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RESUMO

DONHA, Rogério Gongalves. Fatores organizacionais e a inovagdo tecnologica em produto
desenvolvido sob encomenda para 0 mercado de energia edlica. 2018. 141 f. Dissertagdo
(Mestrado em Engenharia de Producdo) — Universidade Federal de Sdo Carlos, Sorocaba,
2018.

O sucesso da inovacdo depende da organizacdo combinar uma gama de capacidades e
identificar as barreiras que podem resultar em falhas na introdugdo de novos produtos ou
processos. Por outro lado, a ETO €é o caso mais extremo em organizacfes que processam
atividades de uma ordem interna somente apds o pedido de um cliente. Assim, o objetivo
deste trabalho é identificar os fatores organizacionais que facilitam ou inibem a préatica da
inovacdo tecnoldgica no ciclo de desenvolvimento de um produto desenvolvido sob
encomenda. Para atingir esse objetivo, é utilizado um estudo de caso Unico em uma empresa
que desenvolveu o acionamento Yaw para os principais fabricantes de turbinas edlicas do
Brasil. Os seguintes fatores se destacam como facilitadores: a rigida estrutura hierarquica
combinada com alguns aspectos da estrutura projetada, o nivel de cooperacdo entre 0s
departamentos, a autonomia dada aos trabalhadores e o alto nivel de compartilhamento de
experiéncias. As principais barreiras sdo: a falta de clareza sobre a estratégia da organizacéo,
a baixa frequéncia e a profundidade dos treinamentos oferecidos pela empresa, a falta de um
mecanismo que permita acesso e registro de informacOes e 0 senso de acomodacdo e
resisténcia a mudanca.

Palavras-chave: Fatores Organizacionais. Desenvolvimento de produtos. Engenharia sob
encomenda. Inovacdo. Energia edlica.






ABSTRACT

Innovation success depends on the organization combining a range of capabilities and
identifying the barriers that can result in failures in the introduction of new products or
processes. On the other hand, ETO is the most extreme case in organizations who processing
activities of an internal order only after a customer's request. Thus, objective’s paper is to
identify the organizational factors that facilitate or inhibits the practice of technological
innovation in the development cycle of a product developed to order. To meet this objective is
used a single case study in a company who developed Yaw drives for the principals’ wind
turbine manufacturers in Brazil. The following factors stands out as facilitators: the rigid
hierarchical structure combined with some aspects of the projected structure, the level of
cooperation between departments, the autonomy given to workers and the high level of
sharing of experiences. The main barriers are: the lack of clarity about the organization's
strategy, the low frequency and depth of training offered by the company, lack of a
mechanism that allows access and registration of information and the sense of
accommodation and resistance to change.

Keywords: Organizational factors. Product development. Engineering to order. Innovation.
Wind energy.
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CAPITULO 1. INTRODUCAO

1.1. Contexto e formulagdo do problema de pesquisa

Em uma organizacéo, as atividades de processamento de uma ordem interna podem ter
inicio a partir do pedido de um cliente, de uma expectativa de vendas ou de ambos. As
organizacgles que iniciam a producdo de um produto somente ap6s o pedido do cliente sdo
denominadas empresas orientadas por pedidos. Dentre estas organizagdes, 0 caso mais
extremo € o das que adotam a tipologia de producdo ETO ou engenharia sob encomenda
(HOOSHMAND; KOHLER; KORFF-KRUMM, 2016).

Apesar de ainda ndo ter uma fronteira bem definida, a ETO (engineering to order ou
engenharia sob encomenda) é conceituada por grande parte dos autores como o sistema de
producdo que possui 0 seu ponto de desacoplamento da cadeia de suprimentos na fase de
concepcao do produto (GOSLING; NAIM, 2009). Dentre as inUmeras caracteristicas tipicas
da ETO estdo a flexibilidade, o alto lead time, a mistura de componentes customizados com
componentes padrdes, as mudancas frequentes, 0s riscos de prazo e as incertezas quanto a
data de entrega (SJOBAKK; THOMASSEN; ALFNES, 2014).

Ja 0 modelo do processo de desenvolvimento de produtos da ETO - responsavel por
criar novos produtos mais competitivos e em menos tempo - possui algumas caracteristicas
especificas como afirmam Rozenfeld et al. (2006). Os autores chamam atencdo no modelo do
PDP ETO para a simplificacdo do planejamento estratégico, a sofisticacdo do planejamento
do projeto (que deve conter a parte das atividades de projeto informacional e de lancamento),
o fato da fase de detalhamento poder ocorrer em mais de um ciclo, a simplificacdo da fase de
preparacdo da producdo (ja que ndo havera lote piloto) e a inexisténcia de uma fase de
lancamento do produto (que é substituida por uma fase de homologacdo que visa certificar o
atingimento das metas previstas para o produto).

A ETO devera tornar-se cada vez mais importante a medida que aumentar a demanda
por produtos customizados em toda uma gama de industrias (GOSLING; NAIM, 2009). E
essa demanda por diferentes variedades de produtos cresceu fortemente nas Gltimas décadas
(PIRMORADI; WANG; SIMPSON, 2014). Assim, do ponto de vista competitivo, a ETO é de

extrema importancia para a industria que quer atender as necessidades de seus clientes.
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Outra consequéncia deste aumento de demanda por produtos customizados é a
inovacdo. Pirmoradi, Wang e Simpson (2014) afirmam que essa demanda por uma grande
variedade de produtos por parte dos consumidores forca as empresas a inovar.

Por sua vez, a inovacao € tida como essencial para a competitividade das empresas por
diversos autores (CARAYANNIS; GONZALEZ, 2003; OECD, 2005; BECHEIKH,;
LANDRY; AMARA, 2006; DAMANPOUR; WISCHNEVSKY, 2006; HAUSER; TELLIS;
GRIFFIN, 2006; TIDD; BESSSANT; PAVITT, 2008; BAREGHEH; ROWLEY;
SAMBROOK, 2009; MADRID-GUIJARRO; GARCIA; VAN AUKEN, 2009; CROSSAN;
APAYDIN, 2010; GUNDAY et al, 2011; BRUNO-FARIA; FONSECA, 2014,
STEFANOVITZ; NAGANO, 2014; SANTOS et al., 2015). Dentre os tipos de inovacdo, uma
das mais comuns é a que atua em mudancas de produtos e processos, ou seja, a inovacao
tecnoldgica. Este tipo de inovacdo tem no desenvolvimento de novos produtos uma maneira
de se manifestar (PISTORIUS; UTTERBACK, 1997). De acordo com o modelo dindmico de
Utterback e Abernathy (1975), e que foi aperfeicoado posteriormente por Lager (2002), a taxa
de inovacdo de produto diminui e a de inovacdo de processo aumenta conforme o
desenvolvimento de produto avanca.

Para se obter sucesso com a inovagdo, a organizacdo precisa combinar uma série de
capacidades e identificar as barreiras que podem resultar em falhas na introducdo de novos
produtos e/ou processos (D"ESTE et al. 2012). Assim, diversos fatores organizacionais podem
influenciar o sucesso ou o fracasso da inovacdo de produtos e processos que ocorrem durante
o desenvolvimento de um produto.

Tais fatores podem ter origem interna ou externa a organizagao e podem se comportar
de vérias maneiras devido a sua natureza dindmica. Portanto, conhecer o processo de
desenvolvimento de produtos da organizacdo é vital para poder integrar 0s componentes que
devem trabalhar em conjunto para criar e reforcar o tipo de ambiente que permite que a
inovacdo tecnoldgica floresga como afirmam Tidd, Bessant e Pavitt (2008).

Diante do panorama apresentado, levanta-se a seguinte pergunta: quais fatores
organizacionais favorecem ou inibem a pratica da inovacdo tecnolégica em produtos
desenvolvidos sob encomenda?

Para responder ao problema de pesquisa serviu como objeto de estudo uma empresa
que desenvolveu sob encomenda os sistemas de acionamento “Yaw” (composto de um motor
elétrico e de um redutor planetario) para dois fabricantes de turbinas e6licas (responsaveis por

fornecer boa parte dos aerogeradores do parque eolico brasileiro). Além disso, a empresa esta
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em fase de desenvolvimento de mais um acionamento “Yaw” para um terceiro fabricante que

é considerado o maior do mundo por muitas agéncias da area de energia edlica.

1.2. Objetivo

O objetivo geral desta pesquisa é identificar os fatores organizacionais que facilitam
ou representam barreiras a pratica da inovagdo tecnoldgica no ciclo de desenvolvimento de
um produto desenvolvido sob encomenda. Deverdo ser propostos dois grupos: os fatores
organizacionais facilitadores da inovacdo tecnoldgica e os fatores organizacionais inibidores
da inovacdo tecnoldgica.

Com o desdobramento do objetivo geral, sdo definidos os seguintes objetivos
especificos:

— O estudo deve trazer uma visdo simplificada do processo de desenvolvimento dos
produtos encomendados pelos fabricantes de aerogeradores;

— O estudo deve indicar se os desenvolvimentos dos produtos encomendados pelos
fabricantes de aerogeradores trouxeram inovacgdes tecnologicas para a organizacgao e,
em caso positivo, descrevé-las;

- O estudo deve mostrar a relagéo existente entre os fatores organizacionais presentes no
desenvolvimento dos produtos encomendados pelos fabricantes de aerogeradores e as

inovacgOes tecnologicas resultantes destes projetos.

1.3. Justificativa

E fato que os estudos que envolvem a relagio entre a pratica da inovacdo e os fatores
gue a estimulam sdo importantes; ja que a inovacao tem sido considerada um tema estratégico
e um fator critico para a obtencdo de vantagem competitiva (SANTOS et al., 2015). Inimeros
autores entendem que a compreensdo da organizacdo pode ser considerada como uma das
premissas para se encontrar as ferramentas que vao construir 0 processo de inovagao na
unidade organizacional, ao reconhecerem que o ambiente organizacional tem influéncia na
inovacdo  (CARAYANNIS; GONZALEZ, 2003; CHRYSSOCHOIDIS, 2003;
HADJIMANOLLIS, 2003; BECHEIKH; LANDRY; AMARA, 2006; TIDD; BESSSANT,;
PAVITT, 2008; VALLADARES; VASCONCELLOS; DI SERIO, 2014).
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Esta necessidade de compreensdo das organizacBes € muito bem representada no
trabalho de D’este et al. (2012) - os autores afirmam em sua pesquisa que 0 sucesso da
inovacdo depende da organizacdo combinar uma série de capacidades e identificar as barreiras
que podem resultar em falhas na introducdo de novos produtos e/ou processos. Ja Certo et al.
(2005) apontam para a importancia das analises ambientais pois, segundo os autores, as
empresas se tornardo cada vez mais complexas e dependentes de seus ambientes com as
mudancas organizacionais que estao por vir.

Porém, a literatura carece de estudos que relacionem o tema pratica da inovacdo em
uma organizagdo e engenharia sob encomenda. Pesquisas (ANGLE, 2000; VAN DE VEN;
CHU, 2000; MARTINS; MARTINS, 2002; CARAYANNIS; GONZALEZ, 2003;
CHRYSSOCHOIDIS, 2003; HADJIMANOLIS, 2003; MICHIE; SHEEMAN, 2003;
BECHEIKH; LANDRY; AMARA, 2006; PAROLIN; VASCONCELLOS; BORDIGNON,
2006; TIDD; BESSSANT; PAVITT, 2008; ZILBER et al., 2008; MADRID-GUIJARRO;
GARCIA; VAN AUKEN, 2009; VALENCIA; VALLE; JIMENEZ, 2010; DEMIRBAS;
HUSSAIN; MATLAY, 2011; CRIMINAS, 2012; D'ESTE, 2012; MATUS; XIAO;
ZIMMERMAN, 2012; BRUNO-FARIA; FONSECA, 2014; SANDBERG; STENROOS,
2014; VALLADARES; VASCONCELLOS; DI SERIO, 2014; SANTOS et al., 2015;
GUIMARAES; LARA; TRINDADE, 2015; SHI; WU, 2016) que exploram a inovacio e 0s
fatores organizacionais que a afetam ndo levam em conta o ambiente especifico de um
produto que ¢é desenvolvido sob encomenda. Por outro lado, as pesquisas (WALTER; RIES,
1996; WIKNER; RUDBERG, 2005; GOSLING; NAIM, 2009; SAIA, 2012; PACAGNELLA;
SILVA,; PACIFICO, 2014; SJOBAKK; THOMASSEN; ALFNES, 2014;
GRABENSTETTER; USHER, 2015; KRISTIANTO; HELO; JIAO, 2015; HOOSHMAND;
KOHLER; KORFF-KRUMM, 2016; WILLNER et al., 2016) que estudam a engenharia sob
encomenda e as suas caracteristicas especificas ndo levam em conta o processo de inovacéo.
Além disso, Grabenstetter e Usher (2015) afirmam que pouco existe sobre o ambiente de
engenharia ETO na literatura.

Assim, do ponto de vista académico, esta pesquisa vai contribuir com a literatura ao
explorar a pratica da inovagdo em uma organizacdo que trabalha com a engenharia sob
encomenda. Alids, esta pesquisa também busca mitigar a caréncia de artigos relacionados a
engenharia sob encomenda. Tais a¢des sdo importantes ao passo que a tipologia de producéo
ETO estd emergindo como uma das principais estruturas de cadeia de suprimentos
(GOSLING; NAIM, 2009).
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A pesquisa também tem uma justificativa pratica ao passo que contribui para o
aumento da competitividade das organizacdes ETO através do fomento da inovagdo
tecnoldgica. Ao apontar os fatores organizacionais que influenciam a pratica de inovagéo
tecnoldgica no desenvolvimento de produto sob encomenda, a pesquisa favorece a proposta
de reestruturacGes organizacionais por parte de administradores, gerentes e profissionais da
area que tem o intuito de aumentar a pratica da inovacao tecnoldgica em suas organizagoes.

Por fim, o trabalho também tem uma justificativa para o pais. O potencial do territorio
nacional para a geracdo de energia elétrica através da forca dos ventos € enorme e 0 mercado
brasileiro de energia eblica estd passando por um processo de expansdo nos uUltimos anos
(AMARANTE; ZACK; DE SA, 2001; OLIVEIRA NETO; LIMA, 2016; MME, 2017;
PINTO; MARTINS; PEREIRA, 2017). Ademais, a industria nacional se beneficiou da
expansao da geracdo de energia eolica através da “obrigatoriedade” de nacionalizagdo imposta
pelo BNDES aos fabricantes de aerogeradores no cronograma de 2012 (BNDES, 20173;
BNDES, 2017b). Isto forgou os fabricantes de aerogeradores a buscar no mercado brasileiro
os fornecedores que possam entregar os componentes exigidos pelo BNDES como forma de
garantir o acesso de seus clientes aos recursos do banco. Assim, diversos produtos foram,
estdo, e ainda serdo desenvolvidos sob encomenda dos fabricantes de aerogeradores que ja
estdo instalados no pais e dos que ainda vao se instalar.

1.4. Estrutura da dissertacao

O presente trabalho tem no proximo capitulo o referencial teérico, que traz uma breve
contextualizacdo de aspectos mercadoldgicos e técnicos das turbinas edlicas e revisdes nos
conceitos de engenharia sob encomenda, do processo de desenvolvimento de produto e da
inovacdo e os fatores organizacionais que a afetam. Em seguida, no capitulo que trata da
metodologia, a pesquisa é classificada e a unidade de analise é descrita. O terceiro capitulo
ainda traz os critérios para a coleta e analise dos dados e uma se¢do dedicada a discussao da
qualidade da pesquisa.

Posteriormente, no capitulo quatro, esti a apresentacdo e a analise dos dados. Este
capitulo tem onze subse¢des, que consideram ndo s6 os fatores organizacionais que foram
determinantes para a inovacdo tecnoldgica nos processos de desenvolvimento de produtos
encomendados pelos fabricantes de aerogeradores, mas também um descritivo do PDP e de

todas as inovagdes que emergiram por conta destes projetos.
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Por fim, nas considerac@es finais estdo as contribuicdes, as limitacGes da pesquisa e as
sugestdes de trabalhos futuros. Além disso, ap0s a apresentacdo das referéncias, existe um
apéndice que traz o protocolo de pesquisa, como forma de proporcionar uma maior clareza do

método utilizado.
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CAPITULO 2. FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1. Sistema de acionamento “Yaw” e 0 mercado de energia edlica brasileiro

A geracdo de energia eolica utiliza o vento como fonte de energia primaria e o
processo de geracao ocorre por meio de um aerogerador ou turbina edlica (BNDES, 2017c). A

Figura 2.1 e a Figura 2.2 ilustram um aerogerador e seus principais componentes.

Figura 2.1 — Componentes de um aerogerador

|

l - Pas
‘ __— Nacele (abriga o gerador)
. - Torre
|
Ligagdo
/,Tmmfnrmadcrr | 3 rede

Fonte: BNDES, 2017c

Figura 2.2 — O aerogerador e o seu acionamento “Yaw”

Acionamento "YAW"

Fonte: ENERGY.GOV, 2017
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O sistema de acionamento “Yaw” ¢ um componente do aerogerador cuja
responsabilidade é a de posicionar as pas do aerogerador de frente ao vento. Conforme a
dire¢ao do vento muda, o sistema “Yaw” ¢ acionado e gira a nacele até a posicao ideal
(ENERGY.GOV, 2017). Ele é composto por um motor elétrico acoplado a um redutor
planetario como ilustra a Figura 2.3.

Figura 2.3 — Acionamento “Yaw”

Motor Elétrico

Redutor Planetario

Fonte: Elaboragdo prépria

Embora o recurso edlico contribua com participacdo da ordem de 6% da matriz
elétrica nacional, muitos novos projetos ja estdo em fase de conclusdo e ainda ha um grande
potencial inexplorado no pais. A ampliacdo do nimero de parques eolicos vai colaborar para o
aumento da seguranca energética do sistema elétrico brasileiro nos periodos do ano de maior e
menor disponibilidade de dgua nos reservatdrios das usinas hidroelétricas, que é responsavel
por boa parte de toda a producdo nacional de energia elétrica (PINTO; MARTINS;
PEREIRA, 2017).

De acordo com o Ministério de Minas e Energia (2017), até meados de outubro de
2017 estavam contratados 17,7GW de poténcia eolica sendo 11,5GW ja em operacéo, 3,4GW
em construcdo e 2,8GW aptos a iniciar a constru¢cdo. O Plano Decenal de Expansdo de
Energia prevé que o pais tenha em 2026 um parque edlico com 25,8GW e, assim, ainda
restam contratar mais 8,1GW. Com isso, em 2016 o Brasil foi considerado o 5° pais na

expansdo em poténcia com 2,5GW no ano e o 7° colocado entre os paises com maior geracao
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de energia edlica no mundo, ficando a frente de paises como Canadg, Franca e Dinamarca
(pais que tem a maior participacao de geracao edlica com 42,5% de toda a sua energia elétrica
advinda da forca dos ventos).

Por ser uma fonte com grande potencial no territério brasileiro e ndo emissora de
poluentes, a contribui¢do da energia edlica no pais atingiu uma posicéo de destaque na matriz
elétrica nacional ao longo da ultima década como consequéncia de politicas especificas para o
setor (PINTO; MARTINS; PEREIRA, 2017). O Brasil possui uma das melhores matrizes
edlica do mundo, com ventos de qualidade e condicdes naturais favoraveis para gerar energia
elétrica, onde a matriz elétrica pode ter ganhos de oferta e beneficios ambientais (OLIVEIRA
NETO; LIMA, 2016).

Em 2001, foi publicado o Atlas do Potencial Edlico Brasileiro que tem o proposito de
oferecer todos os dados relativos ao levantamento do potencial eélico brasileiro. Estimou-se
um potencial disponivel da ordem de 143GW sendo destes 75GW na regido nordeste
(AMARANTE; ZACK; DE SA, 2001). Porém, uma das premissas do estudo é a de que para a
estimativa do potencial edlico brasileiro foram consideradas as médias de desempenho de
turbinas edlicas instaladas em torres de 50m de altura. Levando em conta que a altura dos
parques eolicos atuais ultrapassa os 50m, este valor esta subestimado (MME, 2017; PINTO;
MARTINS; PEREIRA, 2017). Boa parte dos estados brasileiros esta revendo o seu potencial
considerando torres de 120m ou mais e ha uma previsao de que o potencial nacional chegue a
350GW (MME, 2017).

Esse crescimento na producdo de energia por fonte edlica no Brasil acelera a entrada
de industrias no pais (OLIVEIRA NETO; LIMA, 2016) e, como forma de incentivar a
indUstria nacional, o Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social (BNDES)
lancou em 2012 um cronograma especifico com marcos anuais a serem seguidos por
fabricantes de turbinas eolicas. Neste cronograma, os fabricantes sdo obrigados a ampliar os
componentes locais gradativamente para contar com os financiamentos do banco (COSTA,
2016; BNDES, 2017b). A metodologia aprovada tem por objetivo aumentar a fabricacdo
brasileira de componentes com alto contetdo tecnolégico e intensificar o uso da mao de obra
nacional (BNDES, 2017b).

Assim, desde o primeiro dia do ano de 2016, 0 BNDES s6 financia equipamentos que,
dentre outras exigéncias, tenham no minimo doze componentes nacionais do Quadro 2.1.
Cabe ressaltar que, dos doze componentes, pelo menos um deles deve estar na coluna A e

pelo menos cinco na coluna B (BNDES, 2017a).
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Quadro 2.1 — Componentes para aerogeradores com e sem caixa multiplicadora

Tipo A

Tipo B

Tipo C

Gerador

Caixa multiplicadora

Inversor

Aerogeradores COM caixa multiplicadora

Sistemas de Refrigeracédo da
“Nacelle”

Elevador

Eixo Principal

Painel de Prote¢do Elétrica

Carenagem da “Nacelle”
Rolamento “Yaw”
Rolamento do eixo Principal
Transformadores

Sistema de acionamento
ECYawﬁ,

Painel de controle do “Yaw”

Sistemas de freios

Sistemas de Travamento do
Rotor

Acoplamento

Cabos / Barramento (Média
Tensao)

Unidade Hidraulica
“Slip Ring”

Talha

Parafusos Estruturais

Luzes de Sinalizacédo
(Externa)

Anemometro
Sensor de Direcdo do Vento

Estrutura da “Nacelle”

Elementos Estruturais —
Rotor

Elementos Estruturais —
Estator

Inversor

Aerogeradores SEM caixa multiplicadora

Sistemas de Refrigeracdo da
“Nacelle”

Elevador

Eixo Principal

Painel de Protecdo Elétrica
Carenagem da “Nacelle”
Rolamento “Yaw”
Rolamento do eixo Principal

Transformadores

Sistema de acionamento
GCYaWQ,

Painel de controle do “Yaw”

Sistemas de freios

Sistemas de Travamento do
Rotor

Cabos / Barramento (Média
Tensdo)

Unidade Hidraulica
“Slip Ring”

Talha

Parafusos Estruturais

Luzes de Sinalizagéo
(Externa)

AnemoOmetro

Sensor de Direcdo do Vento

Fonte: Adaptado de BNDES, 2017

A regra de credenciamento dos aerogeradores foi oportuna ao reconhecer a

necessidade de estipular quais componentes dos aerogeradores poderiam ou ndo ser

produzidos no Brasil e em que momento no tempo (BNDES, 2017c). Além disso, tal politica

vai ao encontro de uma prioridade estratégica do banco; a inovagdo (BNDES, 2017d).




23

Para 0 BNDES, a inovacéao é elemento fundamental para melhorar o posicionamento
competitivo das empresas brasileiras, ao passo que contribui para o aumento da eficiéncia na
producdo, geracdo de novos produtos e criacdo de empregos qualificados. O banco acredita
que 0s seus incentivos a inovagdo tornam as empresas mais competitivas e geram valor
econdmico e social para o pais (BNDES, 2017e). O resultado dessa politica é que, em janeiro
de 2016, o BNDES ja havia credenciado seis fabricantes de aerogeradores com capacidade de
entrega de equipamentos de mais de 2GW por ano (BNDES, 2017c).

2.2. A tipologia de producéo ETO e o processo de desenvolvimento de produtos

As atividades de processamento de uma ordem interna de uma organizagdo podem ter
inicio a partir do pedido de um cliente e/ou de uma expectativa de vendas (HOOSHMAND;
KOHLER; KORFF-KRUMM, 2016). Pires (2007) ressalta que existem as empresas que
produzem e depois vendem e as que vendem e depois produzem. Tais empresas Sao
classificadas como: producdo para estoque (MTS — Make to Stock), montagem sob
encomenda (ATO — Assemble to Order), producdo sob encomenda (MTO — Make to Order) e
engenharia sob encomenda (ETO — Engineering to Order).

O que diferencia um tipo de sistema produtivo do outro é a posicdo do Customer
Order Decoupling Point (CODP) ou ponto de desacoplamento da cadeia de suprimentos
(PIRES, 2007; SJOBAKK; THOMASSEN; ALFNES, 2014). A Figura 2.4 mostra a
localizacdo do CODP na cadeia de suprimentos para cada uma das quatro principais tipologias

de producéo.

Figura 2.4 — Tipologias de producgédo e o CODP

Estratégia de entrega do

oroduto Projeto Fabricacdo Montagem Expedicdo
Make-to-stock (MTS) - > CODP —
Assemble-to-order (ATQ) ~  -—--------mmmmmmmmmmm oo > CODP E—
Make-to-order (MTO) ------------- > CODP
Engineer-to-order (ETO) CoDpP

Fonte: Adaptado de SJOBAKK; THOMASSEN; ALFNES, 2014
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Na tipologia MTS o cliente exerce influéncia na cadeia de suprimentos somente na
fase de expedicdo (PIRES, 2007; SJOBAKK; THOMASSEN; ALFNES, 2014). O estoque de
produtos acabados é fundamental, pois a producdo € feita com base em previsdes de vendas
(PIRES, 2007). Esta tipologia esta intimamente ligada ao modelo classico (taylorista/fordista)
por conta da relacdo de ambas com a formacdo de estoque, pois no modelo cléssico o
elemento fundamental de defesa frente a incerteza do mercado é o estoque. Este modelo
trouxe consigo uma fronteira bem definida entre producéo e consumo. A ldgica de producéo é
absolutamente soberana, o consumo € totalmente predefinido e planificado. A estratégia é
encontrar um padrdo de comportamento de mercado e, assim, organizar a producéo em fungéo
desse padrdo (ZILBOVICIUS, 1999).

Uma evolucdo do sistema MTS é o sistema ATO. Na organizacao baseada na ATO
existe um estoque intermediario formado, geralmente, de itens de uso comum e de maior
demanda. Estes itens permanecem no estoque até o fechamento de uma venda (PIRES, 2007).
Na ATO, o CODP esta localizado na fase de montagem; pois existe um estoque de produtos
semi-acabados aguardando uma ordem de vendas. Ap6s o pedido do cliente, estes semi-
acabados se juntam a outros componentes para formar um produto acabado pronto para ser
expedido.

