologia, Aplicagdo do Conhecimento e
Sincronia.
Visdo Compartilhada. Gestdo da
SWOT Nio conhece. Transferéncia e Subdimensio Aplicagdo do
Conhecimento.
Nao adota.
Visdo Compartilhada. Gestao da
Brainstorming (OBS.) A empresa cré que as frequentes Transferéncia e Subdimensdo Aplicagao do
interagdes entre diretores e representantes Conhecimento.

funcionais substituem o uso dessa ferramenta.

Legenda: OBS. = Observagdes a serem destacadas.

Empresa E
- Breve Caracterizagdao da Empresa

A empresa E foi fundada em 1985 por pesquisadores e funcionarios do
Departamento de Fisica de USP de Sao Carlos. Atua, principalmente, nos segmentos de
equipamentos médico-odontoldgicos, espacial-militar e filmes finos.

Dentre as principais familias de produtos desenvolvidos e produzidos para
atender esses segmentos de mercado, a empresa destaca os seguintes: microscopio
cirirgico oftalmico e laser fotocoagulador (drea médica), sistemas de deteccdo a laser e
unidades de apontamento e guiamento laser (area de defesa), medidor a laser para o
controle de pneus e multiposicionador laser (drea industrial), e subsistemas para a
incorporacdo em satélite de monitoramente ambiental.

Sua sede, onde estd localizada a area de P&D, situa-se no municipio de Sao
Carlos, SP, sendo considerada notéria empresa de base tecnoldgica dessa regido. Possui,
também, escritdrios comerciais nas cidades de Sdo Paulo, Fortaleza e Porto Alegre.

Conta com 350 funcionarios, 18 deles alocados em atividades de P&D, atuando

diretamente em atividades de desenvolvimento de tecnologias; e outros 60, na fungdo
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Engenharia. Atende, majoritariamente, o mercado interno (a exportagdo contribui com
menos de 10% de seu faturamento). Tem como principais clientes os setores espacial
militar; institui¢des governamentais, como o Instituto Nacional de Pesquisas Espaciais
(INPE), a Forca Aérea Brasileira e o Exército; e a area médico-odontoldgica
(atendendo, principalmente, hospitais, clinicas e consultorios).

Considerando o desenvolvimento de produtos plataformas, a empresa
desenvolveu cerca de 15 nos ultimos cinco anos. A partir deles, diversos produtos
derivativos foram desenvolvidos. A empresa destina cerca de 20% de sua receita a

atividades de inovagao.

- Caracteristicas Gerais: Desenvolvimento de Tecnologias e Transferéncia ao Processo
de Desenvolvimento de Produtos

As decisOes sobre produtos e tecnologias a serem desenvolvidos ocorrem em

etapas de planejamento estratégico e reunides da diretoria. O planejamento estratégico

ocorre anualmente e tem por finalidade apontar encaminhamentos da empresa para os
proximos trés a cinco anos e, também, revisar os planejamentos estratégicos anteriores.
Essa atividade conta apenas com os representantes da diretoria.

As decisdes tomadas nos momentos de planejamento estratégico, indicam,
normalmente, necessidades de tendéncias de tecnologia que a empresa deve observar e
desenvolvimento de produtos plataformas. Essas informacgdes sdo direcionadas ao
Escritorio de Projetos™ e as fungdes Engenharia e P&D.

Como mecanismos para as revisdes de portfolio, ocorrem, mensalmente, as
reunides da diretoria. Nesses momentos, sdo diagnosticadas necessidades imediatas de
novos desenvolvimentos e revisadas as deliberagdes do planejamento estratégico, ou
seja, busca-se, a partir de esfor¢cos mensais, revisar, sistematicamente, o portfolio de
produtos e tecnologias.

A empresa nao delimita formalmente o que ¢ DP e DT. Os projetos de
desenvolvimento de novas tecnologias sao identificados dentro das necessidades e
oportunidades de novos produtos. Nao existem esfor¢os de DT que ndo estejam

atrelados ao desenvolvimento de produtos.

3% De acordo com Carvalho e Rabechini Jr. (2006), o Escritorio de Projetos ¢ uma estrutura organizacional
que deve fornecer apoio técnico e administrativo, ferramentas e servigos aos varios gestores de projetos
da empresa, auxiliando-os no planejamento, na programagao e na condu¢do das mudancgas de escopo e no
gerenciamento de custos do projeto.
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Com a necessidade de desenvolvimento de novos produtos, as fungdes que
atuam em desenvolvimento de produtos (P&D e Engenharia) podem notar nao
possuirem determinado conhecimento (tangivel e/ou intangivel) para o produto que sera
desenvolvido (seja tecnologia de produto ou de processo de produgdo). Normalmente,
essa constatacdo se dd em momentos de planejamento (planejamento estratégico e

reunides da diretoria). Porém, j4 houve casos de identificacdo de necessidade de DT ao

longo das etapas do desenvolvimento.

Isso indica que as atividades de desenvolvimento de novos produtos determinam
as necessidades de DT na empresa. A percepcao das necessidades de DT, ao longo do
DP, orienta esfor¢os imediatos na empresa para o desenvolvimento de novas tecnologias
que serdo efetivamente aplicadas nos produtos e/ou processos de producao.

A maioria das necessidades de desenvolvimento de tecnologias ocorre com o
desenvolvimento de tecnologias Opticas e, em menor escala, com as tecnologias
eletronicas. Sao essas as tecnologias que sdo transferidas ao portfélio de produtos da

empresa. A figura 5.7 ilustra esse raciocinio.

Familias de produtos:

DT
Eletronicas

Portfélio: Médico-odontologico.
Portfolio: Espacial-militar.
Portfélio: Filmes finos.

FIGURA 5.7- Visdo Geral da Transferéncia de Tecnologias ao Portfélio de

Produtos da Empresa E.

Para o desenvolvimento dessas tecnologias, a empresa realiza parcerias com
universidades (principalmente USP-EESC e a UFSCar). O intuito principal dessas
parcerias consiste em contratar alunos de pds-graduagdo e graduagdo envolvidos e/ou
estudando o desenvolvimento especifico de tecnologias que a empresa tenha interesse
em desenvolver e transferir ao seu portfolio de produtos.

Foi destacada a preocupacdo de desenvolver internamente as principais
tecnologias que a empresa utiliza. Isso ocorre por dois motivos principais: essas
tecnologias fazem parte do seu core business, e existe o temor de transferir, para

terceiros, conhecimentos que garantem a sua vantagem competitiva.
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No que se refere ao desenvolvimento interno de tecnologias, normalmente, a
empresa busca informagdes para o desenvolvimento de uma nova tecnologia em
literatura especializada, como artigos cientificos e livros da area.

A empresa ndo realiza pesquisa formal de mercado para o DP ¢ DT. As
informacdes de mercado que alimentam esses trabalhos de desenvolvimento sao
oriundas, essencialmente, de contatos diretos com clientes, pesquisas na internet, em
revistas especializadas e experiéncia dos funcionarios da empresa (neste caso,
fortemente embasadas, pela experiéncia e conhecimento de mercado do presidente e
diretor comercial).

Como atende a diversos segmentos de mercado (desde o setor espacial militar
até consultorios médicos), desenvolve e produz ampla gama de novos produtos. Os
esfor¢os de inovacdo de produtos, em alguns casos, seguem necessidades percebidas de
mercado (market pull) e, em outros, busca acompanhar as novas tecnologias existentes
no ambiente (technology push).

Antes da transferéncia de novas tecnologias aos produtos, ¢ procedimento formal
e sistematico na empresa a construcdo de protdtipos para teste da tecnologia
desenvolvida. Tal pratica visa a analisar se a tecnologia desenvolvida cumpre os
requisitos necessarios para o bom funcionamento daquele produto.

Além disso, com a intencdo de garantir a robustez dos produtos e tecnologias
desenvolvidas, foi destacada, também, a sistemadtica aplicacio do FMEA (Analise do
Modo ¢ Efeito de Falhas) pelo pessoal da Engenharia e P&D com o objetivo de eliminar

e/ou diminuir a ocorréncia de falhas desses projetos.

- Praticas Adotadas: Estrutura Organizacional, Lideranga e Integracdo Funcional

As necessidades de desenvolvimento de produtos e tecnologias (diagnosticadas
no planejamento estratégico e reunides da diretoria) sdo enviadas para o Escritorio de
Projetos da empresa. Essas necessidades sdo transferidas, em termos de escopo técnico e
elementos gerenciais (cronogramas, orcamento € recursos, por exemplo), para as
funcdes responsaveis pelo projeto de desenvolvimento (normalmente Engenharia ou
P&D).

Como o Escritorio de Projetos acompanha a execucdo dos cronogramas de
projetos, problemas relacionados a atrasos nos projetos de desenvolvimento de produtos
e tecnologias sdo diagnosticados por esta funcdo que, quando necessario, toma as

medidas cabiveis para acelerar esses trabalhos de desenvolvimento. Isto ¢, a estrutura
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Escritério de Projetos atua também com o objetivo de diagnosticar € minimizar

problemas relacionados a Sincronia Operacional.

A empresa possui uma funcdo denominada P&D, responsavel ndo apenas pelo
desenvolvimento e dominio de novas tecnologias, mas também pelo desenvolvimento
de produtos que necessitam da transferéncia de novas tecnologias. Isto €, a fungdo P&D
¢ responsavel por todo o projeto de desenvolvimento técnico dos produtos que
contenham inovagdes tecnologicas.

A fun¢do Engenharia, por sua vez, ¢ responsavel pelas melhorias incrementais
de produtos e processos, como, por exemplo, a reducdo dos custos de fabricacdo e,
também, por atividades de introdu¢do do produto na manufatura.

Todos os projetos de desenvolvimento de produtos que dependem do

desenvolvimento e transferéncia de tecnologias sdo coordenados pelo diretor de P&D da

empresa. Sob a lideranga desse diretor, atuam nesses projetos membros das fungdes
P&D, Engenharia ¢ Manufatura. Enquanto os funcionarios do P&D sdo alocados em
periodos integrais de tempo nesses projetos, os representantes das fungdes Engenharia e
Manufatura atuam conforme demandas de trabalho e em periodos parciais de tempo.
Dessa maneira, entende-se que, para as atividades destinadas ao pessoal da

funcdo P&D, ¢ adotada a estrutura por projetos para as atividades de desenvolvimento.

Afinal, os mesmos ficam alocados nos projetos de desenvolvimento em periodo de

tempo integral. J4 para os funciondrios pertencentes as func¢des Engenharia e

Manufatura ¢ adotada a estrutura matricial. Isso porque, em conjunto com o pessoal do
P&D, sdao alocados nos projetos durante periodos parciais de tempo. Essa estrutura
recebe, ainda, a lideranca considerada “peso-pesado”, uma vez que o lider desses
projetos sempre € o diretor de P&D da empresa.

Como nao existem rigidas separagdes de fungdes envolvidas com os projetos de
desenvolvimento de produtos que contenham inovagdes tecnoldgicas (a maior parte
desses projetos ¢ conduzido pela fun¢do denominada P&D), a interacdo entre os
membros dessa func¢do tanto para as atividades tipicas de DP como para as de DT ¢
considerada intensa, o que tido como benéfico pela empresa em termos de agilidade
para o desenvolvimento desses projetos.

O quadro 5.19, compara de maneira sintética diferencgas e similaridades entre as
formas interpretadas como adequadas pela literatura consultada para a ocorréncia da
integracdo entre DP e DT e as praticas adotadas pela empresa no que se refere a

estrutura organizacional.
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QUADRO 5.19 — Comparacao Entre a Estrutura Organizacional Adotada pela
Empresa E com as Propostas Encontradas na Literatura.

Reflexdes:
Estrutura Organizacional Quando adotado e bem
(préticas identificadas na Como é feito na empresa? gerenciado,
literatura, topico 4.2.1/c) contribui com as dimensdes

(conforme tdpico 4.2.1/c)

A fun¢io P&D adota a estrutura por
projetos. As fun¢des Engenharia e
Manufatura adotam a estrutura

matricial. . ~ - .
¢ Dimensdes: Visdo Compartilhada,

Atividades de Transferéncias e
Gestdo da Transferéncia.

Estrutura Matricial ou por
Projetos (OBS.) Presenca da fungao
Escritorio de Projetos. Essa estrutura
visa a identificar e solucionar
problemas relacionados a Sincronia
Operacional.

Gerente “peso-pesado”,
Gerente do tipo “peso-pesado” | representado pelo diretor de P&D da Gestdo da Transferéncia.
empresa.

Legenda: OBS. = Observagdes a serem destacadas.

Diferentemente do que demonstram trabalhos como o de Clausing (1994) e
Griffin e Hauser (1996), para os projetos de DP que dependem do desenvolvimento e
transferéncia de tecnologias, a empresa ndo separa, formalmente, as atribui¢des da
Engenharia daquelas da funcdo P&D. A estrutura organizacional desta empresa facilita
o trabalho do lider desses projetos, em acompanhar as atividades relacionadas ao projeto
do produto e do processo e, também, aquelas destinadas a identificacdo,
desenvolvimento e dominio de novas tecnologias.