De maneira oposta, na tipologia MTO 0 processo de negdcio “vender” antecede 0
processo “produzir’’; pois a producdo s é executada ap6s a venda do produto (PIRES, 2007).
Assim, o cliente comeca a influenciar a cadeia de suprimentos na fase de fabricacdo. Além
disso, como ndo existe estoque na MTO, esta tipologia estd mais ligada com o sistema de
producdo enxuta do que com o modelo classico. Zilbovicius (1999) afirma que, na produgéo
enxuta, a incerteza do mercado comecou a influenciar diretamente a légica de producgéo, ao
passo que ela deixa de ser considerada soberana e passa a “andar” de acordo com o mercado.

Como consequéncia do MTO surge também o conceito de ETO. Na ETO, além da
fabricacdo, o projeto de engenharia também sé € elaborado ap6s a venda (PIRES, 2007). A
tipologia de produgdo ETO € o caso mais extremo dentre as organizagdes orientadas por
pedidos (HOOSHMAND; KOHLER; KORFF-KRUMM, 2016).

Atualmente, ndo existe um consenso geral na literatura quanto a correta definicdo de
ETO (WILLNER et al., 2016). Porém, Gosling e Naim (2009) afirmam em sua reviséo da
literatura que, apesar do dissenso, ha um entendimento comum para a definicdo desta
tipologia como aquela que se caracteriza quando o CODP esta localizado na fase de projeto.
Assim, no caso da ETO, o pedido do cliente penetra a cadeia de suprimentos ainda na fase de

concepcao de um produto.
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Gosling e Naim (2009) também encontraram na literatura uma discordancia quanto a
dimensdo do termo adotado para a engenharia sob encomenda. Enquanto uma linha de
pensamento ndo faz distingdo entre as alteracGes feitas em produtos ja existentes ou 0s
projetos de produtos completamente novos, a outra procura distinguir a engenharia sob
encomenda entre DTO (design to order ou projetado sob encomenda) e ETO. A linha de
pensamento que busca distinguir a engenharia sob encomenda entre a que desenvolve
produtos completamente novos (DTO) e a que faz alteracdes em produtos ja existentes (ETO),
faz um refinamento do conceito convencional de ETO (WIKNER; RUDBERG, 2005).

Neste trabalho serd considerado que a terminologia ETO pode ser usada, tanto no
desenvolvimento de produtos completamente novos quanto na modificagdo de produtos ja
existentes. E claro que, em ambos os casos, 0 desenvolvimento do produto deve ter sido
iniciado apds o pedido de um cliente.

Cox e Blackstone (2002) corroboram com a escolha ao definirem ETO e DTO como
termos sinbnimos para 0 mesmo caso. Kristianto, Helo e Jiao (2015) também fazem uma
importante contribuicdo que corrobora com a escolha ao ressaltarem que a lista de materiais
de um produto ETO possui “manchas brancas”. Segundo 0s autores, estas manchas se referem
aos itens que estdo sujeito a mudancas ou que ainda serdo projetados pela engenharia. Logo,
estes itens dependem do projeto da engenharia para compor o produto que foi encomendado
pelo cliente. Se a engenharia ndo elaborar o projeto das pegas que vdo preencher estas
“manchas brancas” o produto ETO jamais sera entregue. Assim, ndo é errado concluir que a
customizacdo de um produto também se caracteriza como engenharia sob encomenda.

Um aspecto importante da ETO observado por Walter e Ries (1996), é que a
engenharia ETO é uma manufatura de proto6tipos. Nela, o aprendizado se da pelos problemas
gue ocorrem a cada pedido, ou seja, boa parte da engenharia se da por um método empirico.
Na engenharia de desenvolvimento de produtos ETO cria-se uma dependéncia humana de
dificil gerenciamento, na medida em que a utilizacdo da base de conhecimentos passa a
depender de aspectos comportamentais como, por exemplo, a experiéncia dos profissionais.

A superposicdo de tarefas também € uma caracteristica importante e faz com que
engenharia, planejamento e fabricagdo trabalhem em paralelo. O produto estad em evolugéo e,
como existem alteracfes de projetos provenientes de equivocos da engenharia na elaboracéo
do pré-projeto e/ou solicitagdes vindas do préprio cliente, a estrutura do produto sofre
modificacOes até quase o final do ciclo de producdo (WALTER; RIES, 1996).

Ainda existem inumeras outras caracteristicas tipicas da tipologia de producdo ETO

apontadas pela literatura. Segundo Sjobakk, Thomassen e Alfnes (2014), o contexto em torno
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da ETO se caracteriza por um alto grau de incertezas e de mudancas frequentes. Os autores se
basearam em inUmeras pesquisas para elaborar um quadro que relaciona as caracteristicas
tipicas da engenharia sob encomenda com cinco unidades de analise diferentes sendo:

incertezas e riscos, produtos, processos, mercados e desafios. Este quadro é apresentado na

sequéncia.
Quadro 2.2 — Caracteristicas tipicas da ETO
Umdee e Caracteristicas tipicas
analise

Apresentam incertezas nas especificaces do produto, do processo e na
demanda (variedade e volume).

Apresentam riscos técnicos, de prazo e financeiros.
Complexo.
Estrutura do produto com muitos componentes.

Volume baixo no nivel do produto e alto no nivel das sub-montagens e
componentes.

Produtos Mistura de componentes customizados com componentes standard.
Alto nivel de customizacéo.
Alta variedade de produtos.

Incertezas e
riscos

Lead time alto.
Mudancas frequentes.

Processo de negociacdo dividido em trés fases: marketing, negociacéo e
execucdo do contrato.

Temporarios, Unicos e multifuncionais.

Processos Focado em flexibilidade.

Equipamentos de uso geral.

Processos de trabalho sem rotina.

Producdo/projeto por pedido.

Demanda e variedade incerta

Necessidade de flexibilidade para lidar com as incertezas

Mercados

Lead time alto.

Incerteza na data de entrega.

Lidar com as mudancas no pedido.

Desafios Planejamento e controle da produgéo.

Qualidade do produto.

Conflitos entre o calendario da producéo com o calendario comercial.

Desperdicio de matéria-prima.
Fonte: Adaptado de SJOBAKK; THOMASSEN; ALFNES, 2014
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Dentre todas as caracteristicas citadas, ha um destaque para a questdo da criticidade do
tempo na ETO (PACAGNELLA; SILVA; PACIFICO, 2014; DONHA; RIBAS, 2016).
Outros autores (WALTER; RIES, 1996; SAIA, 2012; GRABENSTETTER; USHER, 2015)
apontam o processo de engenharia como o grande “consumidor” do lead time na cadeia de
suprimentos da ETO, e afirmam que isso pode resultar em atrasos nos prazos de entrega,
gastos imprevistos e até mesmo em produtos fabricados de forma inadequada.

Este processo de engenharia ETO (ou processo de projeto ETO) é classificado como
as atividades que véo transformar o pedido do cliente em um projeto de produto tangivel. Ou
seja, é 0 processo que vai transformar as informacdes do pedido do cliente (entradas) em listas
de pecas, instrucdes de montagem, especificaces de fabricacdo, etc. (GRABENSTETTER,;
USHER, 2015; DONHA,; RIBAS, 2016).

Grabenstetter e Usher (2015) buscaram um aprofundamento do processo de
engenharia ETO em sua pesquisa e, segundo os autores, este processo tem dois outros
processos antecessores. Primeiro, a organizagdo define um prazo de entrega inicial baseado
nas informac@es disponiveis, na sua experiéncia e na complexidade do trabalho. Este prazo é
intencionalmente grande para cobrir todas as incertezas que cercam a engenharia sob
encomenda. Depois, uma vez que a ordem do cliente € obtida, a empresa faz uma analise mais
criteriosa do pedido que resulta em uma data confirmada da ordem do cliente. E somente a
partir dai que se déa inicio o processo de engenharia ETO.

O processo de engenharia ETO se inicia com a revisdo da ordem de vendas e
sequenciamento das atividades de engenharia. Nesta etapa a ordem € avaliada com o objetivo
de garantir que ndo haja falta de informacdes ou informacbes conflitantes. Caso seja
encontrado qualquer problema, a ordem de vendas precisa ser revista. Uma vez que se conclui
gue ndo ha nenhum problema deste tipo, o trabalho é sequenciado e atribuido a um
engenheiro. Dai se inicia a segunda etapa que séo as atividades de engenharia em si. Nessa
etapa acontece a tarefa de engenharia real, na qual as entradas do trabalho sdo transformadas
em um projeto de produto tangivel (BOM e rotinas de producdo). Somente quando 0 processo
de engenharia ETO estiver concluido, o proprio processo de fabricacdo pode comecar; uma
vez que todas as especificacdes necessarias para tal estdo disponiveis (GRABENSTETTER,;
USHER, 2015).

A Figura 2.5 traz o esquema elaborado por Grabenstetter e Usher (2015) que
sequencia todo o processo de engenharia ETO desde a revisdo da ordem de vendas e

sequenciamento das atividades de engenharia até a tarefa de engenharia real.
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Figura 2.5 — Sequéncia do processo de engenharia ETO
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Fonte: Adaptado de GRABENSTETTER; USHER, 2015

Extrapolando os limites do processo de engenharia, tem-se 0 processo de
desenvolvimento de produtos (PDP). Este processo consiste no conjunto de atividades que
percorrem toda a criacdo de um novo produto, desde as especificacdes de projeto e de
processo até a sua descontinuidade (ROZENFELD et al., 2006). Assim, o PDP engloba nédo s6
0 processo de engenharia ETO, mas também o0s processos seguintes que vdo até a
descontinuidade do produto.

Muitas pessoas diferentes podem participar do PDP e cada ator enxerga-o segundo a
sua percepcao. Inevitavelmente surgem diferentes interpretacdes que devem ser administradas

pelo gerente de desenvolvimento. Porém, administrar tais conflitos ndo é uma tarefa facil e
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muitas vezes 0 gerente se perde na abrangéncia do projeto. Por isso, para minimizar tais

problemas, surgiram os modelos de referéncia (ROZENFELD et al., 2006).

O modelo apresenta uma visdo unificada do desenvolvimento de produtos e garante

que todos os projetos de desenvolvimento apliquem certas praticas e ferramentas pre-

determinadas; independente do projeto ou da pessoa que 0 execute. E sua fungéo garantir que

todos os projetos de desenvolvimento tenham uma linguagem comum e que certas praticas e

ferramentas sejam aplicadas (ROZENFELD et al., 2006). A Figura 2.6 apresenta um modelo
tipico de PDP.

Figura 2.6 — Viséo geral do PDP
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Fonte: ROZENFELD et al., 2006

Como pdde ser visto na figura anterior, 0 modelo do PDP proposto por Rozenfeld

et al. (2006) é dividido em trés macrofases sendo:

Pré-desenvolvimento - formada por processos gerenciais que ndo agregam valor direto
ao cliente (os resultados desta fase dardo subsidios para a fase de desenvolvimento do
ponto de vista tecnolégico, comercial, financeiro e organizacional);

Desenvolvimento — formada pelos processos que ao final trardo informagdes técnicas
detalhadas do produto, do processo de producdo e a homologacdo do protétipo do
produto e sua consequente liberacdo para comercializacao;

Pds-desenvolvimento — fase responsavel pelo acompanhamento do produto sob os
pontos de vistas comercial, técnico e financeiro durante o seu ciclo de vida.
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Para o PDP de um ambiente ETO, Rozenfeld et al. (2006) apontam algumas
caracteristicas especificas sendo: a simplificacdo do planejamento estratégico, a sofisticacéo
do planejamento do projeto (que deve conter a parte das atividades de projeto informacional e
de lancamento), o fato da fase de detalhamento poder ocorrer em mais de um ciclo, a
simplificacdo da fase de preparagdo da producdo (pois ndo ha a producdo de um lote piloto) e
a inexisténcia de uma fase de langcamento do produto (que é substituida por uma fase de
homologacéo que visa certificar o atingimento das metas previstas para o produto).

Rahim e Baksh (2003) também identificaram em seu trabalho que os modelos de
desenvolvimento de produtos precisam ser ajustados para serem compativeis com a realidade
da ETO. Os modelos ndo incluem outras partes no processo (por exemplo cliente e
fornecedores), ndo mostram as atividades pds-entrega, ndo mostram a sobreposicdo de
tarefas, focam em projeto e fabricacdo e excluem outras partes interessadas, ndo mostram as
técnicas detalhadas em cada um dos estdgios e as atividades em forma de fluxo séo
representacdes de operagdes do tipo MTS. Assim, eles propdem que o modelo ideal para o
PDP ETO deva cobrir todos os aspectos, desde a concep¢do do produto até a sua entrega. O
modelo ideal ainda deve ter ligacdes claras e observaveis entre todas as atividades dos
processos, deve mostrar todos os elementos que determinam o sucesso das operacfes ETO,
deve ser fécil de entender e possuir uma estrutura direta, ndo deve ser de natureza prescritiva,
deve agir como um mapa para o planejamento do projeto e deve especificar todas as
ferramentas e técnicas aplicadas em cada fase (RAHIM; BAKSH, 2003).

Porém, independente destas particularidades do PDP ETO, fica claro que €
responsabilidade do PDP criar novos produtos mais competitivos € em menos tempo
(ROZENFELD et al., 2006). Além disso, Back et al. (2008) afirmam que os modelos
fornecem 0s meios para que as empresas inovem e desenvolvam novos produtos. Assim, é

natural o surgimento da necessidade de se entender como a inovac¢do se manifesta no PDP.

2.3. O conceito e 0 processo de inovacgao no desenvolvimento de produtos

O mercado tem sofrido constantes mudancgas ao longo do tempo como, por exemplo,
alternancias no campo socioecondmico, nas legislagdes ou no langamento de novos produtos
por parte da concorréncia (TIDD; BESSSANT; PAVITT, 2008). Assim, as empresas

precisam estar prontas para aproveitar as mudancas e as oportunidades que a tecnologia
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oferece para reagir e responder as demandas e estilos de vida dos clientes (BAREGHEH,;
ROWLEY; SAMBROOK, 2009).

Ademais, competir com o tempo reflete uma crescente pressao sobre as empresas para
a insercdo de novos produtos no mercado. Fazer algo que ninguém mais pode ou possuir
caracteristicas diferenciadas em produtos mais maduros como qualidade, modelo ou
customizacdo, promove uma melhora no desempenho mercadolégico da empresa (TIDD;
BESSSANT; PAVITT, 2008).

Por conta disso é amplamente reconhecida a crescente importancia da inovacédo para a
competitividade. Esse reconhecimento ocorre de forma intensa tanto no meio académico
quanto no meio empresarial (STEFANOVITZ; NAGANO, 2014). Na literatura é possivel
perceber que varios autores (CARAYANNIS; GONZALEZ, 2003; OECD, 2005;
BECHEIKH; LANDRY; AMARA, 2006; DAMANPOUR; WISCHNEVSKY, 2006;
HAUSER; TELLIS; GRIFFIN, 2006; TIDD; BESSSANT; PAVITT, 2008, BAREGHEH,;
ROWLEY; SAMBROOK, 2009; MADRID-GUIJARRO; GARCIA; VAN AUKEN, 2009;
CROSSAN; APAYDIN, 2010; GUNDAY et al., 2011; BRUNO-FARIA; FONSECA, 2014;
SANTOS et al., 2015) ressaltam a importancia da inovacao para as organizacdes se manterem
competitivas no contexto atual.

A definigdo de inovagdo tem evoluido ao longo do tempo e vem se tornando cada vez
mais precisa. A OECD (Organisation for Economic Co-operation and Development) define a
inovac¢ao no ‘“Manual de Oslo” como a implementacdo de um produto ou de um processo
novo ou significativamente melhorado, de um novo método de marketing ou de um novo
método organizacional nas atividades comerciais, na organizacdo do trabalho ou nas relacoes
externas (OECD, 2005). De forma similar, autores (BAREGHEH; ROWLEY; SAMBROOK,
2009; CROSSAN; APAYDIN, 2010) definem a inovagdo como a transformacédo de ideias em
novidades com valor agregado quando se cria um novo ou melhorado produto, servigo ou
processo para se diferenciar no mercado.

Ainda de acordo com a OECD (2005), existem quatro tipos de inovacdo: inovagéo de
produto, inovacdo de processo, inovacdo de marketing e inovacdo organizacional. As
inovacgdes de produto e de processo formam o grupo chamado de inovagdes tecnologicas.
lyer, LaPlaca e Sharma (2006) corroboram com essa classificagdo ao passo que afirmam que
as inovacdes tecnoldgicas atuam em mudancas de produtos e processos e as inovagoes
gerenciais atuam em termos do modelo de negécio da empresa, sua estratégia, estilo de

lideranca ou cultura organizacional.
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Porém, Tidd, Bessant e Pavitt (2008) alertam para o fato de que a linha divisoria que
nos permite categorizar os tipos de inovagdo é muitas vezes ténue. Mas mesmo assim, de
forma similar, os autores caracterizam o conceito de inovagdo em quatro categorias: inovacao
de produto (mudancas nos produtos/servigos que uma empresa oferece), inovacdo de processo
(mudancas na forma em que produtos/servicos sdo criados e entregues), inovacdo de posicao
(mudancas no contexto em que produtos/servicos sdo introduzidos) e inovacdo de paradigma
(mudancas nos modelos mentais subjacentes que orientam o que a empresa faz.).

No ambito da inovacao tecnologica, foco desta pesquisa, a inovagdo de produto pode
ser definida como a introducdo de um bem ou servigo novo ou significativamente melhorado
no que concerne a suas caracteristicas ou usos previstos (OECD, 2005). J& a inovagdo de
processo € a implementacdo de um novo método de producdo/distribuicdo, ou um método
significativamente melhorado (OECD, 2005). Muitos autores corroboram ou se baseiam na
defini¢do do “Manual de Oslo” (CHRYSSOCHOIDIS, 2003; TIDD; BESSSANT; PAVITT,
2008, HAGE; MEEUS, 2009; GUIMARAES; LARA; TRINDADE, 2015; LOPEZ et al.,
2015; SOK; O'CASS, 2015). Também se baseia nesta definicdo o IBGE (Instituto Brasileiro
de Geografia e Estatistica). Em sua pesquisa da inovacdo - que tem como objetivo fornecer
informacdes para a construcdo de indicadores das atividades de inovagdo das empresas
brasileiras - o IBGE (2013) ressalta que a inovacéo se refere a produto e/ou processo novo ou
substancialmente aprimorado para a empresa. Ou seja, 0 produto ou 0 processo ndo precisa
necessariamente ser novo para 0 mercado ou setor de atuacdo, basta que ele seja uma
novidade na empresa em questao.

A inovacdo tecnoldgica ainda pode ser dividida em incremental ou radical quando se
consideram o grau menor ou maior da mudanga, mercado alvo existente ou mercado novo, e
nivel baixo ou alto do risco (KIM; KUMAR; KUMAR, 2012). Na inovagdo incremental as
mudancas ndo geram impactos tdo grandes como, por exemplo, a melhoria em componentes
de um produto ou novas versdes de aparelhos de TV. J& a inovacdo radical revoluciona a
forma como se V& ou se usa as coisas como, por exemplo, a criacdo de materiais avan¢ados ou
a “revolucao” da tecnologia da informacao (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008).

No que se refere @ maneira com que a inovacgdo tecnoldgica se manifesta, Pistorius e
Utterback (1997) ressaltam que uma possibilidade é no desenvolvimento de novos produtos.
O modelo desenvolvido por Utterback e Abernathy (1975) e aperfeicoado por Lager (2002)
apresentado na Figura 2.7 relaciona a inovacdo de produto e de processo com o

desenvolvimento de produtos.
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Figura 2.7 — Inovacéo e estagio de desenvolvimento
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Fonte: Adaptado de LAGER 2002.

O eixo vertical representa a porcentagem de recursos gastos pela empresa com o
desenvolvimento de produtos e processos. O eixo horizontal, por sua vez, representa o estagio
do desenvolvimento de produto. O modelo da Figura 2.7 é uma excelente representacdo de
como a inovacao tecnoldgica acontece durante o desenvolvimento de produto.

Assim, durante o processo de desenvolvimento de produto podem ocorrer inovagdes
de produto e inovacdes de processo. Na sequéncia, visando atingir os objetivos da pesquisa,
cabe buscar na literatura quais sdo os fatores organizacionais que podem exercer influéncia

nestas inovagdes que ocorrem durante o processo de desenvolvimento de um produto.

2.4. Fatores organizacionais que influenciam na inovagao

No ambiente organizacional, diversos fatores podem influenciar o sucesso ou o
fracasso em um processo de inovagdo; e o fracasso ndo é algo incomum. A inovacgdo é por
natureza um negocio de risco e é importante lembrar que ela lida com muitas incertezas
(TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008; MADRID-GUIJARRO; GARCIA; VAN AUKEN, 2009;
DEMIRBAS, HUSSAIN, MATLAY, 2011). O sucesso da inovacdo depende da organizacédo
combinar uma série de capacidades e identificar as barreiras que podem resultar em falhas na
introducao de novos produtos e/ou processos (D"ESTE et al. 2012).

Tidd, Bessant e Pavitt (2008) ressaltam que a "organizacdo inovadora” € um conjunto
integrado de componentes que trabalham em conjunto para criar e reforcar o tipo de ambiente

que permite que a inovacdo floresca. Os autores afirmam que, embora os estudos de
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organizacOes inovadoras possam ser criticados por tomar uma visdo muito estreita, é possivel
extrair a partir destes estudos um conjunto de componentes que parecem ligados ao sucesso.

Os trabalhos de Hadjimanolis (2003) e de Carayannis e Gonzalez (2003) ressaltam que
os fatores condicionantes a inovacao podem ser de origem interna ou externa a organizacéao.
Os fatores externos a organizacao sdo aqueles que vém do ambiente e os fatores internos sao
relativos a organizacdo em si (CARAYANNIS; GONZALEZ, 2003). Outros autores também
salientam que os fatores que afetam a inovacao podem estar relacionados a aspectos internos
ou externos a organizacdo (BECHEICK; LANDRY; AMARA, 2006; MADRID-GUIJARRO;
GARCIA; VAN AUKEN, 2009; DEMIRBAS; HUSSAIN; MATLAY, 2011).

Becheikh, Landry e Amara (2006) — autores que fizeram uma revisdo da literatura que
envolveu os determinantes da inovacdo e compreendeu o periodo entre os anos de 1993 e
2003 - salientam que existe um conjunto de fatores internos que possuem uma relacao
fortemente significativa com o comportamento inovador de uma organizac¢ao. Ainda segundo
0s autores, embora exista uma estreita ligacdo entre a inovagdo de produtos e a inovagao de
processos, elas ndo sdo necessariamente afetadas pelos mesmos fatores organizacionais. Por
isso, 0s autores recomendam que as pesquisas que estudam os fatores determinantes a
inovacgdo considerem a inovacao tecnoldgica como um todo, mas que separem a anélise dos
fatores organizacionais em dois grupos: os que influenciam na inovacdo de produtos e os que
influenciam na inovacdo de processos. Outros autores (MICHIE; SHEEMAN, 2003;
MADRID-GUIJARRO; GARCIA; AUKEN, 2009) também ressaltam que a inovacdo de
produtos e a de processos Nao possui 0s mesmos determinantes.

Porém, como serd visto mais adiante, a analise dos dados coletados ndo permitiu
identificar qualquer diferenca entre os determinantes da inovacdo de produtos e 0s
determinantes da inovacdo de processos. Na literatura, Simonetti, Archibugi e Evangelista
(1995) sugerem que € inutil analisar a mudanca tecnologica em termos de inovacGes de
produtos e processos. A tecnologia é muito complexa e sistémica e, com frequéncia, novos
produtos requerem novos Processos e Novos processos implicam em novos produtos. Segundo
0s autores, essas consideracfes podem explicar por que as inovacgdes de produtos e processos
aparecem fortemente inter-relacionadas em analises empiricas.

Hullova, Trott e Simms (2016) propGem uma classificagdo de complementaridades
entre inovacao de produto e processo. Nesta classificacdo a inovagédo de produto e a inovacao
de processo podem ser independentes em um extremo ou estar intimamente ligadas no outro.

No Capitulo 4 fica claro que no PDP ETO analisado o foco dominante era a evolucéo

do produto. O projeto comegou com o0 desenvolvimento do acionamento “Yaw” e isso
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desencadeou as inovacOes de processos. Tal situacdo € classificada por Hullova, Trott e
Simms (2016) como de alta extenséo de complementaridade.

Assim, apesar de concordar que é importante para a analise dos determinantes a
inovacéo tecnologica distinguir a inovacao entre inovacao de produto e inovacdo de processo,
reconhece-se também que existem dificuldades préticas para tal. O fato é que as inovagdes de
produto e processo que vieram com 0S projetos dos acionamentos “Yaw” encomendados
pelos fabricantes de aerogeradores estdo intimamente ligadas. Por isso, esta pesquisa vai
analisar como cada fator organizacional influenciou a inovacdo tecnoldgica como um todo,
sem distinguir a sua influéncia especifica nas inovacfes de produto ou nas inovacOes de
processo.

Sobre a analise que busca encontrar na literatura quais sdo os fatores organizacionais
que influenciam na inovacdo, somam-se aos autores citados até aqui outras pesquisas que
formam o conjunto de 23 trabalhos analisados apds pesquisa nos principais bancos de dados

como mostra 0 Quadro 2.3.

Quadro 2.3 — Estudos que abordam fatores organizacionais que afetam a inovacédo

(continua)
Breve descrigdo do estudo Referéncia

Proposicdes acerca da inovacdo baseado no MIRP (Minnesota

Innovation Research Program). Angle (2000)

Desenvolvimento de uma metodologia que investiga quais sdo as | Van de Ven e Chu

forcas que influenciam as inovacdes. (2000)
Proposta de um modelo cultural que busca promover a Martins e Martins
criatividade e a inovacao. (2002)
Estudo exploratério a respeito da importancia da criatividade e da Carayannis e
inovacdo para as pessoas e organizagoes Gonzales (2003)

Analise de aproximadamente 400 jornais cientificos entre os anos
de 1991 e 2001 com o objetivo elucidar os fatores que estdo
associados a inovacdo de produto.

Chryssochoidis
(2003)

Investiga a relagdo existente entre a literatura de barreiras a

. : e . ~ Hadjimanolis (2003)
inovagdo com uma compreensdo pratica do processo de inovagao.