Como a fun¢do Manufatura também participa das atividades de desenvolvimento
no que se refere a andlise e de questdes relacionadas a manufaturabilidade, foi
ressaltado que esse lider passa a interagir com essa funcdo, ocorrendo, dessa forma,
trocas de informagdes sobre necessidades e possibilidades do P&D e da Manufatura.

Diante dessa situacdo, o lider de projetos de desenvolvimento de produtos que
demandam inovacgodes tecnoldgicas (que, na empresa, ¢ o diretor de P&D) acompanha os
trabalhos técnicos de DT e DP.

Apesar de nao haver participagdo de representantes do Marketing nessas etapas
de desenvolvimento, o diretor comercial, que tem formacao e experiéncia nas areas de
DP e DT, acompanha os trabalhos do P&D e interage com o diretor e funcionarios dessa
funcdo. Essa pratica facilita o compartilhamento de informacdes sobre necessidades do
Marketing e possibilidades e limitagdes do P&D.

A despeito do lider do P&D possuir capacidade técnica, suas habilidades

gerenciais sao consideradas parcialmente satisfatdrias. Isso tem ocasionado problemas
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gerenciais para o desenvolvimento de produtos de conteudo tecnoldgico, como: atrasos
de cronogramas e dificuldades para a motivacao de pessoal.
O quadro 5.20, apresenta a comparagdo sintese entre as praticas propostas pela

literatura consultada para a lideranca e as praticas realmente adotadas pela empresa E.

QUADRO 5.20 - Comparacao entre Praticas de Lideranca Adotadas pela
Empresa E com as Propostas Encontradas na Literatura.

Reflexdes:
Lideranga Quando adotado e bem
(pressupostos identificados na Como é feito na empresa? gerenciado,
literatura, topico 4.2.1/b) contribui com as dimensdes

(conforme tépico 4.2.1/b )

O lider acompanha os trabalhos

técnicos de DP ¢ DT. Acompanha os Visdo Compartilhada, Atividades de

Acompanhar os projetos de trabalhos de Marketing, mediante A x
DT e DP informacgdes prestadas pelo diretor Transferéncia ¢ Gestdo da
€ goes p 1as p Transferéncia.
comercial.
o Possui qualificagdo técnica. A Visdo Compartilhada, Atividades de
Habilidades . L . A ~
capacitagdo gerencial ¢ considerada Transferéncia e Gestdo da

Técnica e Gerencial parcialmente satisfatoria. Transferéncia.

Em conformidade com os trabalhos de Clausing (1994) e Maltz et al. (2001), foi
salientado que, devido, sobretudo, aos conflitos tradicionais de tempos para o
desenvolvimento de produtos e tecnologias e expectativas de mercado, existe

“rivalidade” entre as funcdes Marketing e P&D da empresa.

Nao obstante, as funcdes de Engenharia e P&D possuem dificuldades em

transformar os requisitos de mercado informados pela funcdo Marketing, principalmente

aqueles provenientes dos produtos do setor médico-odontoldgico, em requisitos técnicos

de produtos. Isso ocorre, porque, muitas vezes, as fungdes Engenharia ¢ P&D nao
conseguem compreender exatamente as informagdes de necessidades de mercado
fornecidas pela fungdo Marketing.

Essas observacdes demonstram a ocorréncia do fendmeno da diferenciacdo entre

as fungdes Engenharia, P&D e Marketing para as atividades de desenvolvimento de
produtos e tecnologias na empresa.

Diante dessa problematica, foi atribuido ao FEscritério de Projetos a

responsabilidade de tentar aproximar as funcoes técnicas e gerenciais. Para isso, além de

tentar intensificar a institucionalizacdo de mecanismos como reunides e dialogos, o
Escritorio de Projetos também tem analisado a possibilidade de implantar softwares que

facilitem a interag@o entre fungdes técnicas e gerenciais envolvidas com o DP e DT.
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Ja a participacao de representantes da fungdo Engenharia para os projetos de DP
que dependem do desenvolvimento e transferéncia de tecnologias ndo ocorre de maneira
sistemdtica. Essa participa¢cdo estd condicionada ao grau de importancia do projeto e
disponibilidade da funcdo Engenharia em ceder pessoal aos projetos de produtos
considerados inovadores. Ou seja, a integracao entre as funcdes P&D e Engenharia para
o desenvolvimento desses projetos depende de contingéncias da empresa e varia
conforme o caso de projeto que esta sendo desenvolvido (ad hoc).

Nesses projetos de desenvolvimento, conduzidos pela funcdo P&D, existe
colaboragdo e interagdo com funcionarios da Manufatura. Porém, essa integracdo esta
limitada a andlise e sugestoes acerca de processos de fabricagdo desses novos produtos.

Entende-se, dessa maneira, que a empresa adota, parcialmente, os preceitos da
equipe multifuncional. Afinal, existe a participagdo em periodos parciais de tempo e de
maneira ndo sistemdatica do diretor comercial e representantes da Manufatura com a
funcdo P&D para o desenvolvimento de produtos que contenham inovagdes
tecnologicas. J& a integragdo entre o pessoal do P&D e Engenharia existe, porém, ¢
circunstancial.

Ainda, a captagdo de informagdes de mercado para o DP e DT ndo conta com a
participa¢ao de funcionarios do P&D. O Marketing ¢ a fungdo responsavel pela
captagdo dessas informagdes, que sdo enviadas a alta administragdo e demais fungdes da
empresa.

A fungdo P&D estd localizada em mesma instalacdo que as demais fungdes
(Manufatura, Escritorio de Projetos, Engenharia e Marketing). Isso ¢ visto como aspecto
positivo pela empresa, pois gera beneficios a interagdo entre essas funcoes.

O quadro 5.21 apresenta a comparagdo sintética entre as praticas propostas para
a integragdo funcional pela literatura consultada e as praticas que sao empregadas pela

empresa E.

- Praticas Adotadas: Método e Ferramentas
A empresa ndo adota a denominagdo formal Stage-gates para os trabalhos de
desenvolvimento de produtos e de tecnologias. Porém, sdo adotados procedimentos de

avaliagOes de fases.
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QUADRO 5.21 - Comparacdo das préaticas Realizadas pela Empresa E para a
Integracdo Funcional com as Propostas Encontradas na Literatura.

Reflexdes:
Integragdo Funcional Quando adotado e bem
(pressupostos identificados na Como é feito? gerenciado,
literatura, topico 4.2.1/a) contribui com as dimensdes

(conforme tépico 4.2.1/a)

Integrac@o ndo sistematica entre
representantes do P&D,
Engenharia, Manufatura e diretor

Visdo Compartilhada, Atividades de

Times multifuncionais Transferéncia e Gestdo da

. Transferéncia
comercial.
Presenca de funcionério Nio houve relato de adogio dessa Visao Compa{tllhada, AtlYldadeS de
Itifuncional na equine pritica Transferéncia e Gestao da
mu quip ' Transferéncia
Rodizio de cargos entre Nio houve relato de adogdo dessa Visao Cor?pa}‘t ilhada, Gesta(z da
f R catica Transferéncia e Subdimensao
uncionarios P ) Aplicagdo do Conhecimento
Proximidade de localizagéo Todas as fungdes em mesma Visdo COI{lp artilhada, Gestao da
entre funcies instalagio Transferéncia e Subdimensao
¢ ) Aplicagdo do Conhecimento
Visdo Compartilhada, Gestdo da
Participacao do pessoal do Nio ocorre. Transferéncia e Subdimensdes
P&D em pesquisa de mercado Equalizagdo da Tecnologia e

Aplicacdo do Conhecimento.

No pré-desenvolvimento, sua ocorréncia € institucionalizada nas etapas de
planejamento estratégico e reunides da diretoria (revisdes mensais de portfolio). Nessas
etapas, as avaliacdes de fase sdo realizadas por meio de analise do potencial de mercado
e de viabilidade técnica e tecnologica para qualquer projeto de novo produto e de
tecnologia a ser desenvolvida.

Nessas etapas decisorias, a analise, deliberagdo e trocas de conhecimentos ficam
restritas apenas aos membros da alta administracdo (diretores e presidéncia). Afinal,
dessas etapas ndo participam representantes das fungdes envolvidas com os processos
de DP e DT, ou seja, os beneficios de integracdo que podem ser proporcionados por
método formal de avaliagdo de fases ficam limitados apenas aos diretores da empresa.

J& ao longo das atividades de desenvolvimento, sdo utilizados apenas
mecanismos sistematicos para a avaliagdo de fases para os produtos desenvolvidos para
a unidade de negdcio espacial-militar. Essa pratica ocorre, nessa unidade de negocio,
em virtude da necessidade da empresa em se adequar as normas regulatorias desse setor
econdmico, que possuem padroes rigidos de formalizagdo. Para esses projetos, depois
de autorizado o desenvolvimento, sao seguidas as seguintes etapas que possuem
avaliagcdes de fases: projeto detalhado, qualificacio e validacdo, producdo de

equipamentos e entrega ao cliente.
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Participam dessas avaliagdes de fases representantes das fungdes P&D,
Engenharia e Producdo. Ao observar essa pratica, ¢ possivel afirmar que a avaliacdo de
fases, adotada para os produtos e tecnologias desenvolvidos para a unidade de negdcio
espacial-militar, possui potencial para proporcionar maior integracdo entre esses
especialistas funcionais.

Visto que apenas para os produtos da unidade de negdcio espacial-militar sdo
institucionalizados mecanismos de avaliacdes de fases e que isso ocorre devido as
exigéncias legais do setor, ¢ possivel interpretar, também, que a empresa nao possui
disposi¢do em institucionalizar o método de avaliacao de fases ao longo das etapas de
desenvolvimento de seus projetos de desenvolvimento de produtos e tecnologias.

No que se refere aos outros métodos apresentados na estrutura tedrica desta tese,
a empresa demonstrou conhecer, mas ndo aplicar os métodos TRM e QFD. Foi
ressaltado, ainda, que a empresa ndo adota, de maneira sistematica, o brainstorming ou
qualquer outra técnica que estimule a criatividade.

A analise SWOT ¢ aplicada como forma de auxilio para o levantamento de
diagnosticos e delineamento de estratégias nos momentos de planejamento estratégico.
Dessa maneira, o compartilhamento de informagdes e conhecimentos entre diferentes
areas de uma empresa requeridos para a constru¢ado do SWOT, ficam restritos apenas
aos diretores da empresa.

O quadro 5.22 apresenta a breve comparagdo entre esses métodos e ferramentas

utilizados pela empresa com a proposta de estrutura apresentada no capitulo anterior.

Tendo em vista os objetivos apresentados na introdugdo deste trabalho, o
proximo topico analisa os estudo de casos de maneira agregada e os compara com as
propostas para a integracdo entre DP e DT, expostas e discutidas ao longo da revisdao

bibliografica (especialmente no capitulo 4).
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QUADRO 5.22 - Comparacdo Entre os Métodos e Ferramentas Adotados pela

Empresa E com as Propostas Encontradas na Literatura.

Métodos/ Reflexdes:
Ferramentas ) Quando adotado e bem
(tépicos 4.2.1/d, Como ¢ feito? _ gerenciado,
e, g, h) contribui com as dimensdes
o (t6picos 4.2.1/d, e, f, g, h)

Visdo Compartilhada. Gestdo da
Transferéncia e Subdimensdes
Equalizacdo da Tecnologia, Aplicagdo
do Conhecimento e Sincronia.

TRM Nio adota.

Ocorre de maneira formal no pré-desenvolvimento.

Durante o desenvolvimento, ¢ sistematizado apenas

para os produtos do setor espacial-militar, que conta
com a avaliacdo de equipe multifuncional.

Visdo Compartilhada, Atividades de
Transferéncia e Gestdo da

Stage-Gates
Transferéncia.

Visdo Compartilhada. Gestao da
Transferéncia e Subdimensdes
Equalizacdo da Tecnologia, Aplicagdo
do Conhecimento e Sincronia.

QFD Néo adota.

Visdo Compartilhada. Gestio da
Transferéncia e Subdimensio
Aplicagdo do Conhecimento.

Elaborada ao longo do planejamento estratégico.
Conta com a participacdo de membros da diretoria.

SWOT

Visdo Compartilhada. Gestao da
Brainstorming Nio adota. Transferéncia e Subdimensio
Aplicagdo do Conhecimento.

5.2 Analise dos Resultados dos Estudo de Casos

E importante o reconhecimento das diferengas entre os processos de DP e DT,
logo no pré-desenvolvimento, o que pode ocorrer, conforme argumentado no capitulo
dois, em etapas de planejamento estratégico e revisdes de portfélio (PATTERSON,
2005; MIGUEL, 2009), ja que sdo essas as etapas nas quais as empresas deliberam,
formalmente, acerca dos produtos e tecnologias a serem desenvolvidos.