Investiga a ligagéo entre a dindmica do mercado de trabalho e as | Michie e Sheeman
atividades inovadoras das empresas. (2003)

Revisédo da literatura que envolveu os determinantes da inovagdo e [ Becheikh, Landry e
compreendeu o periodo entre os anos de 1993 e 2003. Amara (2006)

Proposta de aplicagdo de um “Modelo de Avaliagdo de Barreiras e | Parolin, Vasconcellos
Facilitadores a Inovagdo” ou BFI. e Bordignon (2006)
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Quadro 2.3 — Estudos que abordam fatores organizacionais que afetam a inovagéao

(concluséo)

Breve descrigdo do estudo Referéncia
Proposta de um conjunto de componentes que formam uma | Tidd, Bessant e Pavit
organizacdo inovadora. (2008)

Estudo qualitativo que busca identificar os fatores organizacionais
determinantes para que uma empresa possa ser considerada
inovadora na industria de equipamentos Eletro-Médicos.

Zilber et al. (2008)

Busca relacionar quinze obstaculos a inovacdo com a inovacao de
produto, processo e de gerenciamento em 294 pequenas e médias
empresas espanholas.

Madrid-Guijarro,
Garcia e Van Auken
(2009)

Busca relacionar empiricamente a cultura organizacional e a
inovacdo de produto.

Valencia, Valle e
Jiménez (2010)

Analise dos obstaculos a inovacao percebidos e vivenciados pelos
proprietarios-gestores de 224 pequenas e médias empresas turcas
através de uma investigacdo empirica.

Demirbas, Hussain e
Matlay (2011)

Busca encontrar as barreiras a inovacdo com um estudo que
englobou 68 questionarios em 18 diferentes empresas.

Criminas (2012)

Avalia os obstaculos a inovacdo em empresas do Reino Unido.

D’este (2012)

Busca identificar catalisadores e barreiras a inovacdo nas
indUstrias quimicas e de engenharia verde.

Matus, Xiao e
Zimmerman (2012)

Revisdo de literatura sobre o tema cultura de inovacdo com o
objetivo de caracterizar o seu significado e, principalmente,
descrever diferentes modelos tedricos que buscam compreender
como a inovagdo ocorre no contexto organizacional.

Bruno-Faria e
Fonseca (2014)

Revisdo sistematica da literatura com o objetivo de desenvolver
uma categorizacao abrangente para as barreiras a inovacdo radical.

Sandberg e Stenroos
(2014)

Revisdo sistematica de publicacdes que sairam entre 1991 e 2011
que resultou nos fatores determinantes e resultantes da capacidade
de inovagéo.

Valladares,
Vasconcellos e Di
Serio (2014)

Busca identificar os aspectos relacionados a cultura de uma
organizacdo que influenciam na geragdo de inovagdes de produto
e de processo.

Santos et al. (2015)

Busca investigar como o contetdo da estratégia de producdo se
relaciona com a préatica da inovacgdo tecnoldgica em uma empresa
produtora de aluminio primario da regido de Sorocaba-SP.

Guimarées, Lara e
Trindade (2015)

Investiga os determinantes internos e externos que afetam o
comportamento inovador das empresas chinesas.

Shi e Wu (2016)

Fonte: Elaboragdo prépria

Na anélise dos estudos do Quadro 2.3 emergiram inumeros fatores organizacionais e

inUmeras categorias, mas ficou claro que ndo existe um consenso. Becheikh, Landry e Amara
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(2006), por exemplo, apresentam no Quadro 2.4 um conjunto de determinantes divididos em
sete categorias e que possuem uma relagdo fortemente significativa com o comportamento

inovador de uma organizacao.

Quadro 2.4 — Determinantes internos para a inovagéo.

Categoria Subcategoria Variaveis
Caracteristi Tamanho da empresa.
aracteristicas Idade da empresa.
gerais da - - - -
o Propriedade nacional ou estrangeira.
organizagao
Desempenho passado da empresa.
Deflnlg,ao_ da Existéncia de uma estratégia de orientacdo definida.
estratégia
.- Estratégia de diversificagao.
- Estrategia ~ - ——
Estrategia . Exportagéo/Internacionalizagao.
2. corporativa - -
Competitiva Crescimento externo x interno.
.- Estratégia de diferenciagéo.
Estratégia de ,g_ p ¢
. Estratégia de reducéo de custos.
negocio . =
Mecanismos de protecao.
. Estrutura formal.
Formalizacéo -
Estrutura flexivel.
Estrutura da ——— —
.. | Centralizacdo da tomada de decisdes.
empresa Centralizacao ———
Empoderamento dos funcionarios.
Interacdo Interacdo entre as unidades da empresa.
Atividades de - Controle financeiro x controle estratégico.
controle
cultura Resisténcia as mudancas.
. - Gestao da qualidade total/melhoria continua.
organizacional — <
Cultura de suporte a inovacao.
o Presenca de um lider de projetos.
Variaveis de — - -
lideranca Caracteristicas do diretor executivo.
Time de Substituicdo periodica do diretor executivo.
gerenciamento Variaveis Qualificacdo e experiéncia.
ligadas a Percepcdo de riscos e custos relacionados a inovacgao.
geréncia Percepc¢do do retorno a inovacao.
P&D Estratégias de P&D.
Recursos Qualificacdo e experiéncia dos trabalhadores.
humanos Estratégias de recursos humanos.
Operagdes e | Equipamentos e tecnologias avancadas.
" L. roducéo ilizac i a0.
Areas funcionais p C Grau Qe_utlllzagao da_capaudade de producéo
. Estratégias de marketing.
Marketing -
Monitoramento de concorrentes.
Autonomia financeira.
Financeiro VVolume de negdcios/lucro.
Disponibilidade financeira.

Fonte: Adaptado de BECHEIKH; LANDRY; AMARA, 2006
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Ja no trabalho de Hadjimanolis (2003), um nimero maior de fatores de origem interna

a organizacdo estdo distribuidos em somente trés categorias como mostra 0 Quadro 2.5.

Quadro 2.5 — Barreiras internas a inovacao

Pessoas

Aspectos Estruturais

Estratégia

Preconceito.

Fluxo de informacéo
inadequado.

Falhas na estratégia de conectar
a introducao da manufatura
flexivel com os objetivos de
longo prazo da organizagéo.

Falta de motivagéo.

Sistemas de incentivos
inapropriados.

Falta de conhecimento do
pessoal técnico sobre a estratégia
e 0s objetivos da organizacéo.

Interesses distintos aos da
organizacao.

Obstrucéo de problemas
por parte de alguns
departamentos.

Dificuldade da lideranca em
perceber os beneficios de novas
tecnologias.

Falta de individuos chave
para promover a inovagéao.

Falta de integragéo
interfuncional.

Né&o percepc¢do por parte da
lideranca da necessidade da
inovacao.

Atitude conservadora da
lideranca.

Centralizagdo de poder.

Lideranca com aversdo aos
riscos.

Falta de comprometimento
da lideranca para com as
inovacoes.

Rigidez de estruturas
hierdrquicas.

Complacéncia, satisfagdo com o
status quo e relutancia em
abandonar um presente certo por
um futuro incerto.

Falta de sistema de
recompensas.

Falta de tempo.

Temor por canibalizar produtos
ja existentes.

Falta de tolerancia a falhas.

Inércia cultural.

Falta de mecanismos de protecao
de propriedade intelectual.

Processos de decisdo rigidos
e burocraticos

Jogos politicos internos.

Estratégias rigidas.

Favoritismo.

Cultura do medo.

Falta de recursos financeiros.

Inveja.

Sistemas de punigéo.

Falta de equipamentos.

Ressentimentos.

Sistema de disseminacao
de informac6es
inadequado.

Falta de um departamento de
pesquisa e desenvolvimento.

Falta de criatividade.

Sistema de contabilidade
desatualizado.

Baixa porcentagem de recursos
organizacionais dedicados aos
trabalhos de desenvolvimento.

Falta de conhecimento.

Falta de sistemas de
planejamento.

Falta de conhecimento.

Falta de treinamento.

Falta ou excesso de recursos
extras.

Falta de autonomia.

Falta de pessoal qualificado.

Fonte: Adaptado de HADJIMANOLLIS, 2003
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Por fim, Valladares, Vasconcellos e Di Serio (2014) apresentam oito fatores

organizacionais sem nenhuma categoriza¢gdo como mostra 0 Quadro 2.6.

Quadro 2.6 — Fatores determinantes e resultantes da capacidade de inovacao

Fator Dominio
Aquela que torna seus seguidores mais conscientes da
Lideranca importancia e do valor do trabalho, ativa suas necessidades de
transformadora. | ordem superior e 0s induz a transcender seus interesses
pessoais em prol da organizacéo.

Intencio Grau que a empresa estd disposta a assumir riscos para
NG favorecer a mudanga, o desenvolvimento tecnoldgico, a

estratégica de . ~ : . .
inovar inovagdo e a competir agressivamente a fim de obter uma

vantagem competitiva para sua empresa.

Gestao de pessoas
para inovagao.

Orientacdo da gestdo de pessoas para a inovacdo, provendo a
concessdao de liberdade ou autonomia de atuacdo aos
empregados, estabelecendo metas desafiadoras, permitindo
que decidam como alcancéa-las e favorecendo a auto realizacdo
e 0 comprometimento com os objetivos da organizacao.

Conhecimento do
cliente e do
mercado.

Habilidade para detectar 0s eventos, necessidades,
expectativas, mudangas significativas e tendéncias do cliente e
do mercado. Perceber as mudancas do mercado na frente dos
seus competidores fornece vantagem competitiva & empresa.

Gestdo estratégica
da tecnologia.

Gestdo do processo de criacdo e desenvolvimento de
tecnologias visando a criacdo de valor. O processo de gestdo
tecnoldgica compreende cinco etapas: identificacdo, selecao,
aquisicdo, explotacao e protecao.

Organicidade da
estrutura
organizacional.

Grau em que a estrutura é caracterizada pela concessdo de
autonomia, controles flexiveis, comunicacdo horizontal
desimpedida, valorizagdo do conhecimento e da experiéncia e
informalidade nas relacdes pessoais. Estruturas ditas organicas
permitem respostas mais rapidas as mudancas no ambiente
externo do que quando comparadas as estruturas denominadas
mecanicistas.

Gestéo de projetos.

Planejamento, proviséo dos recursos, execucgdo e controle do
processo de inovacdo. Inclui cuidadosa avaliagcdo dos projetos,
analise e planejamento visando, principalmente, ganhar
compreensdo, COMpromisso e apoio, tanto corporativo, quanto
do pessoal que estara envolvido no projeto.

Desempenho em
inovacao.

Organizacbes inovadoras sdo aquelas que exibem
comportamento inovador consistente ao longo do tempo.

Fonte: Adaptado de VALLADARES; VASCONCELLOS; DI SERIO, 2014
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Assim, baseado na literatura, este trabalho propde um recorte que leva em conta
somente os fatores de origem interna a organizagdo somada a pelo menos mais um dos trés
critérios descritos na sequéncia:

— Fator de origem interna & organizacdo amplamente citado pelos 23 estudos que
abordam fatores organizacionais que afetam a inovacao;
— Fator de origem interna a organizacao que esteja relacionado de alguma maneira com

a engenharia sob encomenda;

— Fator de origem interna a organizacdo relevante para os fins da pesquisa de acordo

com a experiéncia da observacao participante.

Tal recorte resultou em oito categorias de fatores de origem interna a organizagao que
estdo relacionados com a inovacgdo sendo: estrutura organizacional, estratégia organizacional,
gestdo de projetos, recursos organizacionais, treinamentos organizacionais, lideranca
organizacional, comunicagdo organizacional e cultura organizacional. Todas as oito categorias

foram analisadas e os resultados desta analise comp&em os topicos seguintes.

2.4.1. Categoria: estrutura organizacional

Existem dois extremos de estrutura organizacional que uma organizagdo pode adotar:
estrutura hierarquica rigida (também chamada de estrutura mecénica ou funcional) ou a
estrutura organica (também chamada de estrutura projetizada). No primeiro extremo esta a
estrutura hierarquica rigida onde cada funcionario possui um superior bem definido. Os
funcionarios sdo agrupados por especialidade como: producdo, marketing, engenharia e
contabilidade. Cada departamento faz o seu trabalho de modo independente dos outros
departamentos (PMI, 2013).

Na extremidade oposta do espectro da organizagdo funcional, parte dos recursos da
organizacdo esta envolvida no trabalho de um projeto especifico e cada um destes projetos
tem um gerente de projetos que possui muita independéncia e autoridade. Organizacdes
projetizadas muitas vezes tém unidades organizacionais denominadas departamentos, mas
elas podem se reportar diretamente ao gerente de projetos ou prestar servigos de suporte aos
diversos projetos (PMI, 2013).

O Quadro 2.7 traz as consideracbes de diversos estudos que apontam o tipo de

estrutura organizacional como um fator determinante para a inovacao.
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Quadro 2.7 — Tipo de estrutura organizacional

Referéncias

Considerac6es do estudo

HADJIMANOLIS, 2003

VALENCIA; VALLE;
JIMENEZ, 2010

CRIMINAS, 2012

SANDBERG;
STENROQS, 2014

A rigidez de estruturas hierarquicas € uma barreira para a
inovacao.

Para a inovacao, existem melhores oportunidades em ambientes
organicos. Porém, em ambientes mais estaveis, certo grau de

ANGLE, 2000 . R i 2
formalizacdo e centralizacdo do poder ajuda as organizagdes a
implementar inovacoes.

CARAYANNIS: A combinacéo de pessoas certas em times funcionais atua como

GONZALEZ, 2003

um catalisador a inovagdo. Enquanto a rigidez de estruturas
hierarquicas age como um inibidor

CHRYSSOCHOIDIS,
2003

Uma estrutura altamente centralizadora, sem especializacdo e
com uma burocracia rigida, inibe os projetos de inovagdo. Uma
estrutura mais flexivel é necessaria para dar suporte a inovacao.

BECHEIKH; LANDRY;
AMARA, 2006

A rigidez da estrutura hierarquica pode ajudar pequenas e
médias empresas a inovar devido ao maior controle que o
empreendedor tem do negdcio. Por outro lado, empresas grandes
devem garantir uma estrutura flexivel o bastante para néo
enfraquecer a capacidade de inovacdo devido a uma estrutura
hierarquica muito complexa.

TIDD; BESSSANT;
PAVITT, 2008

O projeto de uma organizacdo inovadora deve permitir
criatividade, aprendizagem e interacdo. A questdo-chave é
encontrar o equilibrio necessario entre as opg¢des “orginica e
mecanica’” para contingéncias especificas.

ZILBER et al., 2008

A descentralizacdo e a manutencdo das unidades de negdcios
estimulam o desenvolvimento de inovagdes, porque 0s
funcionarios se sentem desincumbidos da burocracia central por
estarem mais proximos dos clientes e por sentirem-se
responsaveis pelas operagoes.

VALLADARES;
VASCONCELLOQOS; DI
SERIO, 2014

Estruturas ditas organicas permitem respostas mais rapidas as
mudangas no ambiente externo quando comparadas com as
denominadas mecanicistas.

Fonte: Elaboragdo propria
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Outro aspecto muito citado como determinante para a inovagdo é a questdo das normas
e procedimentos internos. Maximiano (2010) define as normas e procedimentos como leis que
procuram estabelecer coeréncia légica entre os meios e fins das organizaces. Assim, 0
comportamento ndo depende de caprichos pessoais, mas sim do que esta explicitado nas leis.
O Quadro 2.8 traz as consideragdes de sete estudos que relacionam as normas e

procedimentos internos com a inovacao.

Quadro 2.8 — Normas e procedimentos

Referéncias Considerac6es do estudo

HADJIMANOLIS, 2003

PAROLIN;
VASCONCELLOS;
BORDIGNON, 2006 | O excesso de normas dificulta a inovagéo.

DEMIRBAS;
HUSSAIN; MATLAY,
2011

A padronizagdo de tarefas rotineiras ou repetitivas possibilita
VAN DE VEN; CHU, [ que as pessoas foquem atencdo em atividades relacionadas com

2000 a inovacdo. Quanto maior a padronizacdo de tarefas rotineiras,
maior a eficacia da inovacdo percebida.

Um baixo grau de normas e procedimentos € benéfico nas
CHRYSSOCHOIDIS, | primeiras fases da inovacgdo. Ja na implementacdo da inovacao,

2003 as normas e procedimentos reduzem as ambiguidades e 0s
conflitos.

Os padrdes em empresas antigas podem prejudicar a inovagao ao

BECHEIKH; LANDRY; . . ] . . ~
criar barreiras. Porém, em empresas jovens, tais padrdes podem

AMARA, 2006 i i y
facilitar a inovagéo.
VALLADARES; : . A .
VASCONCELLOS: DI Os sistemas e proced_lmentos da organizacdo sdo determinantes
SERIO. 2014 ' para a capacidade de inovacao.

Fonte: Elaboracdo propria

O nivel de cooperacdo entre os departamentos também é um aspecto estrutural
considerado determinante na pratica da inovagdo em uma organizagdo segundo a literatura.
Além disso, algumas caracteristicas tipicas da ETO como as incertezas, a falta de rotinas, as
mudangas frequentes, a necessidade de flexibilidade (SJOBAKK, THOMASSEN; ALFNES,
2014) e, principalmente, a superposicdo de tarefas (WALTER; RIES, 1996), exigem que 0s
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departamentos cooperem entre si. A cooperagdo multifuncional no projeto de engenharia é um
valor importante na superposicao de tarefas ou engenharia simultanea (SMITH, 1997).
O Quadro 2.9 apresenta as consideracdes de estudos que relacionam o nivel de

cooperacdo entre os departamentos e a inovacéo.

Quadro 2.9 — Nivel de cooperacdo entre os departamentos

Referéncias Considerac6es do estudo

CHRYSSOCHOIDIS,
2003

O ambiente de cooperacgéo esta positivamente relacionado com a

BECHEIKH; LANDRY; | . x
inovagao.

AMARA, 2006

SANTOS et al., 2015

HADJIMANOLIS, 2003

PAROLIN: A dificuldade em conseguir que as areas da organizacéo
VASCONCELLos- cooperem entre si € uma barreira para a inovag&o.

BORDIGNON, 2006

MARTINS; MARTINS, [ A maneira como 0s times ou grupos de uma organizagdo se
2002 relacionam influencia na criatividade e inovacao.

A inovacdo € uma atividade de cooperacdo que emerge da
integracdo de multiplas perspectivas, requerendo interacdo e
colaboracdo entre os especialistas dos departamentos da
organizacéo.

ZILBER et al., 2008

Fonte: Elaboracdo propria

A questdo da autonomia dada aos funcionérios também é amplamente lembrada nos
estudos que investigam os determinantes a inovagdo. A autonomia no trabalho, em sentido
estrito, refere-se a liberdade no exercicio das funcdes e na realizacdo das tarefas. Porém, esta
definicdo pode ir um pouco além ao entender a autonomia do trabalho como um espaco de
deciséo e intervencdo nos processos de trabalho, com a possibilidade de autocontrole e auto
avaliacdo e, ainda, com a oportunidade de influenciar as decisbes sobre mudangas na
organizacgéo do trabalho e nas condig6es do trabalho em geral (KOVACS, 2006).

Além de ser amplamente citada na literatura de inovacéo, o fato de que ha uma forte
dependéncia do conhecimento humano na tipologia ETO levantado por Walter e Ries (1996)

justifica a importancia da autonomia no trabalho para a engenharia por encomenda. Afinal, se
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ha uma forte dependéncia do conhecimento humano, a autonomia para estes trabalhadores é

fundamental.

O Quadro 2.10 traz as consideracdes de nove estudos sobre como a autonomia

influencia na inovacéo.

Quadro 2.10 — Autonomia

Referéncias

Considerac6es do estudo

CARAYANNIS;
GONZALEZ, 2003

BRUNO-FARIA,;
FONSECA, 2014

VALLADARES;
VASCONCELLOS; DI
SERIO, 2014

A autonomia esté positivamente relacionada com a inovagéo.

PAROLIN;
VASCONCELLOQGS;
BORDIGNON, 2006

ZILBER et al., 2008

Séo barreiras a inovagdo a falta de autonomia para experimentar
coisas novas e o autoritarismo.

VAN DE VEN; CHU,
2000

O encorajamento de iniciativas, a delegacdo de
responsabilidades e a confianca nas pessoas, estdo positivamente
relacionados com a inovacgao.

CHRYSSOCHOIDIS,
2003

A centralizacdo do poder esta negativamente relacionada com a
inovacdo. Ja a descentralizacdo do poder esta positivamente
relacionada com a inovacao.

HADJIMANOLIS, 2003

A centralizacdo do poder estd negativamente relacionada com a
inovacdo em empresas antigas. Mas, em empresas jovens, a
centralizacdo do poder esta positivamente relacionada com a
inovacao.

BECHEIKH; LANDRY;
AMARA, 2006

Em empresas antigas, a centralizacio do poder esta
negativamente relacionada com a inovacéo e o empoderamento
dos funcionérios tém influéncia positiva na inovacdo. Por outro
lado, a centralizacdo estd positivamente relacionada com a
inovacdo em PME jovens.

Fonte: Elaboracdo propria

Os sistemas de recompensas também fazem parte da estrutura organizacional e
influenciam a inovacdo. Segundo Bratton e Gold (2012), recompensas sdo pagamentos
psicologicos, financeiros ou ndo financeiros que as empresas oferecem aos seus trabalhadores

em troca do trabalho que desempenham. Goffin e Mitchell (2010) salientam que 0s sistemas
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de recompensas tém a funcdo de estimular comportamentos e atitudes que promovam a
inovacdo e demonstrem o quanto a inovacgao € importante para a organiza¢do. No Quadro 2.11

estdo as consideracdes de diversos estudos que relacionam os sistemas de recompensas e a

inovacao.
Quadro 2.11 — Sistemas de recompensas
Referéncias Considerac6es do estudo
VAN DE VEN; CHU,
2000
CARAYANNIS;

GONZALEZ, 2003 Estimula a inovacdo a existéncia de um sistema de recompensas

CHRYSSOCHOIDIS, | compativel aela
2003

BRUNO-FARIA,
FONSECA, 2014

HADJIMANOLIS, 2003
PAROLIN: A falta ou a deficiéncia de um sistema de recompensas é uma

VASCONCELLOS: barreira a inovacao.
BORDIGNON, 2006

Quanto mais individualizado for o sistema de recompensas, mais
efetivo sera o processo de geracdo de ideias. Em contrapartida,
quanto mais coletivista for o sistema de recompensas, mais
ANGLE, 2000 efetivo serd o processo de implementagdo da inovacdo. Além
disso, um sistema de recompensa individualizado é mais bem
relacionado com inovacdo radical e um sistema de recompensa
coletiva é mais efetivo em motivar inovacdes incrementais.

E um componente da organizacdo inovadora a abordagem
positiva a ideias criativas apoiadas por sistemas de motivacéo
relevantes.

TIDD; BESSSANT;
PAVITT, 2008

Para o0s inovadores, a demonstracdo de aprovagdo, 0
reconhecimento e as oportunidades de desenvolvimento
profissional sdo mais importantes do que responsabilidades
gerenciais.

ZILBER et al., 2008

Fonte: Elaboracédo propria

Fechando a categoria estrutura organizacional tem-se o fator que leva em conta a

origem da propriedade da empresa (nacional ou estrangeira). Michie e Sheeman (2003)
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afirmam que a propriedade estrangeira estd positivamente e significativamente relacionada
com todos os tipos de inovagdo. Por sua vez, Becheikh, Landry e Amara (2006) encontraram
em sua revisdo dois pontos de vista relevantes para o tema. Por um lado, o fato da empresa ser
de propriedade externa pode fazer com que faltem func¢des importantes de gerenciamento e
operacional (especialmente pesquisa e desenvolvimento). Por outro, a transferéncia de
recursos cientificos e ndo cientificos de uma matriz estrangeira compensard esta falta e

permitird que a empresa aumente a sua capacidade de inovacéo.

2.4.2. Categoria: estratégia organizacional

Apesar do dissenso na literatura quanto a definicdo correta para o termo estratégia
organizacional, ela pode ser definida como o padrdo global de decisbes e agdes que
posicionam a organizacdo em seu ambiente e tem o objetivo de fazé-la atingir seus objetivos
de longo prazo (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2008). Para a inovacdo é importante
que a estratégia esteja clara para todos os membros da organizacéo e este é o primeiro fator da

categoria estratégia organizacional como mostram as pesquisas do Quadro 2.12.

Quadro 2.12 — Clareza quanto a estratégia da organizagédo

Referéncias Consideracgoes do estudo

PAROLIN;
VASCONCELLOS;

BORDIGNON. 2006 A falta de clareza em relacdo a estratégia da organizacdo é uma

barreira para a inovacao.

CRIMINAS, 2012

MARTINS; MARTINS, | Promovem a criatividade e a inovacdo um bom entendimento de
2002 todos quanto a visdo, missdo, metas e objetivos da organizacao.

CHRYSSOCHOIDIS, | Os critérios ndo muito claros afetam a inovacdo de maneira
2003 negativa.

A falta de conhecimento do pessoal técnico sobre a estratégia e

HADJIMANOLIS, 2003 - o o a x
os objetivos da organizacgdo € uma barreira a inovagao.

BECHEIKH; LANDRY; | Ha indicios que a existéncia de uma estratégia de orientacdo
AMARA, 2006 bem definida é uma caracteristica da organizacao inovadora.

TIDD; BESSSANT; Senso de proposito claramente compartilhado e articulado € um
PAVITT, 2008 componente da organizagdo inovadora.

Fonte: Elaboragdo propria
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Ainda que a clareza quanto a estratégia da organizacao seja importante, a organizagao
também precisa promover uma estratégia que, em si, incentive o comportamento inovador. O
Quadro 2.13 mostra a influéncia do conteudo do plano estratégico na inovacdo de acordo com

seis estudos.

Quadro 2.13 — Planejamento estratégico que incentiva a inovagdo

Referéncias Considerac6es do estudo

MARTINS; MARTINS,
2002

Uma estratéegia de orientagdo ao cliente
criatividade e a inovacgéo

impulsiona a

CARAYANNIS;
GONZALEZ, 2003

Um dos determinantes para a inovacao € o plano estratégico com
0s objetivos certos.

CHRYSSOCHOIDIS,

Uma estratégia que busca novos mercados impulsiona a

2003 inovacdo de produtos.

A estratégia que busca criar diferenciais para o consumidor
impulsiona a inovagdo. Enquanto a estratégia de reducdo de

BECHEIKH; LANDRY; | custos esta relacionada de forma negativa com a inovagao (as

AMARA, 2006 empresas preferem copiar as inovagdes alheias ao invés de
investir em pesquisa e desenvolvimento de suas proprias
inovacoes).

PAROLIN; o o
VASCONCELLOS: A falta de uma estratégia adequada para a organizacdo € uma

BORDIGNON, 2006 barreira a Inovagao.

BRUNO-FARIA,
FONSECA, 2014

Existem inimeros indicios de que uma estratégia bem planejada
impulsiona a inovacgao.