Ao longo da revisdo bibliografica, uma dificuldade comum, que muitas
empresas possuem em diferenciar DP e DT, foi frisada por varios autores (DREJER,
2000; ROZENFELD et al., 2000; CREVELING et al., 2003; ROZENFELD et al., 2006;
LAKEMOND et al., 2007). Observado esse fendmeno, buscou-se analisar, nos estudo
de casos, como as empresas diferenciam esses dois processos. O quadro 5.23 apresenta

uma visao geral dessa questdo nas empresas.
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QUADRO 5.23 - Diferencas entre Desenvolvimento de Produtos e Tecnologias nas

Empresas.
Aspecto/ Empresa A B C D E
A empresa diferencia
0s processos de DP e Nao Nao Nao Nao Nao
DT?

O quedeterminaas  Necessidades Necessidades Necessidades Necessidades Necessidades
atividades de DT do DP do DP do DP do DP do DP

Ao se analisar o quadro 5.23, ¢ possivel notar que as empresas nao diferenciam
os processos de DP e DT. Esses resultados vao ao encontro da pesquisa de Kurumoto
(2009), que estudou a integracdo tecnologia-produto em EBTs filiadas ao parque
tecnologico de Sao Carlos.

Apesar de todas as empresas ndo diferenciarem formalmente os processos de DP
e DT, apenas a empresa A mostrou dificuldade durante a realiza¢do do estudo de casos

em entender as diferencas entre esses dois processos. As demais compreendiam essas

diferencas conceituais®', somente nio os separavam formalmente em suas operacoes,

pois utilizam as atividade de DT como parte do PDP, conforme sera melhor detalhado

ao longo deste tdpico.

As etapas formais para a decisdo sobre produtos e tecnologias a serem
desenvolvidos s3o: o planejamento estratégico e as revisdes de portfolio. O quadro 5.24
demonstra, de maneira geral, os periodos de tempo para a realizagdo de atividades de
planejamento estratégico e revisdo de portfolio pelas empresas.

Ao se analisar o quadro 5.24, é possivel notar que apenas a empresa D nao
possui a etapa de planejamento estratégico (adota apenas a etapa de revisdao de portfolio
para a tomada de decisdo sobre quais produtos e tecnologia desenvolver). Contudo, essa
empresa demonstrou que, devido a atual e crescente complexidade de seus processos,
principalmente o de DP, pretende iniciar atividades formais de planejamento estratégico

com o intuito de melhorar a tomada de decisdes referentes ao DP e DT.

3! Conforme defini¢do apresentada no capitulo introdutério desta tese, produto é entendido como qualquer
objeto projetado e produzido para atender determinada finalidade comercial e pode incorporar diversas
tecnologias, e desenvolvimento de tecnologias consiste em uma classe especial de desenvolvimento de
projetos que visa a produzir novos conhecimentos a serem transferidos ao desenvolvimento de produtos e
de processos.
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QUADRO 5.24 - Realizacao de Planejamento Estratégico e Revisdo de Portfélio.

Atividade/Empresa A B C D E
Realiza
Planejamento Sim Sim Sim Nao Sim

Estratégico

o A cada cinco A cada cinco
Periodicidade Anualmente - Anualmente
anos anos
Orienta as
atividades de DP e Sim Sim Sim - Sim
DT
Possui revisdo de ) ) . . .
. Sim Sim Sim Sim Sim
portfélio
A revisdo de
portfélio orienta as . ) . . .
o Sim Sim Sim Sim Sim
atividades de DP e
DT
o Indefinida
Periodicidade da
L (conforme .
Revisdo de ) Bimestralmente ~Semestralmente Semanalmente Mensalmente
. necessidades
Portfélio . )
diagnosticadas)

Observa-se, ainda, no quadro 5.24, que as etapas de planejamento estratégico e

de revisio de portfolio sdo intensamente utilizadas pelas empresas para determinar quais

produtos devem ser desenvolvidos. A tomada de decisdo sobre produtos a serem

desenvolvidos tendem a direcionar os esforcos de DT, uma vez que, na maior parte dos

casos, as decisdes e consequentes atividades de DT estdo atreladas a necessidades

diagnosticadas no PDP.

Vale ressaltar que, independentemente das etapas de planejamento estratégico e

revisOes de portfdlio, muitas vezes, as empresas identificam a necessidade de DT ao

longo do projeto de um novo produto. Situagdo que foi evidenciada pelos estudo de

casos C e E.
Isto ¢, diferentemente de trabalhos como o de Clausing (1994) e Creveling et al.

(2003), que sugerem a formalizagdo de estratégias tecnoldgicas, o DT ¢ tido pelas
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empresas como uma etapa especifica do PDP. a de desenvolver conhecimentos

observados como necessarios para aplica-lo a um produto e/ou processo especifico.

Esse argumento se torna ainda mais forte quando se verifica que nenhuma das
empresas pesquisadas possui estratégias tecnoldgicas estruturadas que ndo visem a
transferéncia imediata a um ou mais produtos ao longo do PDP. Afinal, elas nao

possuem estratégias que orientam planos, programas e esforcos com intuito de fortalecer

ou ampliar suas capacidades tecnologicas futuras, sem que haja um objetivo comercial

imediato e bem identificado sob a forma de um produto. Mesmo a empresa B, de grande

porte, ndo adota esse padrao para as suas atividades de DT.

Sobre isso, a empresa D, por sua vez, mostrou-se disposta a desenvolver uma
nova tecnologia e transferi-la aos seus programas de desenvolvimento de produtos
sempre que houver potencial comercial para o projeto, ou seja, o critério de
desempenho, utilizado pela empresa, para desenvolver projetos de novas tecnologias ¢
baseado, essencialmente, em potencial comercial vislumbrado sob a forma de um
produto.

Nessas etapas decisdrias (planejamento estratégico e/ou revisdo de portfolio), as
empresas utilizam-se, predominantemente, das seguintes informagdes procedentes do
ambiente externo para iniciar os trabalhos de desenvolvimentos de produtos e/ou
tecnologias: contato com clientes, pesquisa em revistas especializadas e internet e o
acompanhamento dos trabalhos de desenvolvimento em outras empresas. O quadro 5.25

ilustra essas fontes de informagdes utilizadas.

QUADRO 5.25 - Fontes de Informacdes Utilizadas parao DP e DT.

Empresa Fontes de Informaces para as decisdes sobre o DP e DT

Participagdo em feiras.
Engenharia reversa.
A Contato com clientes.
Aquisicéo de relatorio de marketing do setor.
Acompanhamento de tecnologias desenvolvidas e langadas por outras empresas.

Pesquisas de mercado.
B Contato com clientes.
Acompanhamento de tecnologias desenvolvidas e lancadas por outras empresas.

Contatos com clientes.
Pesquisa na internet.

Analise da concorréncia.
Acompanhamento de tecnologias desenvolvidas e langadas por empresas estrangeiras.
D Participacdo em feiras.
Pesquisa na internet.
Contato com clientes.

Contato com clientes.
Pesquisa na internet.
Revistas especializadas.
Experiéncia dos funciondrios da empresa.
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Ainda que a pesquisa formal de mercado seja recomendada como uma
importante fonte de informacgdes para o PDP (KOEN et al., 2002; GRIFFIN, 2005),
apenas a empresa B utiliza essa pratica em suas atividades relacionadas a esse processo.
Possivelmente, o pouco uso da pesquisa formal de mercado deve-se a caracteristica
predominante do segmento industrial a que pertencem as empresas analisadas, que nao
fornecem produtos para o mercado consumidor geral, mas, sim, para um universo
limitado de clientes (nichos de mercado).

Decidido o desenvolvimento de tecnologias, as cinco empresas mostraram
possuir capacitagdo para desenvolver tecnologias internamente e/ou em parcerias com
outras organizagdes. Seguindo a abordagem que lembra os principios da open

innovation, conforme demonstra o quadro 5.26, todas as empresas possuem parcerias

com outras organizacOes para o desenvolvimento conjunto de tecnologias. Além disso,

as empresas A e D recebem financiamentos de instituigdes governamentais para o

desenvolvimento de produtos de alto conteudo tecnologico.

QUADRO 5.26 — Organizacdes Parceiras das Empresas para o Desenvolvimento

Conjunto de Tecnologias.

Empresa Principais Parcerias para o Desenvolvimento de Tecnologias
A Universidade Federal do Rio Grande do Sul e Universidade do Vale do Rio
dos Sinos.
B Instituto Tecnoldgico de Aeronautica e Escola de Engenharia de Sao Carlos.
C Instituto de Pesquisas Tecnoldgicas, FITEC e Universidade de Brasilia.
D Empresas parceiras.
E Escola de Engenharia de Sdo Carlos e Universidade Federal de Sao Carlos
(com o objetivo de contratagdo de mao de obra especializada).

Foi destacado, pelas empresas D e E, que o P&D delas baseiam-se,
substancialmente, em pesquisa em literatura cientifica. Provavelmente, esse habito
provém da origem académica dessas empresas (Spin-offs universitarias).

Conforme relatado pelas empresas A, B e C, a opcdo pelo desenvolvimento
interno da tecnologia se d4, principalmente, quando essa tecnologia a ser desenvolvida
faz parte das competéncias centrais da empresa. Se isso nao ocorrer, essas empresas,

normalmente, compram tecnologias de outras organizagoes, isto €, nesse caso fazem uso
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de mecanismos formais e externos para o desenvolvimento de novas tecnologias,
conforme a classificagdo de Fonseca e Kruglianskas (2002)*.

No tocante a questdo da Sincronia, as empresas B e C destacaram a dificuldade
para planejar a sincronizacdo de tempos entre DP e DT. Sobre isso, a empresa C

enfatizou que a sincronizacdo € uma dificuldade inerente ao negdcio de empresas que

atuam com o DT.

Observou-se que as reunides multifuncionais constituem-se em pratica comum

adotada para lidar com essa dificuldade de previsdes de tempo de sincronizacdo. As

empresas adotam essa pratica de reunides multifuncionais com o objetivo de trocar e
compartilhar informagdes e conhecimentos entre as diversas especialidades e, dessa
maneira, tentar melhorar previsdes e agdes necessarias para solucionar os problemas
relacionados a sincronizagdo de tempos entre DP e DT.

A empresa B, continuamente, forma equipes “forca-tarefa”, lideradas por algum
de seus diretores, sempre que ocorrem atrasos nos projetos de DT. A empresa E, por sua
vez, utiliza-se de sua fun¢do Escritério de Projetos para monitorar o cumprimento de
cronogramas e intervir, quando necessario, para acelerar os trabalhos de
desenvolvimento e transferéncia de tecnologias a um ou mais produtos durante o PDP.

Outra pratica comum entre as empresas, destacada ao longo dos estudo de casos,

refere-se a construcdo de protdtipos da tecnologia desenvolvida. Todas as empresas

esforgam-se para construir esses prototipos com o objetivo de testar as configuragdes da
tecnologia desenvolvida e garantir a sua robustez, antes de transferi-la aos novos
produtos.

Além da construgdo de prototipos, a empresa C forma equipes de campo com o
objetivo de avaliar o desempenho dessa tecnologia desenvolvida durante determinado
periodo de tempo. J4 na empresa E, o pessoal da Engenharia ¢ do P&D, emprega
também o FMEA com a intengdo de minimizar a ocorréncia de possiveis falhas nos
produtos e tecnologias desenvolvidos.

Devido as divergéncias de tempos esperados pela fungdo Marketing e
possibilidades efetivas de desenvolvimento do P&D, a empresa A ressente-se de ndo
conseguir realizar a atividade de validagdo da tecnologia desenvolvida em todos os seus
projetos de desenvolvimento de tecnologias.

Ao interpretar essa pratica, nota-se que ha convergéncia com os trabalhos de

Clausing (1994), Shulz et al. (2000) e Creveling et al. (2003), uma vez que existe

32 Vide figura 2.2 (capitulo 2).
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efetiva preocupacdo das empresas em apenas transferir, a um ou mais produtos,
tecnologias consideradas robustas, o que ¢ realizado por todas as empresas mediante a
construcao de protdtipos e testes neles realizados.

Conforme abordado ao longo do trabalho, a denominada Perspectiva
Organizacao foi analisada por meio de praticas associadas a integracao funcional,
lideranca e estruturas organizacionais.

Assim como verificado pelo trabalho de Olson et al. (2001), notou-se, nos casos
realizados, que as etapas de tomada de decisdo sobre produtos e tecnologias a serem
desenvolvidos (pré-desenvolvimento) configuram-se como momentos em que ocorre, de
maneira mais intensa, a integracdo entre representantes da alta administracdo e as
fungdes técnicas, tecnoldgicas e gerenciais da empresa. O quadro 5.27 apresenta uma

sintese desse aspecto.

QUADRO 5.27 - Sintese da Integracao no Pré-Desenvolvimento.

Funcdes que participam do pré-desenvolvimento (planejamento estratégico e revisdes

Empresa de portfélio)

A Diretores e representantes das fungdes P&D e Marketing.

Presidéncia e Diretores de todas as fungdes (inclusive Desenvolvimento, P&D e
Marketing).

Representantes de todas as fungdes e diretores.

B
C Diretores e gerentes de todas as fungdes.
D
E

Diretores de areas.