Fonte: Elaboracdo propria

Finaliza esta categoria a existéncia ou ndo de uma estratégia flexivel orientada ao
cliente. Para a ETO, a estratégia flexivel de orientacdo ao cliente € de extrema importancia e
isso é percebido quando comparamos a posi¢cdo do CODP da tipologia MTS com a da ETO.
Na MTS, a influéncia do cliente se da na fase de expedicdo (quando o produto ja esta no
estoque aguardando um pedido). Assim, a Unica flexibilidade que a organizacéo pode oferecer
ao cliente é quanto a data e a forma de entrega.

Jana ETO, como o cliente comeca a exercer influéncia desde a concepcao do produto
é possivel que ele faca exigéncias quanto as caracteristicas do produto, sua forma de
fabricacéo, sua forma de montagem e sua entrega. Logo, podemos dizer que a organizagéo

que adota a ETO oferece total flexibilidade aos seus clientes.
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O Quadro 2.14 traz as considera¢des de como uma estratégia flexivel de orientacdo ao

cliente pode influenciar na inovagao.

Quadro 2.14 — Estratégia flexivel de orientacdo ao cliente

Referéncias Considerac6es do estudo

Flexibilidade para servir o cliente e entendimento de suas
necessidades sdo caracteristicas que promovem a criatividade e a
inovacao.

MARTINS; MARTINS,
2002

CHRYSSOCHOIDIS, | A flexibilidade para se adequar as preferéncias dos clientes é um
2003 impulsionador para as inovac6es de produto.

TIDD; BESSSANT; Um foco orientado ao cliente € um componente da organizacdo

PAVITT, 2008 inovadora.
VALLADARES; A organizagdo que possui a habilidade de detectar as
VASCONCELLOS; DI | necessidades dos clientes possui uma maior capacidade de

SERIO, 2014 inovacao.

As inovacgOes de produto surgem para atender uma necessidade

SANTOS et al., 2015 .
do cliente.

Fonte: Elaboracdo propria

2.4.3. Categoria: gestdo de projetos

A principal caracteristica de qualquer tipo de projeto € que ele € arriscado. Neste
contexto, a gestdo de projetos (ou gerenciamento de projetos) oferece instrumentos para
contornar as incertezas e, com isso, diminui os riscos associados aos projetos (CARVALHO,
2012). Assim, pode-se definir o gerenciamento de projetos como a aplicacdo do
conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto para atender aos
seus requisitos de maneira satisfatoria (PMI, 2013).

A influéncia da gestdo de projetos € muito pouco citada na literatura de fatores
determinantes a inovacdo. Porém, a observacdo participante constatou que a gestdo de
projetos foi um tema importante no desenvolvimento dos produtos encomendados pelos
fabricantes de aerogeradores, pois como sera detalhado no Capitulo 4, os fabricantes
exigiram gque uma pessoa fosse designada como gerente de projetos.

Tendo em vista esta exigéncia, o primeiro fator desta categoria investigado na
literatura é a influéncia que a presenca de um lider de projetos exerce na inovacao. Por

definigcdo, gerente de projetos é a pessoa alocada pela organizacdo executora para liderar a
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equipe responsavel por alcancar os objetivos do projeto (PMI, 2013). Becheikh, Landry e
Amara (2006) concluem em sua revisao da literatura que a presenca de um lider de projetos é
um fator crucial para favorecer a inovacdo. De forma semelhante, Parolin, Vasconcellos e
Bordignon (2006) afirmam que a falta de um responsavel para o desenvolvimento de um novo
produto ou processo que tenha atribui¢fes de integrar os esforcos das varias areas da empresa
é uma barreira para a inovagéo.

O segundo e Ultimo fator desta categoria € citado na revisdo da literatura de
Valladares, Vasconcellos e Di Serio (2014). Segundo os autores o planejamento, a proviséo
dos recursos, a execucdo e o controle do processo de inovacdo, sdo fatores determinantes a
capacidade de inovacdo de uma organizagdo. Assim, a gestdo de projetos deve ser eficiente
para ganhar compreensdo, compromisso e apoio, tanto corporativo, quanto do pessoal que

estara envolvido diretamente no projeto.

2.4.4. Categoria: recursos organizacionais

Fazem parte desta categoria todos os meios utilizados por uma organizacdo para
atingir seus objetivos. Um destes recursos € o tempo, recurso critico para a ETO e

determinante para inovacdo de acordo com a literatura destacada no Quadro 2.15.

Quadro 2.15 — Disponibilidade de tempo

Referéncias Considerac6es do estudo

HADJIMANOLIS, 2003

A falta de tempo é uma barreira a inovacao.
CRIMINAS, 2012

VAN DE VEN; CHU, [ A escassez de tempo tem influéncia no desenvolvimento de
2000 inovacoes.

DEMIRBAS;
HUSSAIN; MATLAY,
2011

Dificuldades oriundas do gerenciamento do tempo dificultam o
desenvolvimento de inovagdes.

BRUNO-FARIA,; A disponibilidade de tempo ajuda no desenvolvimento da
FONSECA, 2014 criatividade e da inovacgao.

Fonte: Elaboragdo propria

Ja o préximo fator leva em conta a disponibilidade ou ndo de recursos financeiros.

Este fator € muito citado na literatura como mostra o Quadro 2.16.
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Quadro 2.16 — Disponibilidade financeira

Referéncias

Considerac6es do estudo

MADRID-GUIJARRO;
GARCIA; VAN
AUKEN, 2009

DEMIRBAS;
HUSSAIN; MATLAY,
2011

D'ESTE, 2012

MATUS; XIAQ;
ZIMMERMAN, 2012

A indisponibilidade de recursos financeiros é uma barreira para
a inovacao.

ANGLE, 2000

Por um lado, a escassez de recursos financeiros cria uma
orientacdo de reacdo ao invés de uma orientacdo mais proativa e
orientada ao longo prazo que sd0 necessarias para O
desenvolvimento de uma inovagao. Por outro, a mesma escassez
estimula a inovacdo através da necessidade de criatividade
criada para contornar os problemas inerentes a falta de dinheiro.

VAN DE VEN; CHU,
2000

Competicdo entre unidades organizacionais por recursos
financeiros reduzidos esté associada com a reduzida efetividade
da inovacao.

CARAYANNIS;
GONZALEZ, 2003

A disponibilidade de capital de risco funciona como um
catalisador para a inovacéo.

HADJIMANOLIS, 2003

A falta de recursos financeiros pode tanto impulsionar a
inovagdo quanto ser uma barreira.

BECHEIKH; LANDRY;
AMARA, 2006

A autonomia financeira e a rentabilidade tém um efeito positivo
na inovagao ao passo que aumentam a probabilidade de realizar
investimentos, de fazer pesquisas internas e de gerar inovacdes
internamente. Porém, um alto nivel de recursos disponiveis e
recuperaveis pode criar um ambiente relaxado e isso pode
incentivar os gerentes a negligenciar os esfor¢os necessarios
para a inovacao.

CRIMINAS, 2012

A falta de patrocinio interno para ideias inovadoras é uma
barreira a inovacao.

SANDBERG;
STENROQS, 2014

A ma alocacdo de financas internas € uma barreira a inovagao
radical.

SHI; WU, 2016

O acesso a recursos financeiros é um fator muito importante
para as atividades de inovagdo, especialmente para o
investimento em pesquisa e desenvolvimento.

Fonte: Elaboragdo propria
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J& o comportamento dos recursos tecnoldgicos é bem similar ao comportamento dos
recursos financeiros quando o assunto é a sua influéncia na inovagdo. O Quadro 2.17 traz as

considerac@es de todos os trabalhos que classificam este fator como determinante a inovacao.

Quadro 2.17 — Disponibilidade de recursos tecnoldgicos

Referéncias Considerac6es do estudo

Por um lado, a escassez de recursos materiais cria uma
orientacdo de reacdo ao invés de uma orientacdo mais proativa e
orientada ao longo prazo, que s30 necessarias para O
ANGLE. 2000 desenvolvimento de uma inovacao. Por outro, a mesma escassez
estimula a inovacdo através da necessidade de criatividade
criada para contornar os problemas inerentes a falta de recursos
tecnoldgicos.

Competicdo entre unidades organizacionais por recursos
materiais reduzidos esta associada com a reduzida efetividade da
inovacao.

VAN DE VEN; CHU,
2000

MARTINS; MARTINS, | O grau de disponibilidade de equipamentos e recursos melhora
2002 ou diminui a probabilidade de haverem criatividade e inovagéo.

A falta de recursos tecnologicos pode tanto impulsionar a

HADJIMANOLIS, 2003 | . x :
inovacao quanto ser uma barreira.

Adquirir equipamentos sofisticados e novas tecnologias de
producdo tém um efeito significativamente positivo sobre a
inovacao.

BECHEIKH; LANDRY;
AMARA, 2006

PAROLIN;
VASCONCELLOS; Recursos materiais insuficientes dificultam a inovacao.
BORDIGNON, 2006

SHI; WU, 2016 Empresas com altos niveis de tecnologia sdo mais inovadoras.

Fonte: Elaboracdo propria

Por fim, os ultimos dois fatores desta categoria estdo relacionados aos recursos
humanos. O primeiro fator esta relacionado com a equipe em si. Walter e Ries (1996)
apontam que a dependéncia humana na engenharia sob encomenda vem do fato da tipologia
ETO depender demais da experiéncia e das habilidades da equipe. Os autores ainda
acrescentam que podem surgir problemas quando as pessoas detentoras do conhecimento
possuem uma tendéncia de se auto proteger, pois elas dificultam o acesso as informacoes
como forma de se valorizar. O Quadro 2.18 traz as considera¢fes dos estudos da area de

inovacgdo quanto a experiéncia e qualificagdo dos recursos humanos da organizagé&o.
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Quadro 2.18 — Qualificacao e experiéncia da equipe

Referéncias

Considerac6es do estudo

HADJIMANOLIS, 2003

DEMIRBAS;
HUSSAIN; MATLAY,
2011

SANDBERG;
STENROQS, 2014

A falta de habilidades e experiéncia da equipe sdo barreiras a
inovacéo.

MADRID-GUIJARRO;
GARCIA; VAN
AUKEN, 2009

CRIMINAS, 2012

A falta de pessoas qualificadas na equipe é uma significativa
barreira para a inovacao.

D’ESTE, 2012
Inovacdo organizacional é uma funcdo conjunta de atributos
ANGLE, 2000 pessoais dos membros da organizacdo e do contexto para
inovacao na organizacao.
CARAYANNIS; Sé&o catalisadores para a inovacao a diversidade e a combinagédo

GONZALEZ, 2003

correta de pessoas na equipe.

BECHEIKH; LANDRY;
AMARA, 2006

Estdo positivamente relacionadas com a inovacdo uma boa
qualificacdo e experiéncia dos trabalhadores.

BRUNO-FARIA,;
FONSECA, 2014

O conhecimento € essencial para a inovacéao.

GUIMARAES:; LARA;
TRINDADE, 2015

Um dos fatores que facilitam o processo de inovagdo é o
conhecimento detido pelos funcionarios. Tal conhecimento é
impulsionado pela experiéncia da equipe que, por sua vez, é
resultado de uma baixa rotatividade na empresa.

Fonte: Elaboracdo propria

O outro fator relacionado aos recursos humanos trata da existéncia ou ndo dos

campedes ou promotores da inovacdo (HAUSCHILDT, 2003). Um campedo da inovacao é

um individuo que reconhece o potencial de uma nova tecnologia ou uma oportunidade de

mercado, adotando o projeto relevante como proprio, comprometendo-se, gerando apoio de
outros e defendendo vigorosamente o projeto (MARKHAM; AIMAN-SMITH, 2001). O

Quadro 2.19 traz as considerac¢Ges quanto a este fator.
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Quadro 2.19 — Presenca de individuos chave

Referéncias Considerac6es do estudo

O nivel de atividade inovadora em uma organizagdo esta
positivamente relacionado com a disponibilidade de modelos ou
mentores que possuem um alto status na organizagdo e que séo
apropriadamente recompensados pelas contribui¢fes inovadoras.

ANGLE, 2000

CHRYSSOCHOIDIS, | A existéncia de pessoas que busquem constantemente por
2003 projetos promissores estimula a inovacéo.

Para superar uma resisténcia natural & inovagdo sdo necessarios
HADJIMANOLIS, 2003 | os chamados "campefes da inovagdo". Sua auséncia pode ser
um obstaculo importante para a inovacao.

TIDD; BESSSANT; Promotores, defensores e outras fungbes podem energizar ou
PAVITT, 2008 facilitar a inovacao.

Fonte: Elaboragéo propria

2.4.5. Categoria: treinamentos organizacionais

A literatura de inovacdo sempre aponta de maneira indireta o fator treinamentos
organizacionais ao afirmar que a falta ou a existéncia de certos conhecimentos e/ou
habilidades sdo determinantes a inovacao. Porém, aqui vamos levar em consideracdo somente
os estudos que citam diretamente a relacdo entre treinamento e inovacéao.

Hadjimanolis (2003) encontrou em sua revisdo que uma das barreiras a inovagdo é a
falta de treinamentos, pois a inovacdo exige conhecimentos especificos que nem sempre
fazem parte das competéncias das pessoas. Por sua vez, Parolin, Vasconcellos e Bordignon
(2006) citam a falta de um planejamento estratégico de desenvolvimento de recursos humanos
como uma barreira a inovacdo. De forma semelhante, Madrid-Guijarro, Garcia e Van Auken
(2009) encontraram evidéncias empiricas de que a falta de treinamentos constitui uma barreira
significativa a inovacdo. J& Demirbas, Hussain e Matlay (2011), atribuem a falta de
treinamentos o titulo de uma das principais barreiras a inovacdo percebidas e/ou
experimentadas pelas PME em paises industrializados ou em desenvolvimento.

Focando nos aspectos positivos que os treinamentos podem ter na inovacao, Becheikh,
Landry e Amara (2006) sugerem que programas de treinamentos devem ser planejados para
executivos e funcionarios como forma de criar um ambiente favoravel para a inovagdo na
organizacdo. Assim como Tidd, Besssant e Pavitt (2008), que afirmam que um dos

componentes da organizagdo inovadora é o desenvolvimento individual e continuo amplo. A
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caracteristica chave deste componente € o compromisso de longo prazo com ensino e
treinamento, para assegurar altos niveis de competéncias e habilidades que permitam aprender
de forma eficaz (TIDD; BESSSANT; PAVITT, 2008).

2.4.6. Categoria: lideranca organizacional

A forma como a lideranca age frente aos erros cometidos por seus subordinados é

determinante para a inovacdo como mostram as consideracdes do Quadro 2.20.

Quadro 2.20 — Tolerancia a falhas

Referéncias Considerac6es do estudo

Fatores que s@o frequentemente citados como condutores da
inovacdo sdo os relacionados a aprendizagem encorajada. Sendo
que a aprendizagem encorajada € o grau em que os trabalhadores
percebem que o aprendizado e os riscos tomados sdo valorizados
e 0S erros minimizados.

VAN DE VEN; CHU,
2000

O grau em que os funcionérios sdo culpados por erros € uma
indicacdo da tolerancia dos gerentes quanto aos erros cometidos.
MARTINS; MARTINS, | Se o grau de tolerancia for muito baixo, ele afeta negativamente

2002 a criatividade e a inovacdo. J& o contrario quanto ao grau de
tolerancia a falhas afeta positivamente a criatividade e a
inovacao.

A falta de tolerancia ao fracasso por parte da lideranca é uma

HADJIMANOLIS, 2003 . s x
das maiores barreiras a inovacéo.

PAROLIN; O baixo nivel de tolerancia a erros € uma barreira a inovacao e a
VASCONCELLOGS; manifestacdo da criatividade necessita de um clima de tolerancia ao
BORDIGNON, 2006 | erro proveniente de iniciativas.

SANTOS et al., 2015 | A tolerancia aos erros favorece a inovacao.

Fonte: Elaboragdo prépria

Adiante, a revisdo bibliografica evidenciou que a inovagdo possui muitos riscos
associados a ela (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008; MADRID-GUIJARRO; GARCIA;
VAN AUKEN, 2009; DEMIRBAS, HUSSAIN, MATLAY, 2011). Além disso, apesar de ndo
serem necessariamente 0s mesmos, diversos autores destacam que a ETO também é uma
atividade arriscada (WALTER; RIES, 1996; SAIA, 2012; SIOBAKK; THOMASSEN,;
ALFNES, 2014; GRABENSTETTER; USHER, 2015). Neste contexto, o papel que a
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lideranca assume quando se trata da questdo dos riscos € de extrema importancia para os dois
temas (inovagéo e engenharia sob encomenda). O Quadro 2.21 apresenta as consideracgdes da

literatura de inovacdo quanto ao comportamento negativo ou positivo dos lideres frente aos

riscos.

Quadro 2.21 — Averséo aos riscos da inovagao

Referéncias

Considerac6es do estudo

MARTINS; MARTINS,
2002

Arriscar € um comportamento que incentiva a inovacao.

CARAYANNIS;
GONZALEZ, 2003

Uma lideranca disposta a assumir riscos catalisa a inovagdo. Em
contrapartida, a falta de coragem do diretor executivo em se
engajar nas mudancgas € uma barreira.

HADJIMANOLIS, 2003

A lideranca pode estar preocupada com as operages atuais e ter
uma atitude conservadora. Isso pode levar a lideranga a perceber
a inovacdo como arriscada e dificil. Tal comportamento ¢ uma
das maiores barreiras a inovacéo.

BECHEIKH; LANDRY;
AMARA, 2006

A aversdo aos riscos por parte do diretor executivo ndo é
significante para a inovacao.

MADRID-GUIJARRO;

Os gerentes das empresas mais inovadoras estdo mais

GARCIA; VAN favoravelmente inclinados a aceitar 0s riscos
AUKEN, 2009 '
DEMIRBAS; As abordagens e inten¢bes inovadoras nas empresas de menor
HUSSAIN; MATLAY, | dimensdo dependem, em grande parte, do nivel de risco
2011 assumido pelos donos-gerentes.

CRIMINAS, 2012

E uma barreira & inovacdo a aversdo da empresa as atividades de
alto risco.

SANDBERG;
STENROQS, 2014

A tomada de decisdo conservadora ¢ uma das barreiras a
inovagdo radical.

VALLADARES;
VASCONCELLOQOS; DI
SERIO, 2014

O grau em que a empresa estd disposta a assumir riscos para
favorecer a mudanca, o desenvolvimento tecnoldgico, a
inovagdo e a competir agressivamente a fim de obter uma
vantagem competitiva é um determinante para a capacidade de
inovacao.

Fonte: Elaboracédo propria
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Por fim, o grau em que os lideres estdo comprometidos com a inovagdo também é um

fator determinante segundo a literatura do assunto. O Quadro 2.22 traz as consideracGes de

alguns autores para como este comprometimento influencia na inovacao.

Quadro 2.22 — Comprometimento com a inovagao

Referéncias

Considerac6es do estudo

VAN DE VEN; CHU,
2000

O grau em que os lideres da inovacdo sdo percebidos pelos
membros da equipe como promotores de um comportamento
inovador impacta na eficacia da inovacéo.

MARTINS; MARTINS,
2002

A administragdo tem um papel de apoio especifico na promogao
da criatividade e da inovacéo.

CARAYANNIS;
GONZALEZ, 2003

Uma lideranca que incentiva o pensamento inovador catalisa a
inovacéo.

CHRYSSOCHOIDIS,
2003

O comprometimento e apoio da lideranca para com a inovacao
séo condicOes para que uma organizacao seja inovadora.

HADJIMANOLIS, 2003

A falta de compromisso da lideranca com a inovagdo €
mencionada como uma grande barreira & inovacao.

TIDD; BESSSANT;
PAVITT, 2008

O "compromisso da alta administracdo™ € uma prescricao
comum associada a inovagdo bem sucedida; o desafio € traduzir
0 conceito em realidade ao encontrar mecanismos que
demonstrem e reforcem o senso de envolvimento, compromisso,
entusiasmo e apoio da administracéo.

ZILBER et al., 2008

O desejo de inovar da lideranca € um fator necessario para uma
empresa inovadora.

MADRID-GUNARRO;
GARCIA; VAN
AUKEN, 2009

A resisténcia a mudangas por parte da lideranca é uma
importante barreira para a inovacao.

VALLADARES;
VASCONCELLOS; DI
SERIO, 2014

Um fator determinante para a capacidade de inovacdo é a
presenca de uma lideranca transformadora, que torna seus
seguidores mais conscientes da importancia e do valor do
trabalho, ativa suas necessidades de ordem superior e 0s induz a
transcender seus interesses pessoais em prol da organizacao.

Fonte: Elaboracdo propria

2.4.7. Categoria: comunicagao organizacional

A capacidade de comunicacdo organizacional exerce grande influéncia na forma em

que os projetos sdo conduzidos (PMI, 2013). Assim, esta categoria tem grande importancia,
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tanto para a eficiéncia dos projetos desenvolvidos sob encomenda, quanto para o

desenvolvimento da inovagdo. O Quadro 2.23 traz as consideragfes acerca do qudo

importante € para a inovacao a eficiéncia do fluxo de informacg6es na organizacéo.

Quadro 2.23 — Eficiéncia do fluxo de informagdes

Referéncias

Considerac6es do estudo

ANGLE, 2000

A efetividade da inovagdo esta positivamente relacionada com a
frequéncia de comunicacdo entre pessoas com marcos de
referéncia diferentes.

VAN DE VEN; CHU,
2000

A frequéncia com que 0os membros se comunicam é um fator
ligado ao sucesso da inovacao.

CARAYANNIS;
GONZALEZ, 2003

A frequente comunicacdo e o0 acesso a informagbes sao
catalisadores para a inovacao.

CHRYSSOCHOIDIS,
2003

Uma extensiva comunicagdo entre todos 0s membros da
organizacdo deve ser adotada para o bem da inovacdo de
produtos.

HADJIMANOLIS, 2003

E uma barreira a inovacdo um sistema de disseminagdo de
informacdes inadequado.

TIDD; BESSSANT;

Muitos problemas ocorrem no processo de inovacdo através de
falhas na comunicacdo, particularmente entre diferentes
elementos funcionais no processo. Desenvolver mecanismos
para resolver conflitos e melhorar a clareza e a frequéncia da
comunicacdo em tais interfaces é fundamental para o sucesso da

STENROQS, 2014

PAVITT, 2008 . x . x
inovacdo. Particularmente porque a resolucdo de problemas
depende da combinagdo de diferentes conjuntos de
conhecimento que podem ser amplamente distribuidos em toda a
organizacéo.

SANDBERG; A falta de informacGes dentro da empresa é uma barreira a

inovagdo radical.

Fonte: Elaboracdo propria

Ainda na categoria comunicacdo, a existéncia de um canal aberto de comunicacdo em
todos os niveis tem um significativo grau de influéncia na inovacéo; ao passo que permite que
novas ideias surjam. A captacdo de um grande nimero de ideias de fontes diversificadas € um
ponto chave para a conducdo do processo de inovacdo (SILVA; BAGNO; SALERNO, 2014).

No Quadro 2.24 estdo as consideracdes de oito estudos para a importancia do canal

aberto de comunicagéo no processo de inovacao.
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Quadro 2.24 — Canal aberto de comunicagao

Referéncias

Considerac6es do estudo

MARTINS; MARTINS,
2002

A comunicacdo aberta entre funcionarios, gestdo e diferentes
departamentos apoia a criatividade e a inovacao.

CARAYANNIS;
GONZALEZ, 2003

Uma comunicacdo aberta é um catalisador para a inovacéo.

TIDD; BESSSANT;
PAVITT, 2008

Uma organizagdo com uma comunicacéo lateral pobre suprime a
criatividade. A inovacao exige a contribuicdo de muitas pessoas
diferentes durante um periodo de tempo sustentado. Assim, uma
inovagdo bem sucedida é resultado do esforgo criativo
combinado de muitos individuos.

CRIMINAS, 2012

Uma barreira a inovagdo é a auséncia de um canal aberto de
comunicacéo.

BRUNO-FARIA,;
FONSECA, 2014

A inovacdo esté relacionada com um ambiente organizacional
em que o sistema de comunicagdo permita o compartilhamento
de ideias, informacdes, experiéncias e valores que tenham a
inovacdo como foco principal.

VALLADARES;
VASCONCELLOQOS; DI
SERIO, 2014

A comunicacdo horizontal desimpedida é um determinante para
a capacidade de inovacgao de uma organizagéo.

SANTOS et al., 2015

A existéncia de caminhos para a exposi¢do de ideias pode
resultar em inovacgdes de produto ou processo.

Fonte: Elaboracdo propria

2.4.8. Categoria: cultura organizacional

A Ultima categoria se refere a cultura organizacional e este € um tema muito explorado

na literatura. Porém, neste trabalho ndo se busca um aprofundamento sobre a sua definicao,

mas sim sobre como trés fatores inerentes a ela influenciam na inovacédo tecnoldgica de um

produto desenvolvido sob encomenda. Tais fatores vieram, assim como os demais, da analise
dos 23 estudos do Quadro 2.3.

O primeiro fator organizacional desta categoria que se destaca na literatura € o senso

de acomodacéo e resisténcia as mudancas. O Quadro 2.25 traz as consideracdes a respeito

deste fator, que é um fator ligado a cultura da organizacéo e é citado em quase metade dos

estudos analisados.
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Quadro 2.25 — Senso de acomodacao e resisténcia a mudancas

Referéncias

Considerac6es do estudo

BECHEIKH; LANDRY;

AMARA, 2006
MADRID-GUIJARRO: A resisténcia a mudancas é uma barreira para a inovagao.
GARCIA; VAN
AUKEN, 2009
CARAYANNIS; Muitas inovacgdes falham devido a resisténcia a mudanca e ao

GONZALEZ, 2003

senso de conforto.

CHRYSSOCHOIDIS,
2003

Facilita a inovacdo de produtos o reconhecimento da
importancia da inovacdo por todos os membros da organizacéo.

HADJIMANOLIS, 2003

S&o potenciais barreiras a inovacdo a satisfacdo com o status quo
e a relutdncia em abandonar um presente certo por um futuro
incerto.

PAROLIN;
VASCONCELLOGS;
BORDIGNON, 2006

Alguns habitos e tradi¢cdes podem formar uma barreira a
criatividade e a inovacéo.

DEMIRBAS;
HUSSAIN; MATLAY,
2011

Uma das barreiras a inovacdo mais significantes em empresas
pequenas é a resisténcia dos empregados as mudancas.

CRIMINAS, 2012

Uma das barreiras a inovacdo € a existéncia de uma cultura
conservadora, sem espago para inovar.

MATUS; XIAQO;
ZIMMERMAN, 2012

Existem nacdes, industrias e firmas que sdo resistentes as novas
tecnologias.

SANDBERG;
STENROQS, 2014

A resisténcia frente a inovacdo € uma barreira como, por
exemplo, na resisténcia dos funcionarios frente as inovagdes
radicais que trazem mudancas que implicam em sérios desafios
para suas habilidades ja existentes e para a sua seguranca no
emprego.