E possivel observar, no quadro 5.27 que, apesar, das empresas B e E ndo
envolverem representantes funcionais nessas etapas decisorias sobre produtos e
tecnologias a serem desenvolvidos, os diretores de todas as éareas dessas empresas
participam das atividades de planejamento estratégico e revisdes de portfolio. As demais
empresas envolvem, nessas etapas, representantes da alta administragdo e, também, de
suas fungoes.

Ao se analisar a literatura sobre o tema gestdo do PDP, notou-se, conforme
demonstrou o quadro 2.1, no capitulo 2, uma relagdo direta entre as atribui¢des da
fung¢do Engenharia com as atividades de DP, e da funcdo P&D com as atividades de DT.

Contudo, esse fendomeno de trabalhos funcionais desagregados entre Engenharia
e P&D nao foram observados entre as empresas pesquisadas, uma vez que elas adotam

uma mesma fungdo para as atividades de DP e DT. O quadro 5.28 ilustra essa questao.
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QUADRO 5.28 - Funcdes Responséaveis pelo DP e DT.

Empresa Funcdes responsdveis parao DP e DT
A Fungdo denominada P&D ¢ responsavel pelas atividades de DP e DT.
B Fungdo denominada Desenvolvimento ¢ responsavel pelas atividades de DP e DT.
c Fung¢do denominada P&D ¢ responsavel pelas atividades de DP e DT.
D Fungdo denominada P&D ¢ responsavel pelas atividades de DP e DT.
Fungdo P&D ¢ responsavel pelo DP e DT nos projetos de produtos que necessitam do
E desenvolvimento e transferéncia de tecnologias.

A Unica empresa que possui uma fun¢ao denominada Engenharia ¢ a E. Porém,
essa fungdo € responsavel por projetos de melhorias incrementais de produtos e de
processos de producdo. Nessa empresa, a fungdo P&D ¢ responsavel pela condugdo dos
projetos de produtos considerados inovadores tecnologicamente. De maneira
circunstancial, a fun¢do Engenharia colabora com as atividades de inovagdo tecnoldgica
de produtos conduzidas pela fungao P&D.

Mesmo a empresa B, de grande porte, ndo adota distingdes formais entre
Engenharia e P&D, sendo atribui¢do da fun¢do denominada Desenvolvimento a

responsabilidade pelos trabalhos de desenvolvimento de produtos e de tecnologias.

Ou seja, nao se verificou divisdo formal de estrutura entre as tarefas relacionadas
ao DP e DT. Uma possivel explica¢ao para isso consiste no exposto pelas empresas A e
D que, ao integrarem em uma mesma fung¢ao as atividades de Engenharia e P&D, obtém
maior agilidade nas tarefas de desenvolvimento de produtos que dependam do

desenvolvimento e transferéncia de tecnologias, o que lhes confere vantagem

competitiva frente a multinacionais do setor que, normalmente. sdo mais lentas em

atividades de desenvolvimento.

Entende-se ainda que, ao agregar em uma mesma fungdo o pessoal que atua com
DP e DT, ¢ facilitada a interagdo entre essas especialidades, o que pode otimizar tarefas
relacionadas a dimensdo Atividades de Transferéncia, como a Transferéncia de Escopo,
que depende de interagdo e colaboragdo entre os trabalhos tipicos das fungdes
Engenharia e P&D.

Apesar da literatura recomendar a adog¢do de equipes multifuncionais, nao
apenas nos momentos de pré-desenvolvimento, mas também ao longo das atividades de

desenvolvimento como meio para se aumentar a integracdo funcional (IANSITI, 1995;
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MALTZ et al., 2001; BREM e VOIGHT, 2009), observou-se que essa pratica ¢ adotada
de maneira parcial pelas empresas pesquisadas.

A tnica empresa que mencionou a adog¢do plena de equipe multifuncional ao
longo dos trabalhos de desenvolvimento foi a B, que aloca especialistas das fungdes
Desenvolvimento, Marketing, Suprimentos e Produgao nas equipes de desenvolvimento
de produtos que dependem de inovagdes tecnoldgicas.

Ja nas empresas C, D e E, notou-se a preocupacdo comum de envolver a fungado
Producao junto aos trabalhos de Desenvolvimento.

Destas, a empresa que apresentou maior inclinagdo em integrar as fungdes P&D
e Producgdo foi a D. Isso foi evidenciado pela pratica que adota em, habitualmente,
deslocar parte da equipe de P&D da sede da empresa em Paulinia para trabalhar na
fabrica em Santa Rita do Sapucai, com o objetivo de obter maior agilidade para o
desenvolvimento de produtos e tecnologias e a transferéncia desses projetos para a
fabrica.

Notou-se que a empresa A mostrou ser a empresa menos integrada em suas
atividades de desenvolvimento, pois esses trabalhos sdo conduzidos em sua plenitude
pela fungdo P&D. Além do mais, como suas atividades de manufatura sdo realizadas
por outra empresa, a integracdo entre as fungdes P&D e Producdo ¢ considerada
insatisfatoria.

Trabalhos como o de Maltz et al. (2001) e Leendres e Wirenga (2002)
recomendam a colocalizagdo de fungdes como meio para aumentar a integragao
funcional para os trabalhos de desenvolvimento de produtos. Nesse sentido, observou-
se, por um lado,

a predominancia da colocalizagdo entre as fungdes de

Desenvolvimento/P&D e Marketing e, por outro, distdncias fisicas entre o

P&D/Desenvolvimento com as fungdes destinadas as operagdes (Producdo e

Suprimentos). O quadro 5.29 apresenta esse aspecto.

QUADRO 5.29 - Localizagao das Fungdes Envolvidas com o DP e DT.

Funcdes/Empresa A B C D E

P&D e Marketing Mc?smal S(?parados Me.sma~ Mc?smal Mc?smal
localizagdo. fisicamente. localizagdo. localizagdo. localizagdo.

P&D e Operacdes S;parados S;parados Sc?parados S;parados Mgsmai
fisicamente. fisicamente. fisicamente. fisicamente. localizacdo.

Convergindo com a literatura (MALTZ et al., 2001; LEENDRES ¢ WIRENGA,

2002), a distancia fisica ¢ entendida pelas empresas B e C como um fator inibidor para a
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integracao entre DP e DT. Essas empresas destacaram que a distancia fisica gera
obstaculos para a interacdo entre fungdes e especialistas. Com o intuito de aproximar
fisicamente as suas fungdes, essas duas empresas ja iniciaram projeto que agregara as
fungdes envolvidas com os processos de DP e DT em uma mesma instalagao.

Apesar da empresa A sinalizar que a colocalizagdo melhorou a interagcdo entre a

P&D e o Marketing, diferentemente das recomenda¢des da literatura consultada, a

empresa mostrou-se insatisfeita com a colocalizacido entre a funcdo P&D com as demais

funcdes. Foi ressaltado que a insercdo do P&D em mesma instalagdo com as demais
fungdes prejudica o seu potencial criativo, uma vez que os seus trabalhos de
desenvolvimento passam a ser submetidos as regras e rotinas convencionais da empresa.

Tendo em vista o conceito de diferenciagdo proposto por Lawrence e Lorch

(1973), verificou-se a presenca desse fendmeno entre as fungdes que desenvolvem

produtos e tecnologias com a de Marketing nas empresas pesquisadas. O que parece ser
comum em empresas que desenvolvem e transferem tecnologias a um ou mais produtos
durante o PDP, conforme sinalizam os trabalhos de Clausing (1994), Griffin e Hauser
(1996), Maltz et al. (2001) e Park et al. (2009).

A ocorréncia desse fenomeno foi evidenciado pelos resultados das empresas A,
C ¢ E, que apresentaram a diferenciagdo entre as fun¢des P&D e Marketing como um
obstaculo para a integracdo entre as fungdes envolvidas com o DP e DT. Nesse sentido,
convergindo com os trabalhos de Griffin e Hauser (1996) e Maltz et al. (2001), as
empresas C e E enfatizaram que os seus profissionais de Marketing ¢ P&D possuem
visdes divergentes e dificuldade de entendimentos comuns, dificultando a tradugdo das
necessidades de clientes em requisitos técnicos de produtos e tecnologias.

Além disso, percebeu-se que um obstaculo comum, apresentado pelas empresas

(exceto pela B, que ndo expressou essa complicagdo), refere-se ao desgaste que ocorre

entre _essas duas funcdes, devido as diferencas de expectativas de tempos de

desenvolvimento esperados pela funcio Marketing e as possibilidades reais de

desenvolvimento pelo P&D.

Foi possivel observar maior integracdo entre as fungdes Desenvolvimento e
Marketing na empresa B. O perfil dos principais gerentes e coordenadores de Marketing
parece contribuir para isso. Esses gerentes e coordenadores ja atuaram na fungdo
Desenvolvimento e, dessa forma, possuem conhecimento técnico dos produtos e
tecnologias e, também, reconhecem limitagcdes e possibilidades dessa fungdo. Ainda,

como os profissionais dessas duas funcdes ja trabalharam juntos, a colaboragdo e
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interacdo entre essas funcdes tendem a ocorrer de maneira intensa, uma vez que ja
existe certo nivel de relacdo social (amizade) entre eles.

Apesar das empresas ndo possuirem politicas institucionalizada de rodizio de
cargos entre funcionarios, como proposto por Nobelius (2004), a alocacdo de gerentes e
coordenadores de Marketing que ja atuaram na fung¢do Desenvolvimento, conforme
adotado pela empresa B, constitui-se em pratica que contribui com a integragdo entre
DP e DT.

Embora alguns trabalhos recomendem a_inser¢do de representantes da func¢do

P&D em pesquisas de mercado (MALTZ et al., 2001; BREM e VOIGHT, 2009), notou-

se que essa pratica ndo ¢ adotada por nenhuma das empresas. Observou-se nos estudo

de casos ser atribui¢ao das fun¢des Marketing/Comercial e de funcionarios que “atuam
em campo” (instalagdo e assisténcia técnica) a captacdo de informagdes sobre
necessidades dos clientes, ou seja, as fungdes que atuam com as tarefas relacionadas a
defini¢des do projeto do produto e do processo, preparagdo para a producdo; e
identificacdo, desenvolvimento e dominio de novas tecnologias ndo participam
diretamente das atividades de pesquisa de mercado.

Todas as empresas adotam reunides para a transferéncia de informacdes sobre
necessidades de mercado diagnosticadas pelo Marketing/Comercial para as fungdes
responsaveis pelo desenvolvimento de produtos e tecnologias. Com o intuito de

melhorar a compreensdo mutua entre essas funcf)es, as empresas B, Ce D mencionaram

a pratica de agregarem. em sua funcio Marketing/Comercial, funciondrios qualificados

na area técnica.

Os funcionarios que atuam nas fun¢des Marketing/Comercial das empresas B, C
e D podem ser caracterizados como multifuncionais. Isso porque, seguindo as
defini¢cdes de Park et al. (2009), eles possuem habilidades para lidar, simultaneamente,
com questoes de técnicas e de mercado. Convergindo com as recomendagdes desses
autores e, conforme os resultados apresentados por essas empresas, observou-se que a

presenca desses funcionarios multifuncionais favorece a aproximacio entre as funcoes

técnicas e gerenciais, o que ¢ benéfico para a integragao entre DP ¢ DT.

Quanto as estruturas organizacionais, notou-se que nenhuma das empresas adota
a estrutura funcional, apontada pelos trabalhos de Vasconcellos e Hemsley (2003),
Jassawalla e Sashittal (1998) e Hayes et al. (2004) como inadequada para as atividades
de inovagdo tecnologica e que, portanto, ndo sdo recomendadas para serem utilizadas

em empresas que atuam em ambientes dindmicos.
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Observou-se um padrdo misto de estrutura organizacional, adotada para os
projetos de inovacdo tecnologica de produtos, com caracteristicas da matricial e por
projetos. Enquanto os representantes da funcdo P&D/Desenvolvimento, normalmente,
atuam em periodo integral de tempo nesses projetos, o pessoal das demais fungdes, que
participa desses projetos, em geral, ¢ alocado durante periodos parciais e/ou
circunstanciais de tempo.

A despeito da literatura consultada ndo mencionar a possibilidade do uso da

estrutura de Escritério de Projetos como pratica para melhorar a integracdo entre

funcdes envolvidas nos projetos de inovagao tecnoldgica de produtos, observou-se que a
empresa E atribui a essa estrutura a tarefa de aproximar as fungdes técnicas e gerenciais
envolvidas com os processos de DP e DT.

Ao tratar do desenvolvimento e transferéncia de tecnologias a um ou mais
produtos durante o PDP, a revisdo teorica tratada nos capitulos dois e quatro desta tese
considera empresas que possuem as fungdes P&D e Engenharia bem estruturadas. Ao
analisarem empresas com essa caracteristica Eldred e McGrath (1997b) e Nobelius
(2004) sugerem que os lideres desses projetos de produtos acompanhem,
simultaneamente, os trabalhos de DP e DT, pois, dessa forma, valoriza-se a abordagem
de gestdo por processos e intensifica-se a transferéncia de informagdes e conhecimentos
entre as diversas funcdes envolvidas com os processos de DP e DT (JASSAWALA e
SASHITTAL, 1998).