GUIMARAES:; LARA;
TRINDADE, 2015

A existéncia de um certo medo do funcionario de se expor
demais é uma barreira a inovagéo.

Fonte: Elaboracédo propria

O segundo fator desta categoria esta relacionado com a existéncia ou ndo de uma
cultura de compartilhamento de experiéncias. O Quadro 2.26 relaciona a inovacdo com o

nivel em que as experiéncias sdo compartilhadas entre os membros da organizacao.
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Quadro 2.26 — Compartilnamento de experiéncias

Referéncias

Considerac6es do estudo

MARTINS; MARTINS,
2002

Ambientes colaborativos influenciam na inovagao.

CHRYSSOCHOIDIS,
2003

O compartilhamento de informacdes e 0 senso de colaboragédo
contribuem com a inovacéo de produtos.

TIDD; BESSSANT;
PAVITT, 2008

Uma das caracteristicas chave de um dos componentes da
organizacao inovadora é o compartilhamento de experiéncias.

BRUNO-FARIA,;
FONSECA, 2014

O compartilhamento de experiéncias influencia na inovacao.

Fonte: Elaborag&o prépria

Por fim, o dltimo fator leva em consideracdo a priorizacdo de resultados. Segundo a
literatura, a priorizacdo de resultados de curto ou de longo prazo tem influéncia na inovacéao

como pode ser visto nas pesquisas do Quadro 2.27.

Quadro 2.27 — Priorizacdo de resultados de curto ou longo prazo

Referéncias

Considerac6es do estudo

MARTINS; MARTINS,

A visdo de longo prazo esta relacionada com a inovacao.

2002
Sdo barreiras a inovacdo: a falta de visdo de longo prazo da
lideranca, pressdo das partes interessadas para aumentar o lucro
CARAYANNIS; por acdo no curto prazo, 0 medo de perder o apoio das partes

GONZALEZ, 2003

interessadas ao ndo responder a pressao para resultados de curto
prazo e 0 pouco tempo para formular e implementar iniciativas
de crescimento de longo prazo.

CHRYSSOCHOIDIS,
2003

A priorizagdo de datas ao invés de oportunidades é uma barreira
para a inovacdo de produtos. JA& o comprometimento com
projetos longos, baseado nas consideracBes de crescimento
futuro, estimula a inovacao de produtos.

CRIMINAS, 2012

Prioridades da empresa voltadas para o curto prazo sao barreiras
para a inovagao.

SHI; WU, 2016

A existéncia de investimentos de longo prazo tem relagdo
positiva com a inovagao.

Fonte: Elaboragdo prépria
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CAPITULO 3. METODOLOGIA DE PESQUISA

3.1. Classificacéo da pesquisa

Dentre as inumeras formas e pontos de vista possiveis na literatura para se classificar uma
pesquisa cientifica, esta pesquisa sera classificada quanto ao seu género, abordagem, objetivos,
método de pesquisa e técnicas de coleta de dados.

Quanto ao género, deve-se levar em conta que este trabalho busca tornar explicitos os
fatores organizacionais que afetam a inovacédo tecnologica no PDP ETO. Demo (1995) afirma
que a pesquisa cujo género se dedica a codificar uma face mensuravel da realidade social é a
pesquisa empirica. Além disso, € importante ressaltar o trecho do trabalho de Flynn et al.
(1990) que define empirico o conhecimento baseado na vida real por meio de observaces.
Como este estudo vai gerar conhecimento por meio da observacdo do PDP ETO (um processo
que faz parte da vida real), a classificacdo do género desta pesquisa como empirica fica mais
do que clara.

Ainda considerando o fato do trabalho buscar tornar explicitos os fatores
organizacionais que afetam a inovacdo tecnoldgica no PDP ETO, pode-se classificar a
pesquisa como de objetivo exploratério. Isso porque Gil (2002) caracteriza a pesquisa
exploratdria como a que tem como objetivo proporcionar maior familiaridade com o problema
com vistas a torna-lo mais explicito. Por sua vez, Cervo, Bervian e Silva (2007) afirmam que
os estudos exploratorios tém por objetivo familiarizar-se com o fenbmeno ou obter nova
percepcdo dele e descobrir novas ideias. Assim, a pesquisa exploratoria € recomendada
quando h& pouco conhecimento sobre o problema a ser estudado (CERVO; BERVIAN;
SILVA, 2007).

Por outro lado, Sondhi e Tang (2014) ressaltam que € muito importante para qualquer
estudo se posicionar adequadamente no fluxo atual de pesquisa. Por conta disso, a justificativa
da adocdo da pesquisa exploratoria neste estudo também se baseia no fato do mercado de
energia edlica brasileiro ser muito recente e de ndo terem sido encontrados trabalhos nas
principais revistas da area que busquem responder a questdo levantada nesta pesquisa.

Outra caracteristica importante da pesquisa exploratoria € a de que ela realiza
descricdes de uma situacdo e quer descobrir as relagbes existentes entre seus elementos
componentes (CERVO; BERVIAN; SILVA, 2007). Neste trabalho isso é percebido ao passo
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que o estudo descreve os fatores organizacionais presentes no desenvolvimento do
produto/processo e que influenciam na inovacao tecnolégica.

Ja do ponto de vista da forma de abordagem do problema, uma pesquisa pode ser
classificada como quantitativa ou qualitativa. A pesquisa quantitativa considera que tudo pode
ser quantificavel, o que significa traduzir em nimeros as opinides e informacgdes para, entéo,
classifica-las e analisa-las. Por outro lado, a pesquisa qualitativa considera que ha um vinculo
indissociavel entre 0 mundo objetivo e a subjetividade do sujeito que ndo pode ser traduzido
em numeros (PRODANOV; FREITAS, 2013).

A partir disso percebe-se que uma abordagem qualitativa é mais apropriada para este
estudo; tendo em vista que os fatores organizacionais possuem uma relagdo dindmica com a
inovacdo tecnoldgica durante todo o processo de desenvolvimento de um produto sob
encomenda que ndo pode ser traduzida em nimeros. Prodanov e Freitas (2013), por sua vez,
afirmam que esta abordagem de pesquisa tem o ambiente como fonte direta dos dados e que
isso leva a necessidade de um trabalho mais intensivo de campo. Tais afirmagdes coincidem
com a realidade deste estudo e também ajudam a justificar a classificacdo desta pesquisa
como de abordagem qualitativa.

Quanto ao método de pesquisa, o estudo de caso se mostrou 0 mais apropriado, pois
como afirma Yin (2010), este é o metodo preferido quando se busca examinar eventos
contemporaneos sem poder manipular os comportamentos relevantes. Também € indicado
quando a questdo de pesquisa ¢ do tipo “como” ou “por qué”. Isso significa que 0 estudo de
caso é indicado quando a questdo de pesquisa busca os motivos de um determinado fenémeno
se comportar de uma maneira e ndo de outra. No caso deste trabalho, a questdo de pesquisa
busca descobrir se um determinado fator organizacional atua como inibidor ou facilitador a

inovacao tecnoldgica no desenvolvimento dos acionamentos “Yaw”.

Ainda segundo Yin (2010), o estudo de caso pode ser unico ou multiplo. O método de
estudo de casos maltiplos possui algumas vantagens quando comparado ao método de estudo
de caso Unico, porém € necessario considerar fatos importantes sobre o universo a ser
pesquisado neste trabalho. Primeiramente, a revisdo da literatura comprova que a demanda
criada pelos fabricantes de aerogeradores é relativamente nova. Além disso, existe no Brasil
um numero muito pequeno de fabricantes de aerogeradores e, também, um pequeno grupo de
componentes que fazem parte do escopo de nacionalizacdo do BNDES conforme o Quadro
2.1.
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De acordo com o Ministério de Minas e Energia (2017), o mercado da energia edlica
do Brasil conta com nove fabricantes de turbinas edlicas, quatro fabricantes de pas e doze
fabricantes de torres. JA& em uma consulta no portal de fornecedores e produtos credenciados
pelo BNDES, até outubro de 2017 havia somente seis fabricantes de aerogeradores que
cumpriam todos os requisitos impostos pelo banco (BNDES, 2017f). Portanto, tendo em vista
que a unidade de anélise escolhida atende as encomendas de acionamento “Yaw” para trés
dos seis fabricantes credenciados pelo BNDES, ndo devem restar davidas que, apesar do
estudo de caso ser Unico, ele € significativo e representa muito bem o pequeno conjunto de

empresas que atuam neste mercado.

Por fim, quanto a coleta de dados, o estudo vai se valer de quatro dos seis métodos
apontados por Yin (2010) como fontes de dados para estudos de caso. Serdo utilizados neste
estudo a andlise de documentos, a analise de registro de arquivos, as entrevistas e a
observacdo participante. Multiplas fontes de evidéncia nos estudos de caso permitem abordar
uma variagdo maior de aspectos historicos e comportamentais. Sua principal vantagem é um
processo de corroboracdo e triangulagdo que proporciona varias avaliagdes do mesmo
fendmeno (YIN, 2010).

O Quadro 3.1 apresenta de forma sintetizada e simples a classificacdo desta pesquisa

quanto ao seu género, objetivos, abordagem, método de pesquisa e método de coleta de dados.

Quadro 3.1 — Classificacao da pesquisa

Classificacdo | Classificacdo | Classificacéo legmg&ggo Classificacdo quanto ao
guanto ao guanto aos guanto a qu método de coleta de
. . método de
género objetivos abordagem : dados

pesquisa

 Analise de documentos

.. L. - * Registro de arquivos
Empirica Exploratoria | Qualitativa Estudo de 8 . d
caso * Entrevistas
* Observagao participante

Fonte: Elaboragdo propria

3.2. Descrigdo da unidade de andlise

A empresa pesquisada & uma multinacional de origem alema com mais de 80 anos de

mercado e que possui em todo o mundo mais de 14 mil funcionarios. Atualmente o seu
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faturamento anual ultrapassa os 2,5 bilhGes de euros. Seu papel no mercado é o de fornecer
solugdes em acionamentos para as mais diversas aplicacoes, resultado de um sistema modular
versatil composto de redutores, variadores, motoredutores, conversores de frequéncia,
motores elétricos e servomotores. Seus produtos sao utilizados em inUmeros segmentos como
na inddstria quimica, siderurgia, petrolifera, papel e celulose, alimentacdo, plésticos,
ceramica, automobilistica, etc.

Uma de suas fortes caracteristicas € a de disponibilizar solucdes individuais que véo
ao encontro dos requisitos especificos do cliente ou do setor em questdo. Para tal, além de ter
um bom departamento de engenharia de aplicacdo (que € responséavel por ajudar ao cliente a
especificar a melhor solucdo para o seu acionamento), ela também possui um forte
departamento de projetos ETO.

Este departamento de projetos ETO é responsavel pelo desenvolvimento de produtos
novos ou de produtos padrbes customizados. Ou seja, este departamento é responsavel pelas
inovacOes incrementais ou radicais de produtos de acordo com as especificagdes dos clientes
que chegam nele através da engenharia de aplicacdo ou do departamento de vendas. Dentre as
inimeras solicitacbes de produtos especiais que chegaram ao departamento de projetos ETO
na Ultima década estdo 0s acionamentos “Yaw” para o segmento de energia edlica.

Fazem parte de seu atual leque de produtos para 0 mercado de energia eélica dois
motorredutores (que foram desenvolvidos para atender ao pedido de dois fabricantes distintos
de turbinas eo6licas aqui chamados de cliente “A” e cliente “B”). Além disso, a empresa esta
na fase do projeto de mais um acionamento para um terceiro fabricante denominado na
pesquisa como cliente “C”. As empresas ndo terdo seus nomes divulgados, mas visando tornar
a pesquisa 0 mais transparente possivel, uma descri¢do simples de cada um dos fabricantes de
aerogeradores € listada a seguir (importante citar que as informac6es foram obtidas no website
das proprias empresas no ano de 2017):

— Cliente A: esté entre as lideres no fornecimento de turbinas e6licas, com mais de
30.000 unidades instaladas no mundo. E a lider do segmento no Brasil e é responsavel
por cerca de 40% da capacidade de energia edlica instalada no pais;

— Cliente B: uma das lideres mundiais com presenca em 55 paises e com mais de
35,8GW instalados no mundo todo;

— Cliente C: fornece energia eblica em 75 paises com mais de 76GW de capacidade

instalada acumulada.
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O projeto do cliente “A” comegou no ano de 2014 e o produto foi homologado no final
de 2015. A figura Figura 3.1 é uma imagem dos acionamentos “Yaw” desenvolvidos sob

encomenda para este cliente.

Figura 3.1 — Acionamento “Yaw” do cliente “A”

Fonte: Elaboracdo propria
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Ja o projeto do cliente “B” comegou em 2015 (quando o produto do cliente “A” estava
em vias de ser homologado) e terminou com a homologacdo do produto no final do ano de

2016. A Figura 3.2 € uma foto dos acionamentos projetados para este segundo cliente.

Figura 3.2 — Acionamento “Yaw” do cliente “B”
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Fonte: Elaboracédo propria
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Por fim, o projeto do cliente “C” comegou a ser negociado no fim de 2016 e esta em
fase de finalizacdo do projeto. A Figura 3.3 € um modelo 3D do acionamento projetado até

entéo.

Figura 3.3 — Conceito do acionamento “Yaw” do cliente “C”

Fonte: Elaboracédo propria
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A empresa também desenvolveu somente o redutor planetario para o acionamento
“Yaw” de um quarto cliente (cliente “Z”). Este desenvolvimento comegou quase que em
paralelo ao acionamento do cliente “A”, mas como o0 motor é fornecido por outra empresa e a
unidade de andlise desta pesquisa desenvolveu somente o redutor planetario para este cliente,
tal desenvolvimento teve um impacto menor dentro da organizagdo. Desta maneira, o redutor
planetario que compde o acionamento “Yaw” do cliente “Z” foi desconsiderado nesta
investigacao.

A escolha da empresa que desenvolveu os acionamentos “Yaw” como unidade de
analise para a pesquisa se baseia em Yin (2010). O autor afirma que esta escolha esta
relacionada com as questdes iniciais da pesquisa. Assim, a selecdo da unidade de analise
apropriada é uma consequéncia do que foi especificado nas questdes primarias. E verdade que
a questdo de pesquisa deste estudo favorece qualquer projeto de produto desenvolvido sob
encomenda, porém, tendo em vista a importancia do mercado de energia sustentavel, os
objetivos secundarios direcionam a pesquisa para os produtos desenvolvidos sob encomenda
do segmento de energia eblica. A escolha também vai de encontro ao especificado no
APENDICE A - PROTOCOLO DE PESQUISA.

3.3. Coleta dos dados

Como forma de atingir os objetivos da pesquisa, este estudo se utilizou de varias
fontes de dados como esta descrito no Quadro 3.1. Os varios métodos de coleta de dados
foram utilizados seguindo os seguintes critérios:

— Todo e qualquer documento que a pesquisa tiver acesso sera fonte de informacdes tais
como os registros de vendas, atas de reunido, publicacdes da revista interna, etc.;

— A observacdo participante deve ser atenta, ajudar no direcionamento da coleta de
dados e evitar os vieses que podem mascarar os verdadeiros resultados do estudo;

~  As entrevistas serdo estruturadas de acordo com o roteiro que consta no APENDICE

A —PROTOCOLO DE PESQUISA.

- As entrevistas contardo com a participacdo de trabalhadores que atuaram no
desenvolvimento do produto e/ou processo do acionamento “Yaw” para os clientes

CCA”, CCB” ou CCC”.
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A analise de documentos e de registro de arquivos contou com revistas internas, atas
de reunido, consultas no ERP e arquivos diversos alocados nos servidores da empresa como
previa 0s critérios recém-apresentados. O estudo levou em conta que os fatores
organizacionais sdo constructos subjetivos e dependem mais das percepcdes das pessoas do
que de fatos concretos e mensuraveis. Porém, estes dados tém como objetivo trazer o0 maximo
de informagdes possiveis que possam ajudar a esclarecer, no que for possivel, o ambiente
organizacional do PDP ETO.

Ja a observacdo participante se baseia na participacdo do pesquisador como o
Engenheiro de Produto responsavel pelo projeto mecéanico do motor elétrico do cliente “A”. A
observacgdo participante também atuou no inicio do projeto mecénico do motor elétrico do
cliente “C”, mas em um dado momento essa responsabilidade passou para outro Engenheiro
de Produto da Engenharia de Desenvolvimento de Motores Elétricos. Tal participacdo no
desenvolvimento dos acionamentos “Yaw” compreende um periodo que vai desde o inicio do
ano de 2014 até meados do ano de 2017.

Além disso, serviu como experiéncia para a elaboracdo desta pesquisa a participacdo
do autor em inameros outros projetos desenvolvidos sob encomenda pela empresa objeto de
estudo. Desde 2008 o autor do presente estudo participa do desenvolvimento de produtos para
0s mais variados segmentos da industria.

A redagdo de um artigo (DONHA; GUIMARAES, 2017) que resultou em 49 fatores
internos classificados como catalisadores a inovacdo de produtos no PDP ETO, inibidores a
inovacdo de produtos no PDP ETO, neutros a inovacdo de produtos ou inexistentes no PDP
ETO, também contribuiu para o amadurecimento desta pesquisa. Visando diminuir as
limitacdes do trabalho anterior, aqui o foco esta somente nos produtos desenvolvidos para o
mercado de energia eolica e buscou-se um maior aprofundamento no estudo da influéncia dos
fatores de origem interna a organizacdo na inovacdo tecnoldgica ao lidar com um ndmero
menor de fatores.

Por fim, foram realizadas entrevistas entre os meses de junho e novembro de 2017
com seis trabalhadores que atuaram diretamente no desenvolvimento do produto e/ou
processo do acionamento “Yaw” dos clientes “A”, “B” e/ou “C”. A duracdo média de cada
entrevista foi de 80 minutos e todas elas foram gravadas, transcritas e revisadas por cada um
dos entrevistados. Outro cuidado foi quanto a escolha do local das entrevistas. Todas as
entrevistas foram feitas em um local externo a organizagdo com o objetivo de evitar que as

respostas viessem carregadas de alguma emocdo causada pelo ambiente organizacional.



70

Preferiu-se utilizar a citagdo direta dos discursos coletados nas entrevistas como forma
de garantir que a pesquisa ndo contém o viés do pesquisador. Porém, com excecéo dos trechos
referentes as apresentacGes dos entrevistados, ndo sera indicado se o trecho da entrevista
corresponde ao entrevistado um, dois, trés, etc.; como é comum em pesquisas qualitativas
com entrevistas. O objetivo desta acdo é proteger o anonimato dos entrevistados ao evitar que
qualquer pessoa que tenha feito parte do projeto possa supor quem respondeu 0 qué.

O primeiro entrevistado € um Analista de Processos da Engenharia de Motores
Elétricos de 28 anos que trabalha na empresa hd quase nove anos. O proprio entrevistado

define no trecho seguinte o seu papel no desenvolvimento do acionamento “Yaw””:

Anélise do documento fornecido pelo cliente (onde continham as especificacfes
técnicas do motor), calculos para o dimensionamento elétrico e de desempenho do
motor elétrico e o desenvolvimento do processo de producdo com a aplicacédo de
ferramentas, matéria-prima, e a forma de fabricacdo do produto. Posteriormente,
atuei nos ensaios do motor elétrico no nosso laboratorio e determinei as mudangas
gue eram necessarias com base nos resultados dos ensaios.

Segundo o entrevistado ele atuou desta forma no projeto do cliente “A” e “B”. No
motor do cliente “C”, por ainda estar em fase preliminar, sua atua¢do foi em suas proprias
palavras: “dimensionamento inicial do motor elétrico com fins de especificacdo técnica e
custos”.

Ja o segundo é um Analista de Planejamento de 31 anos que trabalha no departamento
de Planejamento e Controle da Producdo (PCP) e tem sete anos na empresa. Ele também
atuou nas encomendas dos clientes “A” e “B” e, no caso do cliente “C”, aguarda a colocagao
de uma ordem de compras formal por parte do cliente. Apesar de atuar no departamento de
PCP, seu papel foi o de uma espécie de gerente do projeto. Segundo o entrevistado a
denominacdo dada ao papel dele foi a de “facilitador”; ja& que a empresa nao possui um

departamento de gerenciamento de projetos. Segundo o préprio trabalhador:

A denominacao que foi dada para o meu papel foi o de facilitador, ja que a empresa
ndo possui um departamento de gerenciamento de projetos. Porém os clientes
entendem que o meu papel era o de gerente de projetos. Eu nunca havia trabalhado
com isso e 0 que eu conheco sobre gerenciamento de projetos, eu aprendi na
faculdade. Mas eu também entendo que o meu papel era o de gerente de projetos.
Basicamente eu atuava como um link entre os clientes e a empresa. Era meu papel
entender as expectativas e requisitos técnicos do cliente e fazer isso acontecer
dentro da empresa.

O terceiro € um Analista de Produtos de 28 anos de idade e com cinco anos de

experiéncia na Engenharia de Desenvolvimento de Redutores da empresa. Ele atuou nos
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projetos dos clientes “A” e “B”. De forma similar ao primeiro entrevistado, ele atuou tanto no
desenvolvimento do produto quanto no do processo. Na parte do produto sua atuagdo foi

descrita da seguinte maneira:

Na parte de projeto do produto eu analisei 0 modelo 3D e propus alteracfes para
facilitar o processo de montagem do equipamento. Antes do projeto ser liberado
para a producdo, eu verificava se haveria problemas na sua montagem. Também
atuei no desenvolvimento da bancada de testes e fui o responsavel da engenharia
por acompanhar o teste.

O entrevistado ressalta que desenvolveu somente a parte mecanica da bancada de
testes: “... eu desenvolvi toda a parte mecanica. A parte eletro/eletrénica foi feita pela equipe
de automagdo que atende aos nossos clientes”. J& quando questionado sobre o

desenvolvimento do processo, o entrevistado completa:

Elaborei as etapas de montagem, transcrevi isso em instru¢cdes de montagem,
acompanhei a montagem e validacdo das primeiras pecas. Fui o responsavel pelo
MPP e 0 PFMEA da montagem e participei do desenvolvimento da nova linha de
montagem. Também atuei no desenvolvimento do novo sistema de pintura
elaborando as instrugdes de trabalho, desenvolvendo novas tintas, e acompanhando
0s try-outs e os ensaios em laboratérios externos para a validagédo do sistema de
pintura exigido pelos clientes.

O quarto entrevistado é um Engenheiro de Processos de 32 anos de idade e que
trabalha na empresa ha dezessete anos. Durante este periodo ele dedicou cerca de oito anos na
producdo como operador de maquinas €, 0s Gltimos nove anos, na Engenharia de Processos de
Redutores Industriais da empresa. O entrevistado ressalta que participou do projeto dos trés

clientes e define seu papel da seguinte maneira:

O meu papel em todos os projetos foi bem similar. Eu sou o responsavel pelo
processo de producéo da maioria das pecas do redutor planetario sendo: a carcaca
lanterna, o eixo de saida, os anéis dentados e o adaptador que liga o motor elétrico
no redutor planetario do cliente A.

Ser responsavel pelo processo de producdo significa, segundo o préprio entrevistado:
“ser responsavel pelos investimentos, pela escolha do melhor ferramental e pela
determinagdo da melhor maneira de producéo”.

O préximo entrevistado € um Analista da Qualidade com 30 anos de idade e dezesseis
anos de experiéncia na area de qualidade da empresa. Atualmente ele atua ha cerca de quatro
anos no departamento de Engenharia da Qualidade e também atuou no projeto dos trés
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fabricantes de aerogeradores. O préprio entrevistado explica a sua participa¢do no projeto do

acionamento “Yaw””:

No inicio do projeto o meu envolvimento foi o de analisar o projeto do produto que
ainda estava em desenvolvimento. O intuito era verificar se tinhamos condicfes de
fazer todo o controle dimensional das pecas e, em caso negativo, prever eventuais
investimentos. Com as engenharias de produto e processo eu participei das reunides
de FMEA. A partir dai eu trabalhei na elaboracdo dos planos de inspecdo, no
desenvolvimento dos meios de medicéo, no acompanhamento dos investimentos em
instrumentos de medicdo e no acompanhamento das inspe¢des do lote piloto. Por
fim, ajudei na elaboracdo do livro que continha toda a documentacéo que o cliente
exigiu (relatorios do teste do acionamento, relatérios dimensionais, etc.).

O altimo entrevistado é um Analista de Processos de 41 anos de idade e dez anos de
experiéncia na empresa sendo trés anos como Operador de Producdo e sete anos como
Analista de Processos. Ele mesmo define seu papel como: “responsavel pelo desenvolvimento
do processo de fabricacdo das engrenagens, trens planetarios dentados e eixos dentados™.
Isso para os trés redutores planetério (cliente “A”, cliente “B” e cliente “C”).

A escolha de tais pessoas para participar das entrevistas se baseia na experiéncia da
observacdo participante e na opinido dos proprios entrevistados (a Gltima questdo pede
justamente que o entrevistado indique alguém que, na visdo dele, possa contribuir com a

pesquisa).

3.4. Andlise dos dados

O método utilizado para analisar os dados obtidos foi a analise de conteddo. O termo

analise de contetdo é designado por Bardin (2011) como:

um conjunto de técnicas de analise das comunicagdes visando a obter, por
procedimentos sistematicos e objetivos de descri¢do do conteldo das mensagens,
indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de conhecimentos
relativos as condicBes de producdo/recepgdo (variaveis inferidas) destas mensagens
(BARDIN, 2011, p. 47).

De forma semelhante, Campos (2004) define 0 método como um conjunto de técnicas
de pesquisa cujo objetivo é a busca do sentido (ou dos sentidos) de um documento. Além
disso, 0 autor chama a atencdo para a grande utilizacdo deste método na anélise de dados
qualitativos. Uma boa referéncia € Cémara (2013), pois 0 autor pragmatiza o método

exemplificando a sua aplicagdo em pesquisas sociais em organizagoes.
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Assim, a anélise dos dados coletados nesta pesquisa segue as trés etapas propostas por
Bardin (2011), discutidas por Campos (2004) e exemplificadas por Camara (2013). S&o elas:

— Fase de pré-andlise do material: realizada através de leituras flutuantes dos
documentos coletados e das entrevistas transcritas;

— Fase de exploracdo do material: realizada através da codificacdo, classificacdo e
categorizacdo dos dados. Tal categorizacdo é ndo aprioristica nos documentos e,
geralmente, aprioristica nas entrevistas (o roteiro foi elaborado de forma categorizada
e cada questdo ja tinha sua categoria pré-definida);

— Fase de tratamento dos dados (inferéncia e interpretacdo): realizada atraves da busca
do significado real dos discursos levando em conta principalmente os marcos tedricos

pertinentes a investigacao.