Contudo, como nas empresas pesquisadas sdo basicamente as mesmas pessoas
que atuam nas atribui¢des tipicas das fungdes Engenharia e P&D e os projetos de DT
estdo sempre atrelados as necessidades dos programas de novos produtos, naturalmente,
os lideres desses projetos acompanham, concomitantemente, atividades como projeto do
produto e do processo e, também, aquelas destinadas a identificagdo, desenvolvimento e

dominio de novas tecnologias, ou seja, a indistincdo entre o P&D e a Engenharia

aproxima os profissionais envolvidos com os trabalhos associados a essas funcdes, o

que tende a facilitar as atividades do lider do projeto no que se refere a integracdo entre

esses diferentes especialistas funcionais.

Ainda, nas empresas B, C, D e E esses lideres interagem e colaboram com as
outras fun¢des envolvidas com os trabalhos de DP e DT, como Marketing, Produgédo e
Suprimentos. Apenas a empresa A ndo apresentou esse padrdo de integracdo entre o

lider do projeto com as demais especialidades funcionais.
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Quanto ao perfil desses lideres, a literatura recomenda que eles tenham ao
mesmo tempo habilidades técnicas e gerenciais (KIM et al., 1999; TOLEDO et al.,
2008). Observou-se que todos os lideres desses tipos de projetos possuem habilidades
técnicas. Porém, apenas esses lideres das empresas B e C possuem, simultaneamente, as

habilidades gerenciais. O quadro 5.30 ilustra esses resultados.

QUADRO 5.30 - Perfil dos Lideres dos Projetos de Desenvolvimento.

Empresa A B C D E
.. Habilidades Habilidades Habilidades
Habilidades do . - - . .
p . técnicas e Habilidades | Habilidades técnicas e técnicas e
lider dos projetos . . o .. . . . .
e insuficientes técnicas e técnicas e insuficientes insuficientes
. habilidades gerenciais. gerenciais. habilidades habilidades
desenvolvimento .. .. -
gerenciais. gerenciais. gerenciais.

Vale ressaltar que as habilidades gerenciais desses lideres de projetos das
empresas B ¢ C, ndo advém de formagdo em gestdo, mas foi adquirida mediante
experiéncias na conducdo de projetos realizados anteriormente (empresa B) e exigéncias
de conhecimentos em gerenciamento provenientes de modelo e métodos de gestdo
adotados® para conduzir os trabalhos de desenvolvimento de produtos e/ou tecnologias
(empresa C).

As empresas que mencionaram possuir gerentes de projetos de desenvolvimento

de produtos com insuficientes habilidades gerenciais apontaram que essa situagcdo tende

a gerar problemas tipicos associados a integracdo entre DP e DT, como: a dificuldade de

comunicagdo e conflitos entre as diferentes fung¢des envolvidas com os projetos de
desenvolvimento (situagdo presente nas empresas A, D e E). Dessa maneira, nota-se que

a caréncia de habilidades gerenciais desses lideres é fator que, efetivamente, prejudica

as atividades de integracio.

Diante dessa problematica, a empresa A esta investindo na capacitacao gerencial
desses lideres.

Notou-se preocupacdo das empresas em nomearem lideres ou gerentes do tipo
“peso-pesado” para conduzir os projetos de desenvolvimento de produtos que
demandam o desenvolvimento e transferéncia de novas tecnologias. Isso demonstra o
carater estratégico e a preocupagdo das empresas com a boa condugdo desses tipos de

projetos de produtos.

33 Cabe frisar que a empresa C adota o modelo da APQP e os métodos SCRUM e o ciclo PDCA para
gerenciar todos os seus projetos de desenvolvimento de produtos e/ou tecnologias.
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O perfil “peso-pesado” desses lideres/gerentes torna-se evidente quando
observa-se que, nas empresas C e E, ¢ o proprio diretor de P&D que conduz esses
projetos. J& a empresa B busca garantir “for¢a” a esses lideres posicionando-os
hierarquicamente, para as atividades desse tipo de projeto, acima de seus diretores. A
empresa D, por sua vez, nomeia funcionarios com notdria experiéncia para a condugao
desses projetos.

A tUnica empresa que demonstrou adotar a geréncia do tipo “peso-leve” para
conduzir seus projetos de produtos que contenham inovagdes tecnologicas foi a A. Nela,
os gerentes desses projetos possuem influéncia apenas dentro do P&D. A empresa

sinalizou que esse tipo de geréncia ndo tem favorecido a integracdo entre as suas

funcdes de P&D e Marketing para os trabalhos de desenvolvimento.

Seguindo as perspectivas tedricas abordadas no capitulo quatro, a parte empirica
desta tese analisou os métodos technology roadmap (TRM), stage-gates,
desdobramento da fungéo qualidade (QFD) ¢ as ferramentas SWOT e brainstorming.

Notou-se, na revisdo bibliografica, a recomendacdo da aplicagdo do método
TRM como mecanismo para se obter melhores niveis de integracdo entre DP e DT
(GROENVELD, 1997; PHAAL et al., 2001; ALBRIGHT e KAPPEL ,2003; MILLAN,
2003; ALMEIDA e ALMEIDA , 2005; JUGEND e SILVA, 2007). Apesar de ter

aplicacdo ainda incipiente. a adocdo do TRM foi sinalizada como uma tendéncia futura.

Isso porque, apesar das empresas B e C ndo adotarem o método TRM, elas o conhecem
de maneira superficial, e mostraram-se propensas a reunir esfor¢os para iniciar a sua
implantacao.

Além disso, a empresa A pretende ampliar a sua atual prética de utilizacdo do
products roadmaps para os technology roadmaps. Mesmo nao aplicando o modelo T-
Plan, recomendado por Phaal et al. (2001) como propicio para a melhoria da integragdo
funcional, essa empresa demonstrou usufruir de beneficios da integracao
proporcionados pelo products roadmaps, pois esses mapas sao construidos nas etapas
de planejamento estratégico mediante a interagdo e colaboragdo de seus diretores e,
depois, revisados periodicamente, por equipe multifuncional constituida por
representantes da diretoria e das fungdes P&D e Marketing.

Ainda que nenhuma das empresas adote a nomenclatura stage-gates, conforme

proposto por Cooper (1993), notou-se a existéncia de praticas de avaliacdo de fases.

Por um lado, as empresas B e C possuem etapas pré-definidas de avaliagdes de

fases, realizadas por equipes multifuncionais durante todo o projeto de desenvolvimento
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de produtos e de tecnologias. Por outro, de maneira geral, nas empresas A, D e E, os
mecanismos de avaliacdo de fases prevalecem ao longo das etapas pré-desenvolvimento
(muitas vezes, oriundos de reunides que acontecem durante as etapas de planejamento
estratégico e revisdes de portfolio) e contam, normalmente, com a participacdo de seus
diretores.

Seguindo as recomendagdes de Griffin e Hauser (1996) e Drumond (2005), ¢
possivel interpretar que, por agregarem especialistas funcionais ao longo de todas as
suas etapas de desenvolvimento e seguirem procedimentos sistematicos de avaliagdes de
fases, as empresas B e C desfrutam de maneira mais intensa dos beneficios que essa
sistematica pode proporcionar para a integracao entre DP ¢ DT.

Apesar de ser um método formal que possui sistematica com potencial para
auxiliar na integracdo entre DP e DT (GRIFFIN e HAUSER, 1996; DREJER, 2000;
LAUGEN e BOER, 2008), ndo se observou a presenca do QFD entre as empresas

pesquisadas.

A empresa C sinalizou que a fungdo P&D aplica esse método de maneira parcial
e, na maioria das vezes, ndo conta com a presenca de representantes de outras fungdes.
A empresa E demonstrou conhecer o QFD, porém ndo o aplica e tampouco tem a
intencdo implantd-lo futuramente. As demais empresas (A, B e D) nem sequer
conhecem o método QFD. Esses resultados vao ao encontro dos resultados da pesquisa
de Carnevalli et al. (2004) que notaram a pouca utilizacdo do método QFD no Brasil.

Considerando que apenas a empresa D ndo aplica a andlise SWOT, ¢ possivel

afirmar que ha adesdo das empresas no que se refere a aplicagdo dessa ferramenta.
Observou-se que a ferramenta SWOT auxilia, principalmente, a integracdo entre
diretores de areas durante as etapas de planejamento estratégico (empresas C e E) e
revisdes de portfolio (empresa B).

Vale ressaltar a pratica adotada pela empresa B que, com o objetivo de difundir
conhecimentos e informagdes, divulga a matriz SWOT desenvolvida a todas as areas
funcionais da empresa. Essa pratica de exposi¢cao dos resultados da analise SWOT
(externalizagdo do conhecimento) tende a favorecer o alinhamento de visdes e o
compartilhamento de informacgdes e conhecimentos, o que pode gerar beneficios para a
integracao entre DP e DT na empresa (IANSITI, 1998; DREJER, 2000).

O brainstorming ¢ adotado de maneira sistematica pelas empresas B ¢ C em
momentos de encontros multifuncionais (normalmente reunides). Dessa maneira,

seguindo as propostas de Silva (2004) e Ljungvist et al. (2008), ¢ possivel interpretar
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que essas empresas usufruem dos beneficios proporcionados pelo brainstorming
relacionados a integracdo entre DP e DT.

Apesar da empresa D ndo aplicar o brainstorming, ela enfatizou a presenca de
intensa e constante comunicagdo informal entre seus diretores e representantes
funcionais. Essa pratica ¢ considerada suficiente pela empresa para apoiar o
compartilhamento de informacdes e o processo criativo da equipe envolvida com os

processos de DP e DT.

As empresas que foram investigadas no estudo de casos sdo consolidadas no pais
e consideradas bem sucedidas. Contudo, possuem caracteristicas divergentes das
empresas analisadas e apresentadas pela maior parte da revisdo bibliografica deste
trabalho (CLAUSING, 1994; ELDRED; McGRATH, 1997a,b; IANSITI, 1998;
DREIJER, 2002; CERVELING et al., 2003; PHAAL et al., 2004a,b; COOPER, 2007) e,
por isso, muitas das suas praticas de gestao destoam daquelas apresentadas ao longo da
revisdo teorica. Afinal, de modo geral, as empresas aqui pesquisadas sdo de capital
nacional; se inserem no contexto brasileiro; possuem estrutura de médio porte, que nao
distinguem as fungdes P&D e Engenharia; e, também, desenvolvem tecnologias (que
sdo novas para elas, mas ndo para o mundo) apenas com o intuito de aplica-las

comercialmente sob a forma de um produto.

Diante do exposto ao longo deste capitulo, o quadro 5.31 visa apresentar, de
maneira sintética, as praticas de gestdo adotadas pelas empresas que podem se

configurar uteis a integrag¢ao entre DP e DT.



QUADRO 5.31 - Préticas Identificadas para a Integracéo entre DP e DT.
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Praticas identificadas

Relagdes com a

Empresa(s) seguinte pratica da
gue adota(m) a Reflexdes - Contribuigbes para a integracdo entre DP e DT g pratice
ratica proposta teorica
P (cap. 4)
e . .. Aumento da interagdo e colaboragdo entre diferentes
Reunides mensais entre gerentes funcionais para o o . .
. . ~ . especialidades funcionais. Pode favorecer o compartilhamento de
compartilhamento de informagdes e encaminhamentos de ) - . .~ N .
~ . CeD informag¢des ¢ conhecimentos, bem como previsdes de tempos de Integragdo Funcional
resolugdes para os problemas de rotina. . - .
desenvolvimentos e planos de a¢des que possam acelerar projetos
de DT (sincronia).
Por estarem familiarizados com aspectos técnicos de produtos e
Pessoal da fungdo Marketing/Comercial capacitado na area CeD tecnologias, € provavel que esses funciondrios tenham maior Inteeracio Funcional
técnica de DP e DT. facilidade em transmitir as necessidades dos clientes as demais grag
funcdes envolvidas com os processos de DP e DT.
Uma vez que ¢ facilitado o linguajar e entendimentos comuns entre
Emprego de coordenadores e gerentes de Marketing que ja B necessidades de mercado e possibilidades e limitagcdes da funcao Inteeracio Funcional
atuaram na fung@o P&D. P&D, ha maior possibilidade de diminuir a diferenciagdo entre grag
essas duas fungdes.
~ - Uma vez que ¢ facilitado o linguajar e entendimentos comuns entre
Emprego de coordenadores e gerentes de Producdo que ja oot L L. ~ .
~ B possibilidades e limitagdes entre 0 P&D e a manufatura, ha maior Integragdo Funcional
atuaram na fun¢ao P&D. s RS . o ~
possibilidade de diminuir a diferenciacdo entre essas duas fungdes.
. i Proporciona o compartilhamento do conhecimento adquirido com
O P&D/Desenvolvimento agenda reunides com todas as P p ) ~ quurido c¢
~ . os trabalhos de DT com as demais fungdes. Pode beneficiar a
fungdes e representantes envolvidos em trabalhos de o . , . N .
. . B aplica¢do do conhecimento e, também, gerar ganhos provenientes Integragdo Funcional
desenvolvimento sempre que os projetos de DT alcangcam e s A .
da analise de possibilidades da aplicagdo da tecnologia
novos resultados. .
desenvolvida em outros produtos.
E ica i a li 1 1 do P&D . . N .
Xposicao ¢ discussao rea ?zada pelopessod do P& Compartilhamento de informagdes e conhecimentos entre as
sobre produtos e tecnologias desenvolvidas a todo o ~ . [ ~ .
~ . . . C fungdes P&D e Marketing sobre caracteristicas dos produtos e Integracdo Funcional
pessoal da fungdo Marketing/Comercial (diretor, gerente e .
tecnologias da empresa.
vendedores).
L . Estimula a interagao sobre novos produtos e tecnologia a serem
Intensa comunicagdo informal entre diretores e . . .
A . desenvolvidos. Promove o compartilhamento de conhecimentos e ~ .
representantes funcionais nos momentos de revisio de D . g N . Integragdo Funcional
ortfolio entendimentos sobre possibilidades e limitagdes das diferentes
P ) funcdes da empresa.
~ o L Intensifica o compartilhamento de informagdes e conhecimentos ~ .
Adocao de softwares que facilitam a comunicagio ~ Integragdo Funcional
B entre as fungdes da empresa.

interfuncional (dot-project, por exemplo).
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Préticas identificadas

Empresa(s)
que adota(m) a
pratica

Reflexdes - Contribui¢des para a integracdo entre DP e DT

Relagdes com a
seguinte pratica da
proposta tedrica
(cap. 4)

Utilizag@o de “jornal” interno que apresenta, em linguagem
coloquial, as atividades da fungdo P&D/Desenvolvimento
as demais fungdes da empresa.