3.5. Qualidade da pesquisa

Para estudos de caso exploratorios sdo comumente usados trés testes para estabelecer a
qualidade da pesquisa (YIN, 2010). O Quadro 3.2 foi elaborado visando os critérios utilizados

para se julgar a qualidade de estudos de caso Unico.

Quadro 3.2 — Testes de projeto e taticas de estudo de caso Unico

Testes de N - -
250 Definicdo Tatica do estudo de caso Unico
» Usa maltiplas fontes de
evidéncia.
Validade do Identificacdo das medidas operacionais | ¢ Estabelece encadeamento de
corretas para 0S conceitos sendo | evidéncias.
constructo estudados
: » Tem informantes-chave para a
revisdo do rascunho do relatorio
do estudo de caso.
. Definir o dominio para o qual as
Validade P g .
descobertas do estudo podem ser | ¢ Usa a teoria.
externa i
generalizadas.
Demonstracdo de que as operacdes de | * Usa o protocolo do estudo de
N um estudo (como os procedimentos | €aso.
Confiabilidade ( P
para a coleta de dados) podem ser | . Desenvolve uma base de dados
repetidas, com os mesmos resultados. | de estudo de caso.

Fonte: Adaptado de YIN, 2010
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A primeira agdo tomada visando garantir a qualidade desta pesquisa foi a elaboragéo
do protocolo de pesquisa. Este protocolo contém uma visao geral do estudo de caso, a questao
de pesquisa e 0s seus objetivos, 0s procedimentos a serem adotados no campo e um guia para
analise dos dados. Todos estes itens sdo tidos como essenciais em um protocolo de pesquisa
segundo Yin (2010). A funcdo deste protocolo é a de orientar o investigador e aumentar a
confiabilidade da pesquisa (0 protocolo pode ser consultado no APENDICE A —
PROTOCOLO DE PESQUISA).

A construcdo de um banco de dados que conta com documentos, fotos e,
principalmente, as transcrigdes das entrevistas, também aumenta a confiabilidade da pesquisa.
Na apresentacdo dos dados € possivel consultar o acervo de dados coletados (através das
fotos, transcricBes das entrevistas e trechos de documentos). Isso permite que qualquer leitor
tire suas proprias conclusdes com base nos dados.

A validade de constructo é garantida pelo uso de multiplas fontes de evidéncias e
através de um processo de corroboracgdo e triangulacéo dos dados. Tais a¢cdes levaram a varias
avaliacbes do mesmo fendmeno. Outra garantia estd no encadeamento de evidéncias
consistente com 0 que esta no protocolo de pesquisa, determinando exatamente a fonte de
cada uma das fontes apresentadas.

Por fim, a revisdo da transcricdo da entrevista pelo o proprio entrevistado também
contribui com a garantia da validade do constructo. As revisdes garantiram a concordancia do
entrevistado com os dados coletados e permitiu que novas informacdes fossem acrescentadas
quando necessario.

Concluindo, a garantia da validade externa é obtida através do confronto dos dados
empiricos coletados com a teoria de engenharia sob encomenda e o seu processo de
desenvolvimento de produto, com a teoria de inovacdo no desenvolvimento de produtos e
com a teoria de fatores organizacionais que influenciam na inovacao.

Tudo o que foi exposto neste topico tem por objetivo demonstrar que foram feitos
todos os trés testes de caso propostos por Yin (2010) para estabelecer a qualidade de estudos

de caso Unico e, com isso, ndo deixar davidas quanto a qualidade deste estudo.
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CAPITULO 4. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

4.1. Visao geral do PDP dos acionamentos “Yaw”

Antes de tudo vale ressaltar que o objetivo principal deste tdpico é proporcionar uma
visdo geral do PDP dos acionamentos “Yaw” para facilitar a analise dos resultados das
entrevistas, que se norteiam na investigacdo da influéncia que os fatores organizacionais
tiveram na inovacdo tecnoldgica. Deve ficar claro que trazer uma visdo detalhada de cada
etapa do PDP ndo é o intuito desta secdo por ndo estar de acordo com 0s objetivos da
pesquisa.

Isto posto, na fase de pré-desenvolvimento dos acionamentos “Yaw” houve um
planejamento estratégico muito simples, assim como alertam Rozenfeld et al. (2006) para
projetos sob encomenda. Com as exigéncias do BNDES, partiu dos proprios fabricantes de
aerogeradores a busca por fabricantes nacionais e a empresa objeto de estudo s6 precisou
atender a nova demanda. Esta fase se resume ao simples aceite da empresa em desenvolver 0s
acionamentos encomendados para um segmento de grande potencial assim como alertam
Rozenfeld et al. (2006). Os autores afirmam que na ETO a empresa tem menor poder de
decisdo diante da demanda que devera atender. Os trechos de reportagens publicadas em

revistas de circulacdo interna a organizacao corroboram:

A empresa vislumbrou uma oportunidade de ampliar sua linha de produtos,
ingressando em um segmento com grande potencial de desenvolvimento, revelou o
Gerente de Vendas de Redutores Industriais. Segundo ele, pela atual legislagdo
brasileira, os geradores de energia eolica precisam ter boa parte de seus
componentes nacionalizada, o que permitiu que a empresa passasse a oferecer
projetos sob medida para esse mercado.

...conforme revelou o Gerente de Vendas de Redutores Industriais, a empresa foi
procurada por outro grande fabricante de geradores de energia e6lica para um
novo pedido de redutores planetarios.

Ja a segunda etapa do pré-desenvolvimento foi mais detalhada. Havia indmeras
paginas de especificacbes e isso resultou em um cronograma longo e complexo. Os trechos

abaixo sdo relatos de um dos principais envolvidos nesta etapa:

Eu mesmo elaborei o cronograma do projeto, li todas as especificagdes e listei todo
0 escopo do projeto. O cronograma inicial que eu fiz para o cliente “A” tinha
aproximadamente 247 linhas, eles queriam saber de tudo!
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Tanto o cliente “A” quanto o “B” determinaram os marcos principais do projeto
como, por exemplo, quando haverd toda a matéria-prima, quando havera todo o
ferramental, quando haverd ferramental para producdo de matéria-prima e
ferramental para usinagem, quando todos os componentes importados e comprados
estardo disponiveis, quando o design estara finalizado, etc. A partir disso eu separei
0s equipamentos por familia e controlava de acordo com as informac@es que eu
recebia.

Esta fase também incluiu a primeira etapa da fase de desenvolvimento chamada de
projeto informacional (ROZENFELD et al. 2006). As especificacdes técnicas dos clientes
foram esmiucadas e houve a necessidade do preenchimento de uma matriz de conformidade.
Esta matriz tomou um tempo consideravel do cronograma e tinha como objetivo deixar claro
para os clientes se as especificacdes seriam atendidas em sua totalidade ou ndo. Em um e-mail
do projeto do cliente “A”, a engenharia de desenvolvimento como um todo ¢ alertada para o
prazo de 55 dias considerado no cronograma para preenchimento da matriz de conformidade.

Um trecho deste e-mail é apresentado na sequéncia:

Uma das atividades do Projeto é analisar cada especificacdo e indicar através da
matriz de conformidade quais especificacGes atendemos, ndo atendemos ou ndo se
aplicam ao projeto.

Adentrando na fase de desenvolvimento em si, as etapas de projeto conceitual, projeto
detalhado e preparacdo da producdo aconteceram quase que simultaneamente. Assim, as
ressalvas de Rahim e Baksh (2003) se mostraram coerentes com a realidade observada no
PDP dos acionamentos “Yaw”.

Apesar deste fato, como ndo € o objetivo desta pesquisa descrever com detalhes o
modelo do PDP ETO, a descri¢do aqui apresentada € na forma de um fluxo continuo e tem
como unico objetivo proporcionar uma visdo simplificada do processo de desenvolvimento
dos acionamentos “Yaw”. Em Rozenfeld et al. (2006), os proprios autores ressaltam que, em
projetos distintos, certas atividades de uma fase podem ser realizadas dentro de outra fase e
que tratar o modelo PDP na forma sequencial é uma forma de facilitar a sua apresentagéo.
Como foi dito no inicio deste capitulo que a ideia é apresentar o PDP ETO de forma
simplificada, a forma sequencial serd mantida.

Na fase do projeto conceitual, boa parte das informacGes foi gerada. Desta etapa se
originou o desenho de montagem que teve que ser aprovado pelo cliente, o preco de venda do
acionamento “Yaw” ¢ o escopo de investimento necessario para produzi-lo. A partir dai a

etapa do projeto detalhado trouxe os desenhos de produto, desenvolveu os fornecedores e
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permitiu que a Engenharia de Processos planejasse a producdo e a montagem dos
acionamentos.

Com isso, o desenvolvimento do produto entrou na fase de planejamento da producao
que resultou na efetivacdo dos investimentos que possibilitariam a producdo/montagem, na
liberacdo dos roteiros de fabricacdo e na liberagéo dos planos de inspecdo de cada uma das
pecas que compdem o acionamento “Yaw”.

Ao fim da fase de desenvolvimento, assim como alertam Rozenfeld et al. (2006), a
fase de lancamento do produto foi substituida pela fase de homologagdo onde os primeiros
acionamentos foram fabricados, montados e testados. Os clientes acompanharam de perto esta
fase para certificar-se que todas as metas previstas para o produto fossem atingidas. Nao foi
possivel encontrar dados exatos, mas durante esta fase os clientes frequentaram a empresa
quase que diariamente.

Finalizando o PDP, o pds-desenvolvimento tem acontecido com o acompanhamento
do processo pela Engenharia de Qualidade (a fim de garantir que o processo homologado pelo
cliente estd sendo cumprido a risca devido o “processo congelado” exigido pelos clientes), € 0
acompanhamento do produto pelo departamento de pds-venda. O trecho abaixo foi retirado do
proprio website da empresa confirma que o acompanhamento do produto é considerado pela

empresa como um dos seus diferenciais:

Esta tem sido a estratégia da empresa que disponibiliza, hoje, a maior cobertura
pos-venda do mercado através da atuagéo da equipe de pos-venda.

Assim, a partir deste ponto, o foco da pesquisa estard nas inovacOes tecnoldgicas
decorrentes dos projetos dos acionamentos “Yaw” e na influéncia que os fatores

organizacionais exerceram sobre estas inovacgdes tecnoldgicas durante o PDP ETO.

4.2. Inovac0es tecnoldgicas do desenvolvimento para o mercado de e6lico

O desenvolvimento do acionamento “Yaw” para o mercado de energia eolica trouxe
inimeras inovagdes tecnologicas para a empresa. Como inovacdo de produto foi apontada a
criagdo do redutor planetario compacto acoplado a um motor elétrico com caracteristicas
elétricas e mecanicas diferentes das caracteristicas dos motores de catalogo. O trecho seguinte
é de uma revista interna e exalta a criacdo destes novos produtos na empresa: “... as

expectativas sinalizam para mais crescimento”. Outro trecho da reportagem ainda acrescenta:
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...entregamos 0s primeiros equipamentos no prazo e com o nivel de qualidade
desejado, o que nos trouxe ainda mais visibilidade nesse setor, explica o Gerente da
Engenharia de Desenvolvimento de Produtos e Processos.

Como consequéncia deste novo produto, ou mesmo por uma exigéncia dos fabricantes
de aerogeradores, diversas foram as inovacOes de processo. Novos processos de fabricacdo,
medicdo, montagem e testes foram desenvolvidos para atender as novas necessidades que
vieram com a inser¢do do acionamento “Yaw” no range de produtos da empresa. Este outro

trecho, também retirado de uma revista interna, destaca:

... foram necessérios investimentos em estrutura, como a criacdo de uma nova e
exclusiva célula de montagem de alta complexidade, bancada de testes e novas
metodologias de calculo para validagédo do projeto junto aos clientes, bem como o
desenvolvimento de ferramental e dispositivos de testes para simular o
funcionamento dos redutores em campo.

A bancada de testes citada na reportagem, por exemplo, deve simular em dois dias 0
trabalho de vinte anos do redutor planetario. Este foi o primeiro teste deste tipo realizado em
um produto desenvolvido no Brasil e, tal sistematica, ja estad sendo adotada para a simulacao
da vida util de outros produtos desenvolvidos para outras aplicacdes além da energia edlica. A
Figura 4.1 traz o conceito do projeto da bancada do lado esquerdo e a bancada em si no lado
direito e, o trecho seguinte retirado de uma revista interna, evidencia que essa foi uma

inovagdo criada por conta de uma exigéncia dos fabricantes de aerogeradores:

Sao equipamentos que precisam oferecer confiabilidade, ou seja, devem atingir uma
vida Util de no minimo 20 anos. A empresa teve essa preocupacao e se estruturou
para desenvolver um produto totalmente nacional, que atendesse a essa exigéncia,
comenta o Gerente de Montagem e Service.

Figura 4.1 — Bancada de testes

W W

Fonte: Adaptado dos arquivos e documentos da empresa
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J& quanto a célula de montagem, o trecho seguinte faz parte da transcricdo de uma das
entrevistas e € uma explicacdo da necessidade do desenvolvimento de uma nova célula de

montagem:

A nossa linha atual ndo era capaz de atender a alta demanda exigida para estes
equipamentos. Além disso, foi necessario atender a alguns requisitos dos clientes
como o controle de torque de aperto de parafusos, uma prensa dedicada,
equipamento para teste de estanqueidade, etc. A linha precisava ser mais
automética e dedicada a um produto de alto volume e sem muita variagdo. A nossa
linha atual é mais manual e estd preparada para atender alta variedade e pouco
volume.

A nova célula de montagem e 0s seus principais componentes sdo mostrados na Figura
4.2:

Figura 4.2 — Nova linha de montagem e seus periféricos

Fonte: Adaptado dos arquivos e documentos da empresa

Essa questdo da relacdo volume e variedade citada para o processo de montagem
também apareceu nas entrevistas quando o assunto era o processo de fabricacdo. As
transcri¢cGes de algumas respostas dos entrevistados, ao serem questionado sobre quais foram
as principais inovagodes resultantes da encomenda do acionamento “Yaw”, ressaltam esta

relacao:
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A principal novidade foi o fato de ter criado uma nova classe de produtos dentro da
empresa: a de produtos grandes produzidos em alto volume. Até entdo, os meus
fluxos de producdo produziam somente pecas grandes e de baixo volume. Assim, nés
tivemos que amadurecer a nossa fabrica de redutores de grande porte que,
inicialmente, ndo estava preparada para a producéo em massa de pecas grandes.

O equipamento do cliente “C” tem um eixo oco com uma rosca sem-fim e nunca
haviamos produzido algo parecido. Outra novidade foi a usinagem de um anel
dentado em uma brochadeira. Tal usinagem exigiu um investimento alto em uma
brocha e era algo que nunca haviamos feito. Esse processo nos possibilitou
diminuir o tempo de usinagem de aproximadamente 45 minutos para pouco menos
de 2 minutos. Por fim, a principal novidade foi usinar engrenagens que servem
como anel externo de rolamentos. Nés tivemos que desenvolver novos métodos de
fixagdo para conseguir fabricar estas engrenagens.

Por ultimo, o trecho da revista interna que cita as inovagfes decorrentes do

desenvolvimento do acionamento “Yaw” fala em: “novas metodologias de calculo para

validacdo do projeto junto aos clientes”. A mesma revista detalha melhor esses novos

conhecimentos desenvolvidos pelo pessoal responsavel pelo desenvolvimento do produto:

A entrada da empresa neste segmento também agregou novos conhecimentos aos
engenheiros e profissionais envolvidos nesses projetos. “4 empresa possui grande
know-how na fabricacdo de redutores industriais, o que pesou na escolha dos
clientes, mas, sem davida, tem sido uma experiéncia que vem permitindo aumentar
ainda mais a especializacdo de nossos engenheiros e projetistas”, destaca 0
Gerente da Engenharia de Desenvolvimento de Produtos e Processos.

Os entrevistados corroboram em:

No produto, fizemos modifica¢cBes no projeto do motor para atender os dados
elétricos especificados pelos clientes. Isso nunca havia sido feito aqui no Brasil
pois, até entdo, n6s sé aplicavamos os motores elétricos projetados pela nossa
matriz na Alemanha. Com estes novos clientes, nds iniciamos modificagdes em
projetos existentes para atender aos requisitos exigidos por eles.

Nas entrevistas emergiram outras inovagdes e as transcricbes seguintes sdo respostas

dadas a pergunta: “Em sua opinido, quais foram as principais novidades que o

desenvolvimento do acionamento “Yaw” trouxe para a empresa?”.

Primeiro, a forma de gerenciar um projeto, pois ndo havia nada parecido na
empresa e ela estd um pouco mais estruturada neste sentido. Hoje, o departamento
de qualidade estd mais estruturado para receber este tipo de qualificacédo e esta
meio que definido que a logistica fica com o papel de facilitador. Entdo ajudou um
pouco em desenhar como devemos controlar este tipo de projeto. O desenvolvimento
também trouxe algumas ferramentas que ndo utilizdvamos como, por exemplo, o
FMEA. Trouxe para a empresa o conceito de “processo congelado” que ndo
tinhamos para nenhum outro produto. Em outros produtos é comum trocar algumas
pecas por outras similares para garantir a rapidez de atendimento, mas para o
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acionamento “Yaw” nenhuma pega pode ser trocada sem antes passar por uma
bateria de testes a aprovagdes que visam garantir que nao havera nenhum problema
com a qualidade do produto. Creio que isso foi muito benéfico para a empresa.

... foram implantados novos métodos como a rastreabilidade total das pegas e um
novo sistema de pintura.

... aplicagdo de ferramentas de analise de processos e projetos que a empresa nunca
havia utilizado (FMEA e MPP).

Comegamos a trabalhar com inGmeras ferramentas da qualidade que néo
trabalhavamos antes como a andlise de modos e falhas (FMEA), analise do sistema
de medicdo (MSA), controle estatistico do processo (CEP) e etc. Também
adquirimos alguns instrumentos de medicdo como ogivas de medicdo (que
substituiram os subitos) e uma maquina de medi¢édo de erro de forma.

Por ser um redutor planetario mais compacto, nds tivemos que produzir as pecas
que compdem esse redutor com um nivel de qualidade superior ao que ja estavamos
acostumados. Assim, foram feitas algumas altera¢Ges nos processos de usinagem
para atingir tal nivel de exigéncia para com a qualidade. Outra novidade foi quanto
a usinagem da engrenagem que vai na ponta do eixo de saida, a engrenagem que
vai ser acoplada no anel dentado do aerogerador. Esta engrenagem é relativamente
pequena, mas o dente é o maior ja& produzido pela nossa fabrica.
Consequentemente, foi necessario investir em ferramentas especiais para poder
viabilizar a producdo deste dentado nas nossas méaquinas existentes. Por fim,
adquirimos uma ferramenta de metal duro para usinagem de dentes que é de 4 a 7
vezes mais rapida do que as de ago rapido que usdvamos nas outras engrenagens de
redutores industriais. Além disso, compramos recentemente uma maquina para a
usinagem de engrenagens.

Na analise dos documentos e registros da empresa destacou-se 0 novo sistema de
armazenamento de pecas do redutor planetéario. O trecho abaixo foi retirado de uma revista

interna:

Segundo o Coordenador de Logistica, “com esse sistema, o operador consegue
separar as pecas necessarias para a montagem dos redutores de forma mais
organizada e dindmica”. Anteriormente, os componentes enviados para a
montagem eram separados e embalados em sacos plasticos, que, posteriormente,
eram colocados em caixas de papeldo, sendo necessaria a identificacdo do cddigo
do material e quantidade nas embalagens, o que exigia um tempo maior do
operador. “Com o novo sistema de separagdo, os itens sdo facilmente identificados
e conferidos visualmente. Além disso, reduzimos as despesas com 0s sacos plasticos
e caixas de papeldo, que acabavam sendo descartados apds a montagem. Houve
ainda ganhos de produtividade e de ergonomia, uma vez que 0s operadores
deixaram de realizar tarefas repetitivas”, explica 0 Analista de Desenvolvimento
Industrial. Outras vantagens, foram os ganhos de espaco e estética na area, ja que
com o novo sistema ndo é mais necessaria a utilizacédo de caixas de papeldo para a
separagdo dos componentes.

A Figura 4.3 foi encontrada ao vasculhar os servidores internos da empresa e ilustra o

novo sistema de armazenamento de pecas do redutor planetario citado anteriormente.
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Figura 4.3 — Novo sistema de armazenamento de pecas do redutor planetério
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Fonte: Adaptado dos arquivos e documentos da empresa

Com o objetivo de resumir as inovacGes apresentadas neste topico, o Quadro 4.1 traz
todas as inovagOes tecnoldgicas que puderam ser evidenciadas pela coleta de dados divididos

em trés categorias: produtos, métodos e equipamentos.

Quadro 4.1 — Inovacdes tecnoldgicas que o projeto “Yaw” trouxe para a empresa

Categoria Inovacoes

Redutor planetario compacto.

Produtos o L. . _ .
Motor elétrico com caracteristicas mecanicas e elétricas especiais.

Estruturacdo do departamento de engenharia da qualidade no sentido de
atuar no processo de qualificacdo de produtos para o mercado de energia
edlica.

Utilizacdo do conceito de “processo congelado” para um produto
homologado (nada pode ser mudado no produto e no processo
homologado sem a aprovacdo prévia do cliente).

Meétodos Criacdo de know-how no projeto elétrico de motores elétricos.

Amadurecimento da fabrica de redutores de grande porte para producao
em alto volume.

Novo sistema de armazenamento de pecas do redutor planetério.
Sistema de rastreabilidade de pecas.
Novo sistema de pintura.

Nova linha de montagem de redutores planetarios.

Novas ferramentas de metal duro que sdo mais rapidas na usinagem de
engrenagens.

Nova maquina para usinagem de engrenagens.
Ogivas de medicéo para substituir os subitos.
Nova maquina para medicdo de erro de forma.
Sistemas de aperto eletrdnico.

Bancada de teste de redutores.

Equipamentos

Fonte: Elaboragdo propria
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Uma conclusdo importante que ja pode ser feita tendo em vista os dados recém-
analisados € que no desenvolvimento do acionamento “Yaw” as inovagfes de produto e
processo estdo intimamente ligadas. Na classificagdo de Hullova, Trott e Simms (2016), a
situacdo na qual o projeto comeca com o desenvolvimento de um novo conceito de produto e
isso implica em novos processos, € sinal de que existe uma alta extensdo de
complementaridade entre inovacdo de produto e inovacdo de processo; e este é o caso do
acionamento “Yaw”. Assim, a andlise dessa pesquisa se dard em termos de inovacao
tecnoldgica, pois € inutil analisar em termos de inovagdes de produtos e processos de forma
separada nos casos em que elas estdo fortemente inter-relacionadas (SIMONETTI;
ARCHIBUGI; EVANGELISTA, 1995).

4.3. Fatores relativos a estrutura organizacional

Baseado na revisdao da literatura, a categoria relativa a estrutura da organizacao foi

investigada de acordo com os seis fatores organizacionais do Quadro 4.2:

Quadro 4.2 — Fatores relativos a estrutura organizacional

Estrutura Organizacional

* Tipo de estrutura (hierarquica rigida ou projetizada).

« Ambiente formal ou informal quanto a normas e procedimentos.
« Nivel de cooperagdo entre os departamentos.

+ Configuracdo de poder (centralizado ou descentralizado).

« Sistema de recompensas que estimule a inovacao.

* Propriedade (nacional ou estrangeira).

Fonte: Elaboragéo propria

Durante a observacdo participante, o pesquisador autor do presente trabalho, se
reportou diretamente ao coordenador da Engenharia de Desenvolvimento de Motores
Elétricos. Percebeu-se que, apesar de haver uma relagcdo de confianga muito grande entre o0s
coordenadores e 0s seus coordenados, a estrutura hierarquica da empresa é rigida. Os

depoimentos dos entrevistados corroboram com essa percepcao:
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Nestes projetos tinham diferentes pessoas trabalhando em diferentes partes. No
caso do processo de fabricacdo, por conta das divisGes pré-existentes entre os
fluxos de fabrica, cada analista de processos cuidou das pecas atreladas a ele.
Também tinha a equipe de qualidade avaliando as ferramentas necessarias, 0
pessoal de produto cuidando do desenvolvimento de materiais, avaliando
especificacdes técnicas, etc.

O trabalho foi dividido entre os departamentos de acordo com a especialidade de
cada um. Por exemplo, a engenharia de redutores desenvolveu o redutor planetario
e a engenharia de motores desenvolveu o motor elétrico. Os departamentos
trabalharam em conjunto, pois sdo equipamentos que se complementam, mas cada
um fez a sua parte. O projeto também contou com a engenharia da qualidade na
parte de documentagdes, a logistica no planejamento, etc. Toda a empresa acabou
se envolvendo de uma maneira ou de outra.

Na empresa existem duas engenharias de processos: a de redutores padrdes e a de
redutores de grande porte. Cada engenheiro ou analista de processos que atua em
uma dessas engenharias € responsavel por um conjunto de maquinas. No meu caso,
cuido das méaquinas responsaveis pela usinagem de dentes e eixos dos redutores de
grande porte. Entdo, independente do produto que aquela peca é aplicada, eu sou o
responsavel por todo o processo de producdo de dentes e eixos. No caso da
carcaca-lanterna, como era uma peca muito diferente do que as que ja estavamos
acostumados a fazer, adaptamos a sua produ¢do nas mesmas maquinas que usinam
0s eixos; que sdo de minha responsabilidade.

Cada familia de pecas tem um responsavel na engenharia de redutores padrdes.
Essa divisao pré-existente se manteve também para as pecas do Yaw.

Para cada projeto eu tinha um contato direto na engenharia de redutores, na
engenharia de motores, na qualidade, etc. Por mais que o trabalho fosse feito por
mais de uma pessoa no departamento, eu tinha um contato direto em cada
departamento...cada um tem a sua atividade e, cada um fazendo a sua parte, 0
trabalho vai fluir.

A engenharia de qualidade possui quatro analistas e cada um é responsavel por
uma familia de pecas e essa divisdo se manteve no “Yaw”. Porém esse projeto
trouxe algumas particularidades como a necessidade de ter um responsavel por
elaborar o controle estatistico do processo, a de ter uma pessoa que submetesse
toda a documentacao necessaria para avaliacdo do cliente e uma pessoa que lidasse
com as solicitacdes de alteracdes do processo congelado. Quanto a coordenacdo de
todo o trabalho dos analistas o responsavel era o supervisor da qualidade e o
coordenador da qualidade.

Os chefes da engenharia de redutores padrdes e da engenharia de redutores de
grande porte dividiram o trabalho entre eles dando sempre preferéncia para a
producdo nas maquinas de redutores de pequeno porte, pois estas maquinas sdo
preparadas para altos volumes. A parte do trabalho que ficou para a engenharia de
processos de redutores de grande porte foi coordenada pelo meu supervisor e
realizada pelos meus colegas de departamento e eu.

Muitos estudos (CARAYANNIS; GONZALEZ, 2003; CHRYSSOCHOIDIS, 2003;

HADJIMANOLIS, 2003; VALENCIA; VALLE; JIMENEZ, 2010; CRIMINAS, 2012;
SANDBERG; STENROOS, 2014) séo categoricos ao afirmarem que estruturas hierarquicas
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rigidas sdo barreiras para a inovacéo. Por sua vez, Becheikh, Landry e Amara (2006) afirmam
que a rigidez das estruturas hierarquicas é uma barreira em empresas grandes (como é o caso
da empresa objeto de estudo) e Angle (2000) afirma que a mesma estrutura rigida pode ser
benéfica para a inovacdo em ambientes estaveis; o que ndo é o caso do ambiente ETO
(WALTER; RIES, 1996; PACAGNELLA; SILVA; PACIFICO, 2014; SJOBAKK;
THOMASSEN; ALFNES, 2014; GRABENSTETTER; USHER, 2015; WILLNER et al.,
2016).

Entretanto, pelos dados coletados, a estrutura da empresa ndo foi uma barreira. A
explicacdo vem da proposta de um conjunto de componentes que formam uma organizagao
inovadora de Tidd, Besssant e Pavitt (2008). Os autores afirmam que a questdo chave €
encontrar o equilibrio necessario entre as opcdes “organica” € “mecanica” para contingéncias

especificas. Os depoimentos seguintes demonstram que foi justamente isso que aconteceu:

Na engenharia de motores elétricos havia um engenheiro responsavel pelo produto
motor elétrico. Este engenheiro enviou as especificacbes de fabricagdo de cada uma
das pecas que compunham o motor elétrico para o respectivo responsével pelo
processo de fabricacdo daquela peca. Além disso, coube a este engenheiro cobrar
0s prazos e cuidar para que cada responsavel pelo processo documentasse
adequadamente o processo de fabrica¢édo de cada uma das pegas.

E como se cada departamento tivesse o seu facilitador e era com essa pessoa que eu
me comunicava.

Havia uma pessoa coordenando o projeto como um todo. Ele agendava reunides
periddicas para acompanhar o andamento das atividades, cobrava os prazos, etc. O
papel dele era o de fazer uma ligacdo entre a empresa e o cliente.

Quando ficou definido que eu ia ser o responsavel pelo desenvolvimento da bancada
de teste, 0 meu chefe ja ndo se envolvia tanto. Eu era cobrado diretamente pela
pessoa que estava responsavel por gerir o projeto.

Além disso, ha indicios de uma predominancia de coordenacdo informal do trabalho
em: a) “Por mais que tenham sido definidos os facilitadores, ndo foram definidos processos
de gerenciamento de projetos na empresa. Nao existem normas internas que mostrem o fluxo
de documentacéo, fluxo de comunicagéao, etc.”; b) “Quando se tratava de assuntos simples e
urgentes, a comunicacao se dava através de uma simples conversa. Agora quando se tratava
de assuntos mais complexos, aconteciam reunides formais”; C€) “No caso dos
desenvolvimentos, o supervisor da engenharia de redutores padrdes divide as tarefas e
comunica o0 que cada um deve fazer através de uma conversa ou reunido interna bem

informal”’; d) “N&o tem nada escrito em norma ou procedimento. A definicdo de quem cuida
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do que veio da supervisado e estd assim até hoje” e €) “... nada disso esta prescrito em normas
E tudo informal, pois cada um sabe quais sdo suas responsabilidades”.

Assim, a empresa conseguiu criar uma estrutura que permitiu a fluéncia da inovacéo,
pois as caracteristicas das estruturas projetizadas sdo predominantemente catalisadoras da
inovacdo (CARAYANNIS; GONZALEZ, 2003; CHRYSSOCHOIDIS, 2003; BECHEIKH;
LANDRY; AMARA, 2006; ZILBER et al., 2008; VALLADARES; VASCONCELLOQOS; DI
SERIO, 2014).

Com relacdo ao segundo fator (ambiente formal ou informal quanto a normas e
procedimentos), ficou claro que existem poucas normas pré-estabelecidas pela empresa e que
estas normas sdo na sua maioria de ordem técnica. O ambiente de trabalho é bem informal e
as normas preé-estabelecidas sdo poucas e modificaveis. A diretriz que se tinha era a de
atender as exigéncias dos clientes “Yaw” a qualquer custo. Foram criados novos desenhos de
produtos, instrugdes de montagem, instrucdes de fabricagéo, e qualquer outra coisa que viesse
a viabilizar a homologacdo do produto pelo cliente. Sendo assim, nenhuma norma ou
procedimento pré-existente influenciou nas novidades que precisaram ser introduzidas.

As entrevistas apontam para a falta de procedimentos pré-estabelecidos pela empresa e

predominancia de normas de carater técnico:

Os procedimentos que existem sdo mais técnicos, eles especificam, por exemplo,
como é feito a montagem dos equipamentos, 0s testes, etc. Ndo existe nenhum
procedimento de gerenciamento de projetos. Assim, ndo houve nenhum
procedimento interno que influenciou na gestao dos projetos.

Todas as atividades que eu fiz foram através de ordens informais, ndo existe
nenhum procedimento de gestao do trabalho pré-estabelecido.

Estes procedimentos técnicos tiveram uma influéncia muito pequena nas inovacgdes
tecnoldgicas. Apesar dos depoimentos seguintes que exaltam alguns aspectos destas

especificacdes, a maioria classificou a influéncia destes documentos como neutra.

O mesmo documento que especifica o sistema de isolagdo facilitou na escolha dos
materiais isolantes, pois este documento segue uma norma externa internacional
que era de exigéncia dos clientes. Assim, foi facil escolher os materiais que
atendiam a esta norma (todos os materiais que estavam listados no documento
interno estavam conforme a norma externa internacional exigida).

. a padronizagdo agilizou o desenvolvimento, pois ja haviam determinagdes
expressas do que deveria ser feito.
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Por fim, na sequéncia estdo os depoimentos que corroboram com a conclusao de que a

influéncia das normas técnicas foi neutra. E possivel perceber que, sempre que as exigéncias

dos clientes iam num sentido contrario ao de uma norma pré-estabelecida, esta norma era

modificada:

A

literatura

A maioria delas precisou ser revista e customizada para o produto. As nossas
normas eram muito abrangentes e os clientes tinham requisitos mais especificos.
Por exemplo, a norma de pintura dos motores foi completamente adaptada as
inimeras exigéncias do cliente “A”. Assim, ela ndo influenciou em nada, pois ela
foi adaptada para atender as exigéncias do cliente. Foram os clientes que
influenciaram nas normas e ndo o contrario. A empresa foi muito flexivel neste
ponto, eu acho que para este tipo de cliente, se a empresa for muito rigida em
termos de seguir as suas normas internas, dificultaria muito o processo. A empresa,
pelo menos a unidade brasileira, tem esse perfil de se adaptar as exigéncias do
cliente. Os clientes deste mercado sdo muito categdricos, tem que ser exatamente do
jeito que eles querem. Eles até analisam as normas que vocé tem, mas caso ndo os
atenda, eles vdo exigir mudancas na sua norma ou a criagdo de uma norma
especifica para eles.

Para a fabricacéo do estator, se seguissemos o procedimento interno que especifica
o0 sistema de isolacdo, teriamos que usar um fio com uma camada relativamente
grossa de esmalte. Porém, como foi necessario aumentar a quantidade de cobre
para atingir a especifica¢do do cliente, ndo seria possivel inserir todo o cobre no
canal pacote do estator. Assim, fizemos alguns testes e concluimos que seria
possivel utilizar outro fio com uma camada mais fina de esmalte (apesar de ndo
estar previsto no documento que especifica o sistema de isolacgéo).

Elas n&o influenciaram em nada, pois ndo ha muito o que se fazer j& que tudo j&
esté definido quando chega na fase de try-out de uma peca. Sinto que h& um vazio
de procedimentos que poderiam facilitar o nosso trabalho se fossemos envolvidos
desde o inicio do desenvolvimento do produto.

Sdo produtos dedicados e eu tive que fazer novas normas para montar aquele
produto em especifico. Ndo dava para usar as ja existentes. O cliente também fez
muitas exigéncias que as nossas normas nao atendiam e, por conta disso, foram
criadas novas normas dedicadas visando atender a todas as exigéncias dos clientes.

N&o influenciaram! Na verdade, nés tivemos até que criar novos documentos por
exigéncia dos clientes. Os documentos existentes sé serviram como base para criar
0s documentos novos.

Existem algumas normas técnicas de fabricagcdo, mas nenhum procedimento de
fluxo de desenvolvimento de novos processos. Entdo a influéncia das normas
existentes foi muito pequena.

. elas serviram como referéncia para eu criar novas normas e procedimentos
técnicos.

(HADJIMANOLIS, 2003; PAROLIN; VASCONCELLOQOS;

BORDIGNON, 2006; DEMIRBAS; HUSSAIN; MATLAY, 2011) aponta que 0 excesso de
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normas é maléfico para a inovacéo. Becheikh, Landry e Amara (2006) sdo mais especificos e
afirmam que, em empresas antigas como a deste estudo, os padrdes podem criar barreiras e
prejudicar a inovagdo. Porem, os dados apontam que os procedimentos que poderiam criar
barreiras eram substituidos ou modificados para ir ao encontro das exigéncias do projeto.
Assim, apesar de dois entrevistados apontarem aspectos positivos sobre as normas pre-
existentes, da mesma forma que a literatura o faz através da afirmacdo de que as normas e
procedimentos reduzem as ambiguidades e os conflitos na implementacdo da inovacéao
(CHRYSSOCHOIDIS, 2003), tais depoimentos ndo sdo suficientes para indicar uma
influéncia positiva concreta das normas e procedimentos nas inovagdes tecnoldgicas
desenvolvidas nos projetos “Yaw”.

Ja no terceiro fator, o nivel de cooperacdo entre os departamentos é exaltado em uma

das revistas internas conforme o seguinte trecho extraido de uma reportagem:

Para desenvolver esses equipamentos em larga escala, com preco competitivo e alto
padrdo de qualidade, varias &reas da companhia vém trabalhando totalmente
integradas, como as Engenharias de Desenvolvimento e de Processo, Vendas,
Logistica, Qualidade e outras.

As entrevistas corroboram em:

... eu cobrava a qualidade e a qualidade cobrava a engenharia. Assim foi com
outros documentos. Como todos o0s departamentos estavam sempre envolvidos em
algum processo, eu acho que cada um entendeu que tinha que fazer a sua parte logo
e dar vazdo as atividades. Entdo eu creio que houve uma sinergia legal entre os
departamentos.

Todos sabiam da importancia do projeto e ajudaram no que foi possivel. Sempre
que eu tinha um problema que dependia de outras pessoas, eu marcava uma reunido
com ela para encontrar a melhor solugéo.

Nés conseguimos desenvolver estes produtos em tempo recorde. Sem cooperagéo
entre os departamentos, isso ndo seria possivel. Ocorreram alguns atritos, mas
nada fora do normal.

A integracao entre a engenharia de processos e a engenharia de produtos foi muito
grande. Diferente do habitual, nesse projeto nds pudemos influenciar mais no
design das pecas.

O ultimo relato diverge um pouco da opinido de outro entrevistado. Segundo este
outro entrevistado, a integragdo entre as engenharias de produto e processo foi boa, mas

poderia ter sido melhor:
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Existe uma coopera¢do muito grande, principalmente entre as duas engenharias de
processos. Com a engenharia de desenvolvimento de produtos a interagdo também é
boa, mas eu creio que devido a uma falta de procedimentos que integrem mais 0s
departamentos, nés perdemos muito. O engenheiro de produto é cobrado pelo
projeto do produto e é isso que ele faz. O problema é que existem muitos detalhes da
fabricacéo esquecidos por ele e isso acaba exigindo retrabalhos no projeto. Isso é
algo que poderia ser evitado se houvessem procedimentos que integrasse mais o
trabalho da engenharia de desenvolvimento de produtos com a engenharia de
processos.

Além disso, alguns entrevistados chamam atencdo para o0 excesso de jogos politicos
entre os departamentos e afirmam que isso prejudicou a integracdo entre os mesmos. Os

relatos foram:

Apesar das pessoas se reunirem em certos momentos para fazer o trabalho em
equipe, o foco ndo estava em resolver o problema ou em fazer o projeto caminhar.
Ao invés do grupo decidir junto o que deveria ser feito, a preocupacao era decidir
quem ia fazer o que. Isso atrapalhou muito, pois ao invés das reunides serem
oportunidades para o surgimento de ideias, havia muito do tipo: “quem vai fazer

A«

isso € vocé”, “ele é quem vai fazer aquilo” ou “eu ndo vou fazer isso porque isso
nado é de minha responsabilidade .

Foi dificil para cada departamento entender o que era necessario fazer para
atender aos clientes “Yaw”. Mexeu muito com 0 brio de cada departamento e era
comum ouvir “é assim que eu fago, por que é que eu vou ter que mudar agora?”.
Até eles entenderem que era uma diretriz da empresa “sim, nos vamos atender os
clientes...flexibilizem e facam o que eles querem” demorou um pouco.

Na literatura, diversos autores (CHRYSSOCHOIDIS, 2003; BECHEIKH; LANDRY;
AMARA, 2006; ZILBER et al., 2008; SANTOS et al., 2015) apontam para a influéncia
positiva que a cooperacdo tem na inovacdo. Da mesma maneira, outros autores
(HADJIMANOLIS, 2003; PAROLIN; VASCONCELLOS; BORDIGNON, 2006) ressaltam
que a falta desta cooperacao dificulta a inovacao.

Concluindo, apesar do nivel de cooperacdo entre os departamentos ndo ser o ideal, o
fato é que o nivel é considerado satisfatério pelos trabalhadores (principalmente nos projetos
“Yaw”). Assim, a cooperacgdo entre os departamentos é um facilitador da pratica da inovagao
tecnoldgica no PDP ETO.

Sobre o fator da autonomia dada aos trabalhadores, existe uma relagdo de confianga
muito grande entre coordenadores e coordenados. A consequéncia dessa relacdo de confianga
é a existéncia de um consideravel grau de autonomia. Porém, este grau de autonomia tem um
limite. Durante a observacgdo participante, sempre que uma agdo pessoal fosse causar um

impacto significativo na empresa (principalmente se envolvesse outros departamentos), o
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assunto era discutido previamente com o coordenador da Engenharia de Desenvolvimento de
Motores Elétricos.

As entrevistas foram na mesma linha, a configuracdo de poder é descentralizada e
todos tém autonomia com certas restricdes. Quando questionados sobre a autonomia que
possuiam com relacdo ao seu trabalho nos projetos dos acionamentos “Yaw” as respostas
foram: a) “Eu tinha autonomia total, principalmente na parte do desenvolvimento do
produto”; b) “Eu ndo precisava me reportar ao meu gerente, nesse ponto eu tinha autonomia
total”’; ¢) “Eu tive autonomia sim. Dentro do meu trabalho eu tinha autonomia para fazer o
que achasse necessario”’; d) “Eu tinha autonomia para determinar investimentos e métodos
de fabrica¢do sim” € €) “Na parte de planejamento e instrucdes de montagem eu tive total
autonomia. J& no desenvolvimento da bancada de testes, por exigir um investimento
consideravel, precisei apresentar antes para o supervisor do meu departamento”.

O grau de autonomia foi importante para que o desenvolvimento pudesse fluir.
Segundo os entrevistados: a) “... era necessario arriscar e terminar o projeto no menor prazo
possivel. Nado havia necessidade de esperar uma autorizacdo para tomar certa acdo, eu
simplesmente enxergava o que deveria ser feito e fazia”; b) “Eu tinha liberdade para
conversar diretamente com as pessoas de outros departamentos sem precisar passar pelos
gestores. Isso agilizou bastante o desenvolvimento”; €) “Como sou eu o responsavel pelo
processo de fabricacéo, eu tenho que ter uma grande autonomia na tomada de decisoes” € d)
“Se eu tivesse que me reportar o tempo todo, talvez ndo tivéssemos atendido ao prazo”.

Outros depoimentos corroboram:

Meu gerente ndo é centralizador. Ele é muito colaborativo e ajuda muito sempre
que é requisitado. Eu acredito que esse perfil dele ajudou bastante. Ele me dar essa
autonomia foi muito importante. De tempos em tempos ele me perguntava coisas do
tipo “como estamos com o projeto?” e “vocé precisa que eu cobre alguém de
alguma atividade?”. Essa autonomia fez com que eu me desenvolvesse bastante e
n&o engessou 0 Processo.

Por ser tudo muito novo, essa autonomia foi importante para ndo ‘“‘engessar” o
processo. Creio que se eu tivesse que pedir aprovacdo para todas as minhas
atividades, o projeto teria demorado muito mais tempo.

Da mesma forma que os dados ndo deixam duvidas de que a autonomia foi importante
para a inovacgdo, a literatura (VAN DE VEN; CHU, 2000; CARAYANNIS; GONZALEZ,
2003; CHRYSSOCHOIDIS, 2003; BECHEIKH; LANDRY; AMARA, 2006; AROLIN;
VASCONCELLOS; BORDIGNON, 2006; ZILBER et al., 2008; BRUNO-FARIA;
FONSECA, 2014; VALLADARES; VASCONCELLOS; DI SERIO, 2014) também o faz. A
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Unica ressalva é feita por Hadjimanolis (2003) ao ressaltar que, em empresas jovens, a
autonomia pode ser uma barreira, mas esse ndo € o caso da organizagdo objeto deste estudo.
Assim, baseado nos dados e na literatura, a autonomia pode ser considerada como um
facilitador da inovacdo tecnoldgica nos projetos de produtos desenvolvidos sob encomenda
pela empresa para 0 mercado de energia edlica.

O fator organizacional que leva em conta a existéncia ou ndo de um sistema de
recompensas também foi alvo de investigacdo na coleta de dados. A maioria das respostas dos
entrevistados indica que ndo existe qualquer sistema de recompensas na empresa. Um anico
entrevistado afirmou ter recebido uma recompensa ndo financeira. O trecho da entrevista em
que isso se evidencia é: “Financeiramente ndo! Mas nos recebemos os parabéns, tanto por
parte do cliente, quanto por parte da lideranca da empresa”.

Na literatura, diversos estudos (ANGLE, 2000; VAN DE VEN; CHU, 2000;
CARAYANNIS; GONZALEZ, 2003; CHRYSSOCHOIDIS, 2003; TIDD; BESSSANT;
PAVITT, 2008; ZILBER et al., 2008; BRUNO-FARIA; FONSECA, 2014) apontam para 0S
efeitos benéficos que um sistema de recompensas tem na inovagdo. Outros estudos
(HADJIMANOLLIS, 2003; PAROLIN; VASCONCELLOS; BORDIGNON, 2006) afirmam
que a falta ou a deficiéncia de um sistema de recompensas é uma barreira para a inovacao.

Ao confrontar os dados com a literatura é possivel concluir que ndo havia um sistema
de recompensas adequado que estimulasse a inovagéo e isso pode ter criado uma barreira ao
ndo incentivar os trabalhadores a se esforcarem além do necessario. Porém, ao serem
guestionados se a falta de um sistema de recompensas foi uma barreira para o
desenvolvimento do produto e/ou processo do acionamento “Yaw”, todas as respostas foram
negativas. Assim, a falta de um sistema de recompensas ndo teve influéncia nas inovagoes
tecnoldgicas desenvolvidas para atender a encomenda dos fabricantes de aerogeradores.

Fechando os questionamentos quanto a estrutura, os entrevistados foram perguntados
quanto a influéncia da propriedade estrangeira da empresa no projeto. De um lado existe um
grupo que acredita que a matriz alem& néo influenciou em nada: a) “Apesar de ser uma
empresa multinacional, a filial brasileira é muito independente em relacdo a matriz nos seus
desenvolvimentos”’; b) “... 0 projeto de atender o mercado de energia edlica partiu da nossa
filial brasileira. A matriz alema ndo se envolveu em nenhum momento, pelo menos ndo no
desenvolvimento do processo de fabricagdo” € €) “O desenvolvimento deste produto foi feito
pela nossa unidade brasileira, entdo eu ndo precisei entrar em contato com ninguém da
matriz alema”.

De outro, o grupo dos que foram influenciados de maneira negativa pela matriz alema:
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Afetou porque dependiamos de muitas coisas na nossa matriz na Alemanha. Isso foi
muito dificil para explicar para os clientes. Até hoje, por exemplo, ndo temos
certificado dos materiais que importamos da matriz, pois la na Alemanha eles
compram dos fornecedores com qualidade assegurada. Os clientes “Yaw” exigem
tais certificados e isso causou indmeros transtornos. O fato de a empresa ser
multinacional e ter um vinculo ora fraco e outrora forte interferiu sim.

Algumas normas utilizadas pelo pessoal de projetos eram de origem alema e néo
puderam ser modificadas. Isso trouxe alguns empecilhos para o desenvolvimento do
processo de fabricacao.

No inicio do projeto do motor “Yaw” nés consultamos a nossa matriz para que eles
indicassem o que deveria ser feito para atender aos requisitos do cliente. Isso
porque, até entdo, todos os projetos de motores elétricos vinham de 14. Porém, por
conta do curto prazo que era exigido neste projeto, recebemos “carta branca” da
diretoria brasileira para modificarmos o projeto do motor padrdo no que fosse
necessario para atender os requisitos dos clientes.

O dltimo relato traz um aspecto interessante: a matriz ndo estava comprometida em
atender ao prazo e as exigéncias dos clientes da unidade brasileira. Por isso, a filial brasileira
teve que contornar esta situacdo assumindo os riscos pelo desenvolvimento. Como a ideia era
a de atender a qualquer custo, o projeto ndo ficou parado por conta da demora ou falta de
apoio da matriz. As prioridades da matriz alema e da filial brasileira divergem muito e isso faz
com que cada unidade aja conforme lhe convém. Entretanto, durante a observacdo
participante, todas as acdes da Engenharia de Desenvolvimento de Motores Elétricos visaram
sempre viabilizar uma aprovacao posterior pela matriz; pois o objetivo era também o de tornar
estes produtos globais. A ideia era a de que estes produtos pudessem ser reconhecidos por
qualquer outra unidade da empresa no mundo e isso s6 poderia acontecer com 0 apoio da
matriz. Sem a aprovacdo dos alemdes, o produto seria conhecido somente pela unidade
brasileira. Além disso, o configurador de produtos é gerenciado pela matriz e, até que a matriz
reconheca este projeto, o lancamento das ordens tem que ser feito por um método alternativo
ndo automatizado que s6 funciona no Brasil.

Por fim, ainda buscando a influéncia da propriedade estrangeira no projeto, todos os
trabalhadores que participaram das entrevistas classificaram a relacdo com a matriz como
fraca ou inexistente em: a) “N&o existe cooperacdo e ndo é facil conseguir informagdes da
matriz”’; b) “Eu ndo tenho contato com ninguém de ld. Sei que meu supervisor tem, mas eu
ndo tenho”; ¢) “Eu acho distante. Creio que poderia haver mais troca de experiéncias,
métodos de trabalho, desenvolvimentos, etc.”; d) “Fu acho que a empresa ndo é
multinacional, ela é internacional. Ela tem varias unidades no mundo, mas néo existe um

conceito forte de matriz”’; €) “Creio que poderiamos nos ajudar mais. A matriz alemd chegou
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a promover trés Workshops (2013, 2014 e 2015) para troca de experiéncias em processos de
fabricacéo entre todas as unidades fabris, mas isso ndo aconteceu mais.” e f) “No meu ponto
de vista esta relacdo é muito boa. Porém existem outros fatores que atrapalham. As vezes eu
sinto que temos total autonomia para perguntar seja 14 o que for e seja la pra quem. Porém,
em outros momentos, me parece que ndo’’.

A literatura (BECHEIKH; LANDRY; AMARA, 2006; MICHIE; SHEEMAN, 2003)
aponta para uma influéncia positiva entre a inovacéao e a propriedade estrangeira. O fato de a
propriedade estrangeira facilitar a troca de conhecimentos é visto como um impulsionador da
inovacdo. Porém, ficou claro que o relacionamento entre a unidade brasileira e a matriz alema
é muito fraco e que foram necessarios meios alternativos para contornar os problemas que
vieram desse relacionamento distante. Portanto, a propriedade estrangeira ndo teve uma
influéncia significativa nas inovagdes tecnologicas do projeto “Yaw”.

O Quadro 4.3 traz uma sintese dos resultados da andlise da categoria estrutura

organizacional.

Quadro 4.3 — Influéncia dos fatores referentes a estrutura da organizacéo no projeto ETO

Fator da estrutura

. Influéncia
organizacional

A estrutura hierarquica rigida combinada com alguns aspectos
Tipo de estrutura. da estrutura projetizada influenciou positivamente nas
inovacoes tecnoldgicas.

As normas e procedimentos pré-existentes ndo tiveram
influéncia significativa nas inovacdes tecnoldgicas. As que
poderiam influenciar foram flexibilizadas.

Normas e
procedimentos.

Nivel de cooperacao A cooperacdo entre os departamentos foi um facilitador para as
entre os departamentos. | inovacOes tecnoldgicas, mas poderia ter sido melhor.

O grau de autonomia dado aos funcionarios foi fundamental

Configuracdo de poder. . . ~ o
para o desenvolvimento das inovagdes tecnoldgicas.

Sistema de recompensas | Nao havia um sistema de recompensas que estimulasse, mas
que estimule a inovagdo. | isso ndo influenciou nas inovacdes tecnologicas.

A relagéo distante entre a matriz estrangeira e a filial nacional
Propriedade estrangeira. | fez com que esse fator influenciasse muito pouco nas
inovacgOes tecnologicas dos projetos “Yaw”.

Fonte: Elaboragdo propria
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4.4. Fatores relativos a estratégia organizacional

A segunda categoria € a que se refere a estratégia da organizacdo. No Quadro 4.4 estéo
os trés fatores organizacionais relativos a estratégia que influenciam na inovacdo segundo a

literatura pesquisada.

Quadro 4.4 — Fatores relativos a estratégia organizacional

Estratégia Organizacional

* Estratégia bem definida e conhecida pelos membros da organizagao.
* Planejamento estratégico que incentiva a inovagao.

* Estratégia flexivel para atender as necessidades dos clientes.