Fungdo de P&D/Desenvolvimento compartilha informagdes sobre
trabalhos de desenvolvimentos com as demais fungdes da empresa
(pratica de gestdo de comunicagao).

Integragdo Funcional

Uso da internet como ferramenta para aumentar a interagao
entre as fungdes P&D e Produgdo, distantes
geograficamente.

Facilita a interagao de fungdes dispersas fisicamente.

Integracao Funcional

Alocagao diaria, durante meio expediente, de equipes de
coordenadores da fun¢ao Produgdo junto a fungdo
P&D/Desenvolvimento.

Facilita a transmissao e o compartilhamento de informagdes e
conhecimentos entre os especialistas envolvidos nos trabalhos de
desenvolvimento e de producdo. Possibilidade de maior agilidade

para o desenvolvimento de projetos e a sua inser¢ao nos processos
de produgdo.

Integracdo Funcional

Deslocamento de equipe do P&D para a fabrica da
empresa em todos os projetos de desenvolvimento de
produtos que demandam o desenvolvimento e transferéncia
de tecnologias.

Facilita a transmissdo e o compartilhamento de informagdes e
conhecimentos entre os especialistas envolvidos nos trabalhos de
desenvolvimento e de produgdo. Possibilidade de maior agilidade

para o desenvolvimento de projetos ¢ a sua inser¢do nos processos
de produg@o.

Integragdo Funcional

Participagdo da fun¢do Marketing durante o processo de
validagdo do protétipo do produto e da tecnologia
desenvolvida.

Possibilita trocas de conhecimentos e informagdes sobre o
potencial mercadolégico do produto e da tecnologia desenvolvida
entre a fungdo Marketing com as demais fungdes envolvidas com

os trabalhos de desenvolvimento.

Integragdo Funcional

Incentivar funciondrios que atuam junto aos clientes
(atividades de instalacdo e assisténcia técnica, por
exemplo) a identificar novas oportunidades de produtos e
estimula-los a solicitar reunides para a divulgacio dessas
oportunidades.

Intensifica a troca de informagdes e conhecimentos entre pessoal
de “campo” com as demais fung¢des envolvidas no DP e DT.
Favorece o alinhamento de visdes entre necessidades de mercado e
possibilidades de desenvolvimento.

Integragdo Funcional

Lider de projeto acompanha simultaneamente os trabalhos
de DP ¢ DT (devido a estruturas organizacionais que nao
distinguem as fun¢des P&D e Engenharia).

Todas

Intensificagdo da transferéncia de informagdes e conhecimentos

realizados pelo lider do projeto aos funcionarios envolvidos nas

diferentes fungdes que atuam com atividades tipicas das fungdes
P&D e Engenharia.

Lideranca
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Relagdes com a

Empresa(s) seguinte pratica da
Praticas identificadas gue adota(m) a Reflexdes - Contribuigbes para a integracdo entre DP e DT gro ostg tebrica
pratica prop
(cap. 4)
- , . . As habilidades gerenciais decorrentes do tempo de experiéncia
Alocagdo de lideres aos projetos de desenvolvimento que . o . - .
s . ~ desses lideres podem facilitar a integracdo entre diferentes .
possuem experiéncias anteriores com a condugdo desses B O S . ) Lideranga
. especialistas funcionais envolvidos em projetos de
projetos. )
desenvolvimento.
Adogao de modelos e métodos de gestdo para os trabalhos A utilizagdo de modelos e métodos de gestdo favorece o .
. . C . . .. , . Lideranga
de desenvolvimento de produtos e tecnologias. desenvolvimento de habilidades gerenciais do lider de projetos.
C e ~ . A ta a int do ent fissionai lvi
Indisting@o entre as fungdes Engenharia e P&D para as umenta a Itegragao entre oS profussionais envo vidos com as Estrutura
. . . Todas atividades tipicas da Engenharia e P&D. Tende a aumentar a L
atividades de desenvolvimento de produtos e tecnologias. o - ) Organizacional
agilidade de execugdo do projeto.
~ . ~ . A forte influéncia desses lideres sobre todas as fungdes
Alocagdo do diretor de P&D para a condugdo dos projetos rie miuenct S . 1S Tung
. . ~ organizacionais da empresa pode facilitar as atividades de Estrutura
de desenvolvimento de produtos que demandam inovacdes CeE ~ . . . .
tecnolégicas coordenacdo entre os diferentes trabalhos funcionais envolvidos Organizacional
) com o projeto.
Facilita a interagdo ¢ compartilhamento de informagdes e
Acompanhamento dos projetos de desenvolvimento de E conhecimentos entre as necessidades de mercado e possibilidades e Estrutura
produtos e de tecnologias pelo diretor comercial. limitagdes das fungdes que atuam com os trabalhos técnicos de Organizacional
desenvolvimento.
.. . . , . A forte influéncia desses lideres sobre todas as fungdes da empresa
Posicionar hierarquicamente os lideres de projetos de . .. - .
. X ~ pode facilitar as atividades de coordenagdo entre os diferentes Estrutura
desenvolvimento de produtos que demandam inovagdes B . . . .
, . . . trabalhos funcionais envolvidos com o projeto. Organizacional
tecnologicas acima dos gerentes e diretores da empresa.
Adogao do cargo de gestor de P&D, com as
seguintes atribui¢des: atentar-se a politicas de fomento a
inovagdo, captacdo de recursos direcionados a pesquisa e A As atividades desse cargo dependem da captagdo e integracdo de Estrutura
inovagdo de produtos e relacionar-se com instituicdes de informagoes e conhecimentos presentes nas diferentes fungdes. Organizacional
fomento.
Formagdo de equipes denominadas de “forga-tarefa”,
lideradas por um dos diretores da empresa sempre que . o . \ .
) > poru . presa pre qu Maior possibilidade de sanar problemas relacionados a sincronia Estrutura
diagnosticados problemas de sincronizagdo de tempos B . . .
operacional entre projetos de DP e DT. Organizacional

entre DP e DT.
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Relagdes com a
Empresa(s) . Lo
ST - ~ S . x seguinte préatica da
Praticas identificadas gue adota(m) a Reflexdes - Contribuigbes para a integracdo entre DP e DT ronosta tedrica
pratica prop
(cap. 4)
Estrutura
Acompanhamento da execugdo do cronograma de projetos E Facilita o diagndstico e agdes para minimizar problemas Organizacional
pela estrutura de Escritdrio de Projetos. relacionados & sincronia operacional.
. . Proporciona analises mais acuradas acerca da robustez da
Uso de equipes de campo para verificar o desempenho da . . .
. . . tecnologia desenvolvida e transferida aos produtos. Favorece a Estrutura
tecnologia desenvolvida e transferida aos produtos da C > ) ~ . .
. , transferéncia de informagdes sobre performance da tecnologia Organizacional
empresa durante determinado periodo de tempo. . . . . -
desenvolvida da equipe de campo as demais fungdes da empresa.
Fungdo Compras monitora continuamente a obsolescéncia Ao realizar vigilancia tecnoldgica dos componentes utilizados pela
e evolucao tecnoldgica dos componentes utilizados pelos C empresa e disseminar essas informacdes, a fungdo Compras Estrutura
produtos da empresa. intensifica o seu grau de integracdo com as demais funcdes Organizacional
envolvidas nos processos de DP e DT.
Favorece a troca de informagdes e conhecimentos entre
Realizacdo de avalia¢do de fases por equipe multifuncional C representantes de diversas fungdes nos momentos de se aprovar a Método stage-gates
composta por cinco integrantes continuidade dos projetos de desenvolvimentos (produtos e g9e-g
tecnologias).
A exposi¢do de informagdes provenientes da analise SWOT
Exposi¢do dos resultados da analise SWOT as diferentes (conhecimento explicito) possui potencial para favorecer a -
~ B . . . . Analise SWOT
fungdes da empresa. aplicagdo do conhecimento e alinhamento de visdes entre as
fungdes envolvidas com os processos de DP e DT.
Utilizagao frequente da ferramenta brainstorming durante Intensifica a interagdo e, consequentemente, o compartilhamento
reunides que contam com diferentes especialistas C de conhecimentos e entendimentos entre os diferentes especialistas Brainstorming
funcionais. funcionais.




6. CONCLUSOES

O método de pesquisa empregado neste estudo mostrou-se adequado aos
objetivos da pesquisa. Tanto a pesquisa teodrico-conceitual como a qualitiva,
operacionalizada por meio de estudo de casos multiplos, permitiram a identifica¢do de
um conjunto de praticas de gestdo propicias a integracao entre DP e DT.

Os seis objetivos propostos para esse trabalho foram alcangados. Os dois
primeiros objetivos especificos consistiam em apresentar diferencas e interfaces entre
DP e DT e, também, conceituar a integracdo entre esses processos de desenvolvimento.
Os capitulos teoricos 2 ¢ 3 dedicam-se a apresentar e discutir detalhadamente esses
conceitos. Além de discuti-los teoricamente, eles sao contrastados com as experiéncias
reais das empresas participantes dos estudo de casos.

Essa comparagdo pode ser exemplificada pela definicdo de transferéncia de
tecnologias flexiveis e maduras a um ou mais produtos durante o PDP, apresentada por
Clausing (1994). Tomando por base essa definicao, observou-se que a empresa B tem
preocupacao efetiva de transferir tecnologias maduras ao seu portfolio de produtos, uma
vez que, atualmente, ela estda desenvolvendo tecnologia wireless com a intengao de,
depois de madura, transferi-la ao seu portfolio de produtos de transmissores
(temperatura, pressao e densidade).

A estrutura teorica, apresentada e discutida no capitulo 4, que indica a utilizacao
de um conjunto de praticas de gestdo identificadas na literatura com potencial para
serem aplicadas na integracdo entre DP e DT, contempla os outros dois objetivos
tedricos propostos por este trabalho.

Ja o capitulo 5 cumpre os objetivos empiricos propostos, pois identifica praticas
adotadas para a integragdo entre DP e DT em empresas nacionais de base tecnologica do
setor de bens de capital de médio e grande porte e, também, analisa e discute a estrutura
teorica, desenvolvida e apresentada, perante praticas efetivamente adotadas pelas
empresas pesquisadas.

As praticas de gestdo, identificadas e propostas na parte tedrica e empirica desta
tese para a integracdo entre DP e DT, constituem-se nas principais implicagdes e
recomendacdes gerenciais preconizadas por este trabalho. Afinal, sdo praticas de gestao
que podem contribuir para melhor coordenacao de atividades entre as fungdes e

especialistas envolvidos com os processos de DP e DT.
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A estrutura tedrica apresentada e discutida no capitulo 4 propde um conjunto de
praticas de gestdo que possuem potencial para serem aplicadas em cada uma das
dimensdes ¢ subdimensdes sugeridas para a analise da integragio entre DP e DT. E
possivel observar que todas essas praticas propostas configuram-se como meios efetivos
para se obter melhores niveis de integracao funcional entre especialistas envolvidos com
os processos de DP e DT.

Nesse sentido, vale destacar que a integracdo funcional demandada por projetos
de produtos, que necessitam do desenvolvimento e transferéncia de tecnologias,
possuem complexidades adicionais em relagdo aos programas de desenvolvimento de
produtos que nao demandam esforgos de inovagdes tecnologicas. Isso porque esses
projetos exigem também a integracdo de atividades e estrutura de P&D (para a
identificacdo, desenvolvimento, dominio e transferéncia de tecnologias) com as demais
funcdes de uma empresa envolvidas com o PDP, como: Engenharia, Manufatura,
Suprimentos e Marketing.

Tendo em vista a obten¢do de melhores niveis de desempenho para a integragao
entre os processos de DP e DT, a perspectiva Organizagdo, tratada no capitulo 4,
recomenda praticas sobre como uma empresa pode melhor se organizar em termos de
integragao funcional, estruturas organizacionais e lideranga.

Além de tracar praticas de gestdo especificas para a melhoria da integracao
funcional (participagdo do pessoal do P&D em pesquisas de mercado e a formagdo de
equipes multifuncionais, por exemplo), a proposta de estrutura traz também
recomendagdes acerca das estruturas organizacionais propicias as atividades de
inovacdo tecnologica de produtos. E, por fim, essa perspectiva sugere, ainda,
habilidades que o lider de projeto deve possuir e papéis que pode desempenhar para
facilitar as atividades de integragdo entre DP ¢ DT.

A perspectiva Métodos e Ferramentas, também apresentadas e discutidas na
proposta tedrica desta tese, visam fornecer subsidios, em termos de sequéncias logicas
de atividades e recursos de apoio que possam dar sustentacdo as atividades dos
diferentes especialistas funcionais envolvidos com os trabalhos de DP e¢ DT. Por
exemplo, foi notado, no capitulo quatro, que o método Stage-gates se configura como
um mecanismo formal para a realiza¢do da integracdo entre os diferentes especialistas
funcionais ao longo dos momentos de aprovagao de fases (GRIFFIN e HAUSER, 1996;
LAUGEN e BOER, 2008) .
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A operacionalizagdo do método technology roadmap (TRM), por meio da
aplicacao do modelo T-Plan, conforme proposto por Phaal et al. (2001), apresenta-se
como um método de grande potencial para a melhoria da integragdo entre o DP e DT.
Convergindo com as recomendag¢des da literatura apresentadas pela perspectiva
Organizagdo, a aplicagdo do modelo T-Plan prevé, por exemplo, a adogdo de praticas
como a formac¢do de equipes multifuncionais; sistematica de encontros para discussdo
de aspectos relacionados a mercado, produtos e tecnologias; e a ado¢ao de lideranca do
tipo “peso pesado”.

Além disso, em termos de métodos e ferramentas, o modelo T-Plan recomenda,
também, a aplica¢dao da analise SWOT na se¢do de mercado e o método QFD na secao
de produtos, por exemplo. Ainda, devido a sua sistemdtica de compartilhamento de
informagdes e conhecimentos que ocorre via construcdo e exposicdo dos mapas
(roadmaps), o TRM favorece a difusdo e o compartilhamento de informagdes e
conhecimentos entre fungdes e especialistas envolvidos com os processos de DP e DT.

Vale ressaltar, contudo, que esses beneficios de integracdo atrelados ao método
TRM limitam-se as etapas de planejamento de novos produtos e tecnologias para o
médio e longo prazos, muitas vezes realizados apenas ao longo das atividades de
planejamento estratégico.

A sistematizacdo de analises dos roadmaps desenvolvidos em etapas de revisdo
de portfolio, somada ao acompanhamento dos trabalhos de DP e DT (ao longo das
etapas de pré-desenvolvimento, desenvolvimento e pos-desenvolvimento), ambos com a
presenca de equipes multifuncionais, podem ser Uteis para intensificar a incorporacao de
praticas relacionadas a integracdo no dia a dia da empresa e, por conseguinte, em sua
cultura organizacional.

O escopo teorico deste trabalho propde uma estrutura que estabelece praticas
gerais para a integracao entre os processos de DP e DT. De acordo com os objetivos
desta tese, essa proposta de estrutura ndo teve a inten¢do de apresentar e discutir
procedimentos e planos detalhados para a operacionalizacdo de cada uma dessas
praticas.

Tendo em vista que a proposta de estrutura foi construida com base em pesquisa
teorico-conceitual, ¢ possivel afirmar que ela ainda pode ser melhorada mediante
esfor¢os de validacdo empirica que demonstrem seus pontos fortes e fracos e, também,
necessidades de ajustes e adaptagdes. Nesse sentido, seguindo as propostas de Lawrence

e Lorch (1973) e Souder et al. (1998), entende-se que a aplicacdo das praticas
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apresentadas nessa estrutura devem levar em conta também as contingéncias que
circundam as empresas interessadas em adota-las.

Em relagdo a estrutura teodrica proposta, o conhecimento da realidade das cinco
empresas nacionais de base tecnoldgica do setor de bens de capital de médio e grande
porte, proporcionados pela pesquisa qualitativa/estudo de casos, trouxe informagdes
adicionais sobre praticas de gestdo efetivamente adotadas para a realizagdo da
integracao entre funcdes e especialistas envolvidos com os processos de DP e DT.

Sobre isso ¢ importante destacar que grande parte da pesquisa tedrico-conceitual
apresentada e discutida ao longo deste trabalho, foi baseada em journals internacionais
e, portanto, refletem praticas aplicadas por empresas estrangeiras. Os estudo de casos
realizados nesta tese, por outro lado, analisa e divulga praticas adotadas por empresas
nacionais que, por conta do ambiente onde atuam, possuem peculiaridades em termos de
integracao entre DP e DT que mereciam ser investigadas.

Na visualizagdo dos casos, percebeu-se que um diferencial competitivo que as
empresas possuem reside em sua estrutura organizacional voltada as atividades de
desenvolvimento. Foi observado que todas as empresas integram, em uma mesma
funcao, as atividades tipicas de Engenharia e P&D. Esse tipo de estrutura lhes confere
maior agilidade em termos de desenvolvimento de produtos e, por conseguinte,
vantagem competitiva frente as grandes empresas que, normalmente, sdo mais lentas em
termos de DP e DT.

Além disso, devido a essa juncdo entre as atividades tipicas da Engenharia e
P&D em uma mesma fungdo, percebeu-se que, em todas as empresas, os lideres de
projetos de desenvolvimento de produtos que demandam inovagdes tecnoldgicas
possuem maior facilidade para acompanhar, de maneira simultanea, os trabalhos de DP
e DT, o que ¢ considerado pela literatura como uma boa pratica de gestdo associada a
esses tipos de projetos (ELDRED e McGRATH, 1997b; SILVA, 2002).

Notou-se que as empresas, de maneira geral, compreendem as diferencas entre
os processos de DP e DT, somente ndo os separam formalmente em suas operagoes,
pois o processo de DT ¢ tido por elas como uma etapa especifica do PDP, a de
desenvolver os conhecimentos necessarios a serem aplicados aos proximos projetos de
produtos.

A inser¢do continua de esfor¢os de DT, exclusivamente sob o contexto de
necessidades identificadas pelos projetos de desenvolvimento de produtos, explica o

porqué das empresas nao diferenciarem suas praticas de gestdo associadas aos processos
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de DP e ao DT. Essa nao diferenciagdo entre esses projetos torna-se evidente quando se
observa, por exemplo, que os mecanismos de avaliacdes de fases, adotados pelas
empresas, sao aplicados de maneira similar tanto aos projetos de DT como aqueles
destinados ao DP.

A observacgao desses resultados reforgam as percepgdes apresentadas no trabalho
de Shulz et al. (2000), em que esses autores notaram que faltam a muitas empresas
projetos especificos para o desenvolvimento de tecnologias, e esses esforcos acabam
sendo confundidos com os proprios projetos de desenvolvimento de novos produtos.

Contudo, diferentemente de muitas empresas de maior porte e/ou multinacionais
de base tecnoldgica que possuem centros de P&D dedicados exclusivamente as
atividades de identificacdo, desenvolvimento e dominio de tecnologias, faz-se
necessario reconhecer que nenhuma das empresas pesquisadas despende esforcos de
P&D com o objetivo de desenvolver tecnologias futuras sem que haja um interesse
comercial imediato identificado sob a forma de um produto.

Possivelmente, esses diferentes objetivos e formas de atuagdo em relagdo as
atividades de desenvolvimento de tecnologias motiva a adogdo de estruturas
organizacionais e praticas divergentes de gestdo da tecnologia entre as empresas que
foram objeto de estudo desta pesquisa, em comparacdo com empresas da maior porte
e/ou multinacionais de base tecnologica que possuem centros formais de P&D. O estudo
de caso realizado por Jugend e Silva (2009) sobre integragdo entre DP e DT em uma
EBT multinacional japonesa € util para ilustrar essa questao.

Apesar dessa indissociacdo de praticas de gestdo associadas aos processos de
DP e DT, as empresas mostraram-se cautelosas em relagdo a questdo da sincronizacao
de tempos entre DT e prazos previstos para o desenvolvimento de produtos. A formagao
de equipes denominadas de “forca-tarefa” para lidar com problemas de atrasos no DT,
utilizada pela empresa B e o argumento apresentado pela empresa C de que nao pode
haver data marcada para o término de projetos que demandem esfor¢os em DT, sdo
indicios dessa preocupagao.

Outro aspecto relevante que pode ser constatado nos cinco casos analisados foi a
ocorréncia de sistematicas reunides com representantes das fungdes envolvidas com os
processos de DP e DT. Esses encontros mostraram-se uteis para o compartilhamento de
informagdes e conhecimentos entre diferentes especialistas, o que contribui para a

melhor integracao entre DP e DT.
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Além disso, hd preocupacdo das empresas em agregarem em sua fungdo
Marketing/Comercial funcionarios qualificados na area técnica. Por facilitar a tradug@o
de informagdes de mercado as funcgdes técnicas das empresas, essa pratica mostrou-se
propicia a integracdo entre as fungdes envolvidas com os processos de DP e DT.

Convergindo com os trabalhos de Lawrence e Lorch (1973), Hansen (1992) e
Griffin e Hauser (1996), a presenca da diferenciacdo foi identificada como um dos
principais obstdculos que as empresas enfrentam em suas atividades de integracdo.
Notou-se, na pesquisa empirica, a presenca desse fendmeno de diferenciagdo,
principalmente entre as fungdes que atuam no desenvolvimento técnico (denominadas
nas empresas como P&D e Desenvolvimento) com a fungao Marketing.

De forma condizente a literatura, a diferenciagdo manifestou-se nos estudo de
casos, mediante as dificuldades de entendimentos/linguagens comuns e diferentes
objetivos entre essas duas funcdes. As diferencas de expectativas de tempos de
desenvolvimento, esperada pela fungdo Marketing, e as possibilidades reais de
desenvolvimento pelo P&D, visualizados nos estudo de casos, refletem esse fato.

A empresa que apresentou com menor intensidade o problema da diferenciacao
foi a B. Por ser a maior empresa da amostra pesquisada, havia a expectativa de que ela
apresentasse a maior dificuldade de integracdo entre as fung¢des envolvidas com os
processos de DP e DT, todavia essa hipotese ndo se confirmou. Possivelmente, a adogao
de um conjunto de praticas de gestdo favoraveis 4 integracdo, como a consolidagcdo de
equipes multifuncionais e a alocacdo didria de coordenadores da fun¢do Produgdo junto
aos trabalhos de desenvolvimento, por exemplo, contribuem para atenuar a
diferenciagdo entre as fung¢des envolvidas com os processos de DP e DT nessa empresa.

Divergindo das recomendagdes da literatura para a melhor integracio entre DP e
DT, nao se verificou a adogao de praticas como a inser¢cdo de representantes da fungao
P&D em atividades de pesquisas de mercado, rodizio de cargos entre funcionarios € o
emprego do QFD. J4 quanto ao método TRM, apesar de ser ainda pouco aplicado, as
empresas mostraram interesse em adota-lo futuramente.

Mesmo reconhecendo que fontes externas podem se constituir em importantes
mecanismos para a geracao de inovagdes tecnoldgicas de produto (relagdes com
universidades e entre empresas, por exemplo), as praticas identificadas ao longo desta
pesquisa (tedrico-conceitual e empirica) ndo abordaram as relacdes de integragcdo entre
empresas e/ou entre empresas ¢ institutos de pesquisa. Vale frisar, nesse sentido, que

este trabalho ndo teve a intengdo de compreender relagdes entre organizagdes para o
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desenvolvimento conjunto de tecnologias. Além disso, sdo diversos os trabalhos das
areas de rede de empresas e open innovation que abordam especificamente essa questao
(NOBELIUS, 2004; PERKS et al., 2008).

Esta pesquisa, de carater qualitativo e exploratorio, buscou familiarizar-se com
conceitos acerca da integracdo entre DP e DT e praticas de gestdo propicias a essa
integragdo. Os resultados empiricos deste estudo devem, entretanto, ser vistos com
cuidado, pois, mesmo considerando que as empresas pesquisadas destacam-se em
termos de atividades de inovagdo tecnologica de produtos, em virtude da limitagdo do
método empregado, os seus resultados ndo podem ser generalizados.

Nao ¢ possivel afirmar que as praticas de gestdo que foram identificadas na
analise empirica se apresentem com as melhores para a realizacdo da integragdo entre
DP e DT. Pois, apesar de terem sido estudadas praticas de EBTs nacionais consolidadas
no pais (a empresa mais nova da amostra pesquisada possui 20 anos), ndo foram
realizadas pesquisas estatisticas que relacionem praticas de gestdo adotadas em uma
amostra significativa de empresas com projetos de produtos que foram bem-sucedidos.

Por fim, espera-se que os resultados deste trabalho possam somar-se ao
arcabougo tedrico sobre praticas de gestdo propicias para o desenvolvimento de
tecnologias e de produtos, contribuindo com as areas de conhecimentos em gestao da
inovacdo e da tecnologia e do PDP. Além disso, ha expectativa de que esta tese

estimule, também, pesquisas futuras associadas a tematica da integragdo entre DP e DT.

6.1 Propostas de Pesquisas Futuras

Como proposta de continuidade e desdobramento dessa pesquisa, sugere-se:

- A realizacao de pesquisas-acao que identifiquem pontos fortes e fracos e necessidades
de ajustes das praticas apresentadas na estrutura tedrica proposta para a integragdo entre

DP e DT.

- Estudos que desenvolvam procedimentos e roteiros detalhados de aplicagdes para as

praticas de gestao identificadas como uteis para a integragao entre DP e DT.
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- A replicagcdo desse estudo em outras empresas de base tecnologicas, de forma a
permitir a identificacdo de maior quantidade de praticas de gestdo associadas a

integragao entre DP e DT.

- A realizagdo de estudo de casos adicionais que permitam a identificacdo de praticas de
gestdo adotadas para a integragdo entre DP e DT em empresas multinacionais de base

tecnoldgica.

- A realizagdo de pesquisas quantitativas que permitam diagnosticar os principais

obstaculos que EBTs enfrentam para a realizagao da integragao entre DP e DT.

- A realizagdo de pesquisas bibliograficas também nas literaturas de gestdo de projetos e
da qualidade, de modo a identificar outras praticas propicias a integragdo entre DP e

DT.

- Estudos que abordem a problemdtica da integracdo dentro de um mesmo

departamento/fungao.
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APENDICE 1:

Questionario para a caracterizagdo da empresa



QUESTIONARIO - CARACTERIZACAO DA EMPRESA

Empresa:

[ A. IDENTIFICACAO

Data da entrevista:

Empresa:

Ramo /Setor:

Ano de fundagao:

Tempo de Cargo Grau de

Empresa .
b empresa escolaridade

Entrevistado 1
Entrevistado 2
Entrevistado 3
Entrevistado 4

| B. DADOS GERAIS DA EMPRESA

Entrevistado:

1) Quantas unidades a empresa possui? Onde se localiza a sede da empresa?
2) E de capital nacional?
3) Numero de funcionarios?

4) Quantas sdo as principais linhas de produtos da empresa? E qual ¢ a porcentagem de
cada uma destas linhas no faturamento?

Linha de produtos % no faturamento




4.1) Quais as 3 principais linhas de produtos:

() Produtos de Catalogo:

( ) Produtos sob Encomenda:

5) Que mercados atende? Regional (quais produtos e quais as regides), nacional,

exportacao?

Mercado interno: % das vendas Mercado externo: % das

vendas

6) Quais sdo os principais clientes (setores da economia)?

7) Numero de novos produtos desenvolvidos e langados pela empresa nos ultimos 5
anos:

8) Qual a % média anual, considerando os ultimos 5 anos, em relagdo a receita liquida
de vendas dos gastos (custeio + investimentos) com atividades inovativas/P&D?

( ) 00-5,0%

()5,1-10,0%

() 10,1-15,0%

() 15,1-20,0%

()>20%

9) Numero de patentes obtidas/registradas pela empresa nos ultimos 5 anos:

10) Numero de Funcionarios
- atuando em desenvolvimento de produtos:

- atuando em desenvolvimento de tecnologias e/ou P&D:



APENDICE 2:

Questionario
(identificagao de praticas de gestdo para a integragao entre DP e DT).



OUESTIONARIO

Parte I: Processo de desenvolvimento de tecnologias

1) A empresa diferencia projetos desenvolvimento de produtos e desenvolvimento de

tecnologias? Explique.

2) Aponte as 3 principais tecnologias dos produtos da empresa:

( ) Mecanica de precisao:

( ) Mecatronica:

( ) Eletronica:

() Telemetria:

( ) Optica:

( ) Software:

( ) Outras :

3) Como a empresa percebe a necessidade de desenvolvimento de nova tecnologia?

4) Quais as fontes utilizadas para obtencéo dessas tecnologias principais?

Tecnologias Fonte: Interna (e a % no
esforco total de
desenvolvimento desta
tecnologia)

Fontes: Externas. Qual a
fonte externa (por ex.
Universidades, Institutos de
Pesquisa, outras empresas,
etc) e a % no esforco total de
desenvolvimento desta
tecnologia.

OBS. A soma das % em uma linha (tecnologia) deve ser 100%.

5) Como a tecnologia costuma ser desenvolvida na empresa? Existe algum

procedimento formal para isso? Explique.

6) A funcdo engenharia participa do processo de desenvolvimento de tecnologias?




( ) Nao
( )Sim. Explique porque e como isso ocorre?

7) A fungdo comercial e/ou marketing participa do processo de desenvolvimento de
tecnologias?

( ) Nao

( )Sim. Explique porque € como isso ocorre?

8) A fungao producao participa do processo de desenvolvimento de tecnologias?
( ) Nao
( )Sim. Explique porque e como isso ocorre?

9) A fungdo suprimentos e/ou compras participa do processo de desenvolvimento de
tecnologias?

( ) Nao

( )Sim. Explique porque e como isso ocorre?

10) Quem lidera o processo de desenvolvimento de tecnologias?

( ) um lider geral para todos os projetos

( ) um lider especifico para cada projeto

() lider do departamento onde reside o desenvolvimento de produto
( ) ndo ha lideranca formal

( ) outro tipo de lideranca

11) Normalmente, qual € o perfil desse(s) lider(es)

() possui capacidade técnica mas ndo possui capacidade gerencial
() possui capacidade gerencial mas nao possui capacidade técnica
( ) possui capacidades técnica e gerencial

( ) possui parcialmente capacidades técnica e gerencial

( ) outro

12) Quem seleciona os lideres de desenvolvimento de tecnologias?
( ) a alta administragdo

( ) a fungdo onde reside o desenvolvimento de produto

( ) os membros envolvidos com o projeto

( ) ndo ha lideres

( ) outro tipo de selegdo:

13) Quais as principais dificuldades para o desenvolvimento de tecnologia para a
empresa?

Parte I1: Processo de desenvolvimento de produtos
1) Ha um processo de planejamento estratégico na empresa?

( ) Nao
( ) Sim. Descreva-o sucintamente.



Resultados?
(projetos de
produtos)

Passos e

E Formalizado? Frequéncia Participant ~
0 zado equénc cipantes Padrées

2) Quais as principais informagdes consideradas na tomada de decisdo para o
desenvolvimento de um novo produto?

) Pesquisa formal do mercado

) Anélise da concorréncia

) Tendéncias tecnologicas

) Experiéncia dos funcionarios da empresa

) Contato com clientes

) Contato com fornecedores

) Pesquisa em revistas especializadas

) Pesquisa na internet

) Feiras / exposi¢oes

) Outros:

(
(
(
(
(
(
(
(
(
(

3) A empresa possui mecanismos formais para a tomada de decisdao no que se refere a
quais projetos de produto ela deve desenvolver?

( ) Nao

() Sim. Explique sucintamente como ocorre essa tomada de decisao.

4) O processo de desenvolvimento de produtos ¢ formalizado? Descreva as principais
etapas do processo de desenvolvimento de produtos na empresa.

5) A decisdo sobre quais produtos desenvolver leva em conta o conceito de produtos
plataformas, derivativos e radicalmente novos? Explique.

6) A empresa realiza atividades de revisdo de portfolio de produtos? Se sim, como isso
ocorre ¢ em qual frequéncia?

7) A fungao P&D participa desse processo de escolhas de projetos de produtos a serem
desenvolvidos?

( ) Nao

( )Sim. Explique porque e como isso ocorre?

8) A funcdo engenharia participa desse processo de escolhas de projetos de produtos a
serem desenvolvidos?

( ) Nao

( )Sim. Explique porque € como isso ocorre?




9) A fungdo comercial e/ ou marketing participa desse processo de escolhas de projetos
de produtos a serem desenvolvidos?

( ) Nao

( )Sim. Explique porque e como isso ocorre?

10) A fungdo produgdo participa desse processo de escolhas de projetos de produtos a
serem desenvolvidos?

( ) Nao

( )Sim. Explique porque € como isso ocorre?

11) A fungdo suprimentos e/ou compras participa desse processo de escolhas de projetos
de produtos a serem desenvolvidos?

( ) Nao

( )Sim. Explique porque e como isso ocorre?

12) Qual ¢ a fung¢do que lidera/ coordena o processo de desenvolvimento de produtos?
( ) Comercial/ Marketing

() P&D

( ) Engenharia de Produto

( ) Engenharia de Processo

( ) Suprimentos

( ) Qualidade

( ) Outras:

13) Quem lidera o processo de desenvolvimento de produto?

( ) um lider geral para todos os projetos

( ) um lider especifico para cada projeto

( ) lider do departamento onde reside o desenvolvimento de produto
( ) ndo ha lideranca formal

() outro tipo de lideranca

14) Normalmente, qual ¢ o perfil desse(s) lider(es)

() possui capacidade técnica mas ndo possui capacidade gerencial
() possui capacidade gerencial mas ndo possui capacidade técnica
( ) possui capacidades técnica e gerencial

( ) possui parcialmente capacidades técnica e gerencial

( ) outro

15) Quem seleciona os lideres de desenvolvimento de produtos?
( ) a alta administracao

( ) a fungdo onde reside o desenvolvimento de produto

( ) os membros envolvidos com o projeto

( ) ndo ha lideres

( ) outro tipo de selegdo:




Parte 1ll: Integragdo - Desenvolvimento de Produtos e Desenvolvimento de
Tecnologias

1) Como as tecnologias desenvolvidas sdo transferidas aos produtos da empresa ou que
sao desenvolvidos por ela? Explique.

2) Como a tecnologia desenvolvida ¢ avaliada antes de ser transferida aos projetos de
novos produtos?

3) Como a empresa faz a previsdo tecnologica para as suas necessidades futuras? Essa
previsdo ¢ articulada com a estratégia e desenvolvimento de novos produtos? Explique
como isso ocorre?

4) A empresa adota times multifuncionais para o desenvolvimento de tecnologias e
transferéncia dessas tecnologias aos programas de DP? Explique.

5) As areas que atuam em desenvolvimento de produtos (engenharia, produgdo e
marketing, por exemplo) sdo influenciadas pela area de desenvolvimento de tecnologias
(P&D, por exemplo)? Como isso ocorre?

6) A area de desenvolvimento de produtos possui informagdes sobre as diferentes
solugdes tecnologicas que estdo sendo trabalhadas ou que sdo conhecidas pela area de
desenvolvimento de tecnologias? Explique.

7) A area de desenvolvimento de tecnologias leva em conta as necessidades da area de
desenvolvimento de produtos? Como isso ocorre?

8) Como ocorre a comunicacao entre a funcdo P&D com as demais areas da empresa?
Quais s3o0 os mecanismos de comunicagdo frequentemente adotados?

9) Existe “rivalidade” entre os departamentos envolvidos com as atividades de
desenvolvimento de produtos e de tecnologias? Explique.

10) Os departamentos de P&D, Engenharia e Marketing sdo localizados proximos
fisicamente? Isso ¢ considerado positivo?

11) O pessoal do P&D e Engenharia participam de atividades de pesquisa de mercado?
Por qué?

12) Normalmente, cada area da empresa tem um linguagem técnica propria e,
geralmente, as pessoas de outras areas tém dificuldades de compreendé-la plenamente.
Como evitar que e diferengas de linguagem se constituam em barreiras de comunicagdo
entre as pessoas?

13) Normalmente, como a empresa soluciona a questio de tempos para o
desenvolvimento de tecnologias e transferéncia dessas tecnologias aos projetos de novos
produtos (sincronia)?

14) A empresa adota mecanismos para acelerar o desenvolvimento de tecnologias para
transferi-la ao programas de novos produtos? (praticas/ métodos/ ferramentas)



15) Normalmente, quando se decide desenvolver um novo produto, as tecnologias estao

prontas (maduras)? Sendo, quais as principais causas?

Parte 1V: Identificacdo de aplicagdo de outros métodos e ferramentas

Dentre os métodos e ferramenta listados abaixo, assinale a opcao em que a area de P&D
e/ou Engenharia melhor se encaixa.

Nao
conhece

Conhece, mas nao
aplica

Conhece e aplica
parcialmente

Conbhece ¢ aplica
plenamente

QFD — Desdobramento
da fun¢do qualidade

TRM - Technology
Roadmap

Método Stage-Gates

Analise SWOT

Brainstorming

Outros
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