Fonte: Elaboragdo prépria

Ao serem questionados quanto ao nivel de clareza da estratégia da empresa, quatro
entrevistados responderam que ndo ha clareza. Os outros dois disseram que esta claro que a
estratégia da empresa € buscar novos mercados. Na sequéncia os entrevistados foram
convidados a dissertar sobre qual seria a estratégia e foram citados, direta ou indiretamente,
todos os cinco critérios competitivos propostos (qualidade, entrega, custo, flexibilidade e
inovagdo). Houve um entrevistado que defendeu a prioridade custo: “Como os clientes ja
compravam esses produtos de outros fornecedores, era necessario atingir um nivel de custo
competitivo para entrar neste mercado”. Outro defendeu a prioridade qualidade: “Devido a
troca de informacdes com fornecedores de ferramentas de usinagem, eu percebo que a
empresa esta a frente quanto a qualidade”. Houve também um terceiro que defendeu a
entrega: “... se vocé ndo entregar no prazo, o cliente cancela a venda”. Houve também um

depoimento onde o entrevistado ndo conseguiu colocar uma prioridade como a mais

importante:

A qualidade do produto da nossa empresa é muito superior a dos concorrentes. No
teste de durabilidade do acionamento “Yaw”, por exemplo, o proprio cliente disse
gue nunca viu uma engrenagem sofrer tdo poucos danos no teste que simula 20 anos
de funcionamento do redutor. Ja a entrega, nos deixamos de fabricar para o estoque
e estamos cada vez mais fabricando por encomenda. Por fim, a nossa diretoria é
bem arrojada quando o assunto é inovar. No projeto “Yaw” mesmo, tivemos
inimeros investimentos em novos processos de fabricacao.
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Entretanto, na transcricdo da resposta de um quinto entrevistado que defendeu a
“entrega” como principal fator competitivo € possivel perceber o critério competitivo

“flexibilidade” intrinseco na estratégia da organizacéo:

Flexibilizar para poder entregar. Uma vez eu disse para o diretor geral que néo era
possivel entregar tal peca e ele me respondeu que eu ndo estava ali para responder
que ndo da, me disse que meu papel era o de flexibilizar e viabilizar. Segundo ele,
eu estava ali para fazer dar certo! Se eu pudesse acrescentar mais um critério seria
a flexibilidade, mas a entrega é o principal.

Boa parte dos estudos da revisdo bibliografica apontam que é importante para a
inovacdo haver clareza quanto a estratégia da organizacdo. Alguns (CHRYSSOCHOIDIS,
2003; HADJIMANOLIS, 2003; PAROLIN; VASCONCELLOS; BORDIGNON, 2006;
CRIMINAS, 2012) afirmam que a falta de clareza é uma barreira e outros (MARTINS;
MARTINS, 2002; BECHEIKH; LANDRY; AMARA, 2006; TIDD; BESSSANT; PAVITT,
2008) ressaltam que ter uma estratégia bem clara para todos os niveis da organizacdo é um
impulsionador para a inovagéo.

Quanto aos incentivos que o planejamento estratégico da empresa traz para a
inovacdo, a maioria concorda que existe. As justificativas se baseiam na busca da empresa por
novos mercados: “A busca por novos mercados traz novos produtos e novos processos para a

empresa’”. Complementam os seguintes relatos:

A presséo criada com a venda de um produto que nunca fabricamos antes forga a
Engenharia de Processos a criar novos processos de produgdo. O trem planetario
do acionamento “Yaw” tem um dentado interno que nos faziamos em uma maquina
lenta e que ja era um gargalo para nds antes mesmo do projeto “Yaw”. Assim, foi
necessario desenvolver um processo mais rapido através do brochamento. Uma
brocha cilindrica estriada foi desenvolvida em parceria com um fabricante de
ferramentas e fez com que diminuissemos muito o tempo de usinagem destas pecas.

A empresa ndo fica engessada, ela esta o tempo todo se adaptando e buscando
novos mercados. Do nosso lado, o fato da estratégia ser a de atender aos clientes a
qualquer custo, nos forga a propor soluges criativas para atender as exigéncias do
cliente. 1sso é um incentivo para criarmos coisas novas.

Na atual situacdo do mercado, a empresa tem procurado desenvolver novos
produtos (inclusive o desenvolvimento do acionamento “Yaw” fez com que houvesse
uma maior atencdo em oportunidades de novos mercados). Eu tenho visto muitos
investimentos na fabrica como: maquinas mais modernas, robds e automagao.

Outra justificativa vem da pressdo por melhoria continua: “... recebemos uma diretriz
da nossa diretoria que devemos fazer “mais com menos” ou “‘mais com o mesmo”. Assim,

para atingir esta meta sdo necessarios investimentos e melhorias nos processos atuais”.
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Os dados coletados apontam que 0 planejamento estratégico que incentiva a inovagao
atuou como um importante impulsionador. Ao confrontar este resultado com a literatura,
indmeros estudos (MARTINS; MARTINS, 2002; CARAYANNIS; GONZALEZ, 2003;
CHRYSSOCHOIDIS, 2003; BECHEIKH; LANDRY; AMARA, 2006; BRUNO-FARIA,;
FONSECA, 2014) corroboraram.

Buscando investigar o Ultimo fator desta categoria, mesmo sendo algo extremamente
importante para a organizacdo, a flexibilidade excessiva é algo que incomoda alguns
trabalhadores. Em diversas oportunidades durante a pesquisa os trabalhadores, tanto da
lideranca quanto do operacional, disseram que a empresa foi flexivel demais ao atender tantas
exigéncias dos fabricantes de aerogeradores. Estas reclamagdes aconteciam sempre como
forma de lamentar pela obrigatoriedade de programar alguma mudanca. Nas entrevistas, a
flexibilidade para com as exigéncias dos clientes também apareceu nos seguintes
depoimentos: a) “Nos tentamos mudar algumas pegas para facilitar a usinagem, mas o
cliente ndo aceitou e nos cedemos sem muita resisténcia” € D) “Os fabricantes de
aerogeradores fazem vdrias exigéncias e, ou vocé cumpre, ou vocé ndo fornece”.

Complementam:

Participei da “Feira da Mecdnica” como expositor pela empresa e a diretriz era a
de que acionamento “Yaw” para aerogeradores era feito sob encomenda. Para
estes clientes a empresa vai mais para “o que vocé precisa?” do que para “isso é o
que eu tenho para te oferecer”.

. 0 cliente tem uma presenca muito grande dentro da empresa. Foram
disponibilizados documentos internos como, por exemplo, os planos de inspe¢do, 0s
roteiros de fabricagéo, os desenhos do produto e outros. Se o cliente acha que uma
peca deva ser inspecionada com uma frequéncia maior, ou se ele sugere uma
mudanca no projeto, a empresa acata de imediato.

O cliente ja trouxe especificagbes muito bem definidas e: ou vocé atendia as
exigéncias, ou ndo fornecia os equipamentos. Houve, inclusive, exigéncias que nos
ndo achavamos necessarias e que ndo estavam em nenhuma especificacdo do
cliente, mas foram feitas mesmo assim para atender as exigéncias da pessoa que
representava o fabricante do aerogerador.

Estudos (MARTINS; MARTINS, 2002; CHRYSSOCHOIDIS, 2003; TIDD;
BESSSANT; PAVITT, 2008; VALLADARES; VASCONCELLOS; DI SERIO, 2014;
SANTOS et al., 2015) confirmam que a flexibilidade para com os clientes promove a
inovacdo. Os dados mostram que a flexibilidade forcou inimeras mudancas dentro da
organizacdo e isso leva a concluséo de que ela foi extremamente importante para que

ocorressem as inovacdes tecnoldgicas apresentadas no Quadro 4.1. Além disso, a flexibilidade
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para atender as necessidades dos clientes deixou na organiza¢do um acumulo de know-how e
um aprendizado importante na pratica de inovacgdes futuras.

O Quadro 4.5 mostra como cada um dos fatores da estratégia organizacional
influenciaram nas inovagfes tecnologicas que vieram com o0 projeto desenvolvido sob

encomenda para os fabricantes de turbinas edlicas.

Quadro 4.5 — Influéncia dos fatores referentes a estratégia da organizagdo no projeto ETO

Fator da estratégia

. Influéncia
organizacional
Estratégia bem definida
e conhecida pelos A falta de clareza quanto a estratégia da organizacdo atuou
membros da como uma barreira para a inovagéo.

organizacéo.

Planejamento estratégico | O planejamento estratégico que incentiva a inovacdo € um
que incentiva a inovagdo. | importante impulsionador da inovacéo.

Estratégia flexivel para
atender as necessidades
dos clientes.

A estratégia flexivel para atender as necessidades dos clientes
resultou em inovacOes tecnoldgicas na organizacao.

Fonte: Elaboracdo propria

4.5. Fatores relativos a gestéo de projetos

Na categoria “gestdo de projetos”, a revisdo da literatura apontou dois fatores
organizacionais: a) Presenca de um lider de projetos e b) Eficiéncia na gestdo dos projetos. Ao
questionar os entrevistados quanto ao primeiro fator, todos afirmaram que responderam ao
chefe do seu respectivo departamento e ndo a um gerente de projetos. Porém, no projeto havia
algo muito préximo a figura de um “gerente de projetos” que era chamado de “facilitador”.

Corroboram os seguintes trechos:

Na verdade os clientes pediram um gerente de projetos, mas a empresa disse que
nao tinha. O cliente entdo exigiu alguém que pelo menos cuidasse do cronograma, e
na empresa quem cuidava dos cronogramas de entrega era a logistica. Como eu
conhecia bastante do Excel me escolheram, mas para a empresa eu ia fazer um
cronograma e s4! Demorou um pouco para a empresa entender que ndo era so isso
que os clientes queriam. A ideia dos clientes era ter uma pessoa que eles pudessem
cobrar e que, para isso, precisaria estar a par de tudo. Inclusive na época eu tinha
outras atividades e agreguei o desenvolvimento do “Yaw” nas minhas fun¢oes. Em
cerca de 15 dias, quando a empresa percebeu o que os clientes realmente
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esperavam deste facilitador, eu parei de fazer tudo e me foquei somente na gestao
destes projetos.

Na engenharia de motores elétricos havia um engenheiro responsavel pelo produto
motor elétrico. Este engenheiro enviou as especificagOes de fabricacdo de cada uma
das pecas, que compunham o motor elétrico para o respectivo responsavel pelo
processo de fabricacdo daquela peca. Além disso, coube a este engenheiro cobrar
0s prazos e cuidar para que cada responsavel pelo processo documentasse
adequadamente o processo de fabricacédo de cada uma das pecas.

Havia uma pessoa que cuidava do cronograma e que eu acabava tento que me
reportar quanto a alguns prazos, mas 0 meu SUpervisor era a pessoa para quem eu
me reportava.

Porém isso ndo foi suficiente conforme o seguinte relato:

Por mais que tenham sido definidos os facilitadores, ndo foram definidos processos
de gerenciamento de projetos na empresa. N&o existem normas internas que
mostrem o fluxo de documentagdo, fluxo de comunicacdo, etc. Nada disso foi
definido, entendeu? E informal dentro da empresa. Foi feito da forma que eu achei
melhor, ndo houve nenhum estudo para definir qual era a melhor forma de
coordenar estes projetos.

A literatura ressalta o qudo importante é a figura do gerente de projetos para a
inovacdo, seja através da sua presenca (BECHEIKH; LANDRY; AMARA, 2006) ou através
da sua falta (PAROLIN; VASCONCELLOS; BORDIGNON, 2006). Nos projetos dos
acionamentos “Yaw”, apesar da presenga de um “facilitador”, o chefe de cada departamento
ainda detinha o controle sobre as atividades que competiam aos seus subordinados. Assim, a
organizacdo ndo pdde usufruir das vantagens que um gerente de projetos proporciona para a
inovacdo como afirma a literatura.

Quanto ao segundo fator, a gestdo de projetos poderia ter sido muito mais eficiente se
o planejamento fosse mais cuidadoso. Praticamente ndo houve tempo para avaliagdo, analise e
planejamento. O projeto ja foi direto para a fase de execucdo e teve que contar mais com a
competéncia do time do que com o planejamento em si. Somente um dos entrevistados
classificou a gestdo do projeto como eficiente ao dizer: “Na minha opinido foi bem planejado
sim. O tempo foi muito curto, mas cumprimos tudo o que nos comprometemos a cumprir’’. OS
demais citaram inumeros motivos para a deficiéncia na gestdo dos projetos como pode ser
visto em: a) “Por ser algo novo para nds, sempre aparecia algum problema de ultima hora”,
b) “Como nds ndo tinhamos um departamento de gestdo de projetos estruturado, eu nédo
sabia o que eu tinha que avaliar, como eu tinha que avaliar, o que eu tinha que analisar,

como eu tinha que planejar e etc. Foi tudo feito a partir das exigéncias. ”’; ¢) “Eu acho que ja



99

pulamos direto para a execugdo. A avaliacdo foi muito superficial e muita coisa foi
descoberta durante o desenvolvimento em si.”; d) “Eu acho que o projeto foi “empurrado”
para nos e nao tivemos tempo de avaliar e planejar. NOs tivemos que ir direto para a
execucao e usando o maximo do que ja tinhamos. Entdo eu diria que foi ruim.” e €) “Eu acho
que poderia ser melhor. O tempo que tinhamos era muito curto e tivemos que partir direto
para a execugdo.”.

Buscando se aprofundar ainda mais na gestdo dos projetos, quando questionados sobre
0 planejamento e controle dos riscos associados ao projeto de desenvolvimento do
produto/processo do acionamento “Yaw”, ndo foi possivel notar nas respostas que houve um
bom planejamento e controle dos riscos. Os problemas eram resolvidos conforme iam
acontecendo e 0s seguintes trechos transcritos demonstram esta problematica: a)
“Aconteceram muitas situa¢des ndo previstas durante o desenvolvimento do acionamento
“Yaw” que tiveram que ser resolvidas na hora”; b) “Ndo existia nenhum plano de a¢do. Os
problemas aconteciam e 5o ai iamos decidir o que fazer para resolver”; C) “Ndo tivemos um
planejamento formal dos riscos associados ao projeto. As primeiras pecas ja foram direto
para o teste de durabilidade e algumas pecas nao tém um processo de producdo alternativo.”
e d) “Eu ndo sei se houve ou ndo um planejamento dos riscos associados ao projeto.”.

Por outro lado, um entrevistado apresentou uma opinido diferente da dos demais com

relacdo ao planejamento dos riscos associados ao projeto:

Uma das exigéncias dos clientes era exatamente a de que fizéssemos um
levantamento dos riscos. Era um documento bem simples, mas que serviu de
aprendizado pois nunca haviamos feito algo neste sentido. N6s fizemos o que eles
pediram e, por isso, eu acredito que foi suficiente.

Apesar de todos os reveses até aqui apresentados sobre a eficiéncia na gestdo de
projetos, parece que houve uma evolucdo ao levar em conta os seguintes relatos: a) “... nos
casos do cliente “B” e “C”, devido a experiéncia que haviamos adquirido, tanto a avaliacao
e andlise quanto o planejamento foram satisfatorios” € b) “... depois que passamos por essa
fase de aprendizagem, onde s6 faziamos o que era pedido, conseguimos superar as
expectativas dos clientes”.

Valladares, Vasconcellos e Di Serio (2014) encontraram em sua pesquisa indicios de
que a gestdo de projetos adequada influéncia a inovagdo de maneira positiva. Os dados
coletados na pesquisa apontam que a gestdo adotada foi suficiente para atender a demanda,

mas que poderia ter sido melhor. Assim, o planejamento ineficiente, a provisédo de recursos
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demasiadamente simples, a execucdo desenfreada e o controle praticamente nulo,

influenciaram de maneira negativa a pratica da inovacdo tecnoldgica da organizagdo nos

projetos “Yaw”.

Finalizando, o Quadro 4.6 mostra, através de um confronto entre dados coletados e

literatura, as conclusoes do estudo para a categoria “gestdo de projetos”.

Quadro 4.6 — Influéncia da gestdo de projetos da organizacdo no projeto ETO

Fator da gestéo de
projetos

Influéncia

Presenca de um lider de
projetos.

A falta de um gerente de projetos com todas as prerrogativas e
habilidades que competem ao cargo atuou como uma barreira
para a inovacao.

Eficiéncia na gestdo dos
projetos.

A falta de eficiéncia na gestdo dos projetos desenvolvidos por
encomenda dos fabricantes de turbinas eélicas foi um fator que
influenciou negativamente as inovagdes tecnoldgicas.

Fonte: Elaboragdo propria

4.6. Fatores relativos aos recursos organizacionais

Os recursos de uma organizacao sdo todos os meios que ela se utiliza para atingir seus

objetivos e, nesta pesquisa, serdo considerados cinco fatores organizacionais que estdo

relacionados a quatro grandes grupos sendo: tempo, recursos financeiros, recursos

tecnoldgicos e recursos humanos. O Quadro 4.7 especifica cada um dos cinco fatores.

Quadro 4.7 — Fatores relativos aos recursos organizacionais

Recursos Organizacionais

» Tempo para se dedicar a inovacao.

+ Disponibilidade de recursos financeiros.

« Disponibilidade de recursos tecnoldgicos.

« Existéncia de individuos-chave para a inovacao.

« Conjunto de pessoas com experiéncia e qualificacao.

Fonte: Elaboragdo propria
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A questéo do tempo foi o recurso mais critico, 0s prazos determinados para as entregas
eram muito curtos e cumprir estes prazos sacrificou indmeras oportunidades. Entre 0s
entrevistados, foi unanime que a falta de tempo afetou negativamente o desenvolvimento: a)
“A empresa negociou um prazo muito curto para se sobressair frente aos concorrentes e isso
ndo permitiu uma andlise mais criteriosa de certos aspectos’; b) “... 0 cronograma foi muito
espremido. Muitas das coisas que fizemos foram para atender minimamente’’; C) “O projeto
poderia ter sido muito mais bem feito se tivéssemos tido mais tempo”; d) “Com um tempo
maior poderiamos analisar e aperfeicoar muitas coisas”; €) “O tempo de desenvolvimento
destes acionamentos foi muito rapido e, por consequéncia, ndo conseguimos desenvolver o
melhor processo de fabricagdo possivel.” e f) “Tivemos que correr bastante. Suficiente foi,
mas se houvesse mais tempo o desenvolvimento do processo poderia ter sido “menos
sofrido. .

Entretanto, um dos entrevistados que faz parte do grupo que enxerga a influéncia da
falta de tempo como negativa, acrescenta também um ponto positivo para a falta de tempo:
“Por outro lado, isso nos for¢ou a criar solugdes criativas, desenvolver novos fornecedores,
trabalhar com sobreposicdo de tarefas, enfim, tivemos que enxugar ao maximo para atender
ao prazo”.

Na metodologia que investiga quais sdo as forgas que influenciam na inovacédo, Van de
Ven e Chu (2000) dedicaram oito questdes fechadas e uma aberta na se¢do “tempo alocado
em tarefas”. Segundo os autores, a medida ¢ importante para determinar como o time da
inovacdo gasta 0 seu tempo de trabalho e no que eles dedicam atencdo. Outros trabalhos
(HADJIMANOLIS, 2003; DEMIRBAS; HUSSAIN; MATLAY, 2011; CRIMINAS, 2012)
afirmam que a falta de tempo dificulta o desenvolvimento de inovagdes. De forma
semelhante, Bruno-Faria e Fonseca (2014) afirmam que a disponibilidade de tempo ajuda no
desenvolvimento da criatividade e da inovacéo.

Tanto a analise da literatura quanto a analise dos dados permitem concluir que a falta
de tempo é uma barreira para a inovacdo. Porém, os dados ainda trazem uma nova perspectiva
ndo encontrada na literatura: a de que a falta de tempo pode forcar a organizacdo a criar
solucdes criativas e inovadoras para mitigar os problemas que a propria falta de tempo causa.

Ja quanto ao segundo fator desta categoria, a grande maioria dos discursos apontam
para a total disponibilidade de dinheiro: a) “Nés fizemos tudo o que o cliente exigiu. Durante
0 desenvolvimento houveram testes realizados em terceiros, a constru¢éo de uma bancada de

ensaio, enfim, a empresa ndo bloqueou nenhuma exigéncia por falta de recursos
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financeiros”’; b) “Tudo o que precisou ser comprado, foi comprado!”; c) “... todos 0s
investimentos necessarios foram feitos.” e d) “Tudo o que nos precisavamos era comprado.”.

Porém, diferente dos demais, dois dos entrevistados apontaram alguns problemas que
tiveram que enfrentar devido a falta de recursos financeiros em certos momentos especificos

do projeto:

Houve alguns casos em que pedimos investimentos em dispositivos e ferramentas
que possibilitariam uma usinagem mais eficiente. Porém, como ja tinhamos algumas
ferramentas e dispositivos que nédo atenderiam da melhor forma, mas atenderiam,
tais investimentos ndo foram aprovados.

Houve a necessidade de criar varios prototipos para quantificar os resultados das
alteracdes que faziamos. Acontece que, em certo momento, iSSO comegou a ser
“cortado”. A cobranga para se realizar uma mudanga efetiva ficou muito maior. A
ideia era construir um protétipo e no segundo ja acertar.

Tal afirmacdo foi mais uma vez confirmada pelo mesmo entrevistado responsavel pela
Gltima transcricdo em: “... houve ideias que nao foram testadas para economizar com o custo
de prototipos. Nos tinhamos que escolher dentre todas as ideias possiveis qual seria a mais
eficaz”.

A disponibilidade financeira € muito citada na literatura e a grande maioria destes
estudos (VAN DE VEN; CHU, 2000; MADRID-GUIJARRO; GARCIA; VAN AUKEN,
2009; DEMIRBAS; HUSSAIN; MATLAY, 2011; CRIMINAS, 2012; D'ESTE, 2012;
MATUS; XIAO; ZIMMERMAN, 2012; SANDBERG; STENROOQS, 2014) apontam 0s
aspectos negativos que a falta ou a ma alocagdo de recursos financeiros traz para a inovagéo.
Outros autores (CARAYANNIS; GONZALEZ, 2003; SHI; WU, 2016) concordam com 0s
demais, mas analisaram este fator sob a Otica do qudo a disponibilidade financeira €
importante para as atividades de inovacao.

Ainda existe um terceiro grupo de estudos (ANGLE, 2000; HADJIMANOLLIS, 2003;
BECHEIKH; LANDRY; AMARA, 2006) que apontam aspectos ambiguos da disponibilidade
financeira. Segundo estes autores, a disponibilidade financeira pode tanto impulsionar a
inovacdo quanto se tornar uma barreira (a0 passo que nao estimula as pessoas a criarem
solugdes inovadoras por conta de um orcamento abundante). Vale salientar que esta
ambiguidade apontada pela literatura ndo apareceu na coleta de dados de recursos financeiros
(ou os recursos financeiros sdo facilitadores quando disponiveis ou inibidores quando néo

disponiveis), mas apareceu na coleta de dados do recurso tempo.
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Confrontando os dados coletados com a literatura é possivel concluir que, por mais
que a maioria dos relatos tenha apontado para a disponibilidade de recursos financeiros,
houve inovacgdes tecnoldgicas que enfrentaram problemas devido a falta deste importante
recurso.

Quando o assunto das entrevistas foi a falta de recursos tecnolégicos, somente dois
entrevistados afirmaram néo ter sentido falta de nenhuma tecnologia. Os demais apontaram
uma serie de recursos tecnoldgicos que fizeram falta no desenvolvimento dos acionamentos
“Yaw”. No total foram citados sete recursos tecnoldgicos e todos eles foram relacionados no
Quadro 4.8.

Quadro 4.8 — Lista dos recursos tecnologicos que fizeram falta segundo as entrevistas

Recurso Descricéo

1 Software para o desenvolvimento de motores elétricos.

Inspetor de laboratério com uma certificagdo especifica.

Falta de acesso prévio a um software para o gerenciamento de projetos.

Maquinas e dispositivos que possibilitassem uma melhor fabricacao.

Mais instrumentos de medicao para atender aos prazos impostos.

2
3
4 Disponibilidade de sala de reunides equipadas para videoconferéncias.
5
6
7

Software para medicgéo de pecas durante o processo de fabricacao.
Fonte: Elaboragéo propria

Entretanto, as entrevistas também apontaram para uma evolucdo da organizacdo em
algumas destas tecnologias. Sobre 0 recurso de nimero “2”, por exemplo, o inspetor do
laboratdrio recebeu o certificado necessario como é visto em: “... a empresa pagou 0 Curso e,
perto do final do projeto, o técnico ja estava certificado. Isso foi muito bom para dar vazao
as atividades do projeto”. Ja a falta de acesso prévio a um software de gerenciamento de
projetos (recurso numero “3”) foi sanada conforme o projeto evoluiu: “Talvez, se eu tivesse
tido acesso a esta ferramenta antes, eu néo teria tido tanta dificuldade. Eu nunca fiz nenhum
curso e aprendi na prdtica como usar o software”.

Concluindo a andlise deste fator, mesmo com a evolucdo de alguns recursos
tecnoldgicos, o fato é que houve dificuldades na organizacdo por conta da falta de recursos
tecnoldgicos. Na literatura, Van de Ven e Chu (2000) afirmam que a existéncia do fator

“recursos materiais reduzidos” est associada com a reduzida efetividade da inovacao. Por sua
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vez, Parolin, Vasconcellos e Bordignon (2006) ressaltam que recursos materiais insuficientes
dificultam a inovacdo. Outros autores (BECHEIKH; LANDRY; AMARA, 2006; SHI; WU,
2016) vdo na mesma linha de pensamento, mas focam no quéo a disponibilidade de recursos
tecnoldgicos pode impulsionar a inovacgéo.

Ainda falando de recursos tecnoldgicos, existem estudos (ANGLE, 2000; MARTINS;
MARTINS, 2002; HADJIMANOLIS, 2003) que relatam a ambiguidade da influéncia da
disponibilidade ou ndo destes recursos na organizacdo. Dependendo do ponto de vista, a
disponibilidade de equipamentos e recursos tecnoldgicos aumenta ou diminui a capacidade de
inovagdo da organizagdo. Porém, assim como no fator anterior a este, ndo foi possivel
encontrar indicios desta ambiguidade nos dados coletados.

Por fim, fechando a categoria recursos organizacionais, a pesquisa se focou nos
recursos humanos. A existéncia de um individuo-chave para a inovacao nao foi percebida por
cinco dos seis entrevistados e a sua possivel influéncia foi considerada nula. Um dos
entrevistados afirma que isso pode ter sido uma consequéncia do proprio ambiente de

engenharia sob encomenda em:

... 0S requisitos eram tao especificos que muitas das nossas solu¢Ges ndo foram
aceitas, tinha que fazer do jeito que era pedido. Entdo eu acho que por isso nao
havia uma pessoa chave que incentivasse a inovacao.

A literatura aponta para o efeito catalisador para a inovacao que tem a presenca de um
individuo chave em: Angle (2000), Chryssochoidis (2003) e Tidd, Besssant e Pavitt (2008).
Em Hadjimanolis (2003), além do autor exaltar o quéo benéfico para a inovagao ¢ a existéncia
dos chamados "campedes da inovacdo"”, ele ainda acrescenta que a auséncia de um individuo
chave pode ser um obstaculo importante para a inovacao.

Seguindo o roteiro das entrevistas, quando os trabalhadores foram questionados sobre
a quantidade de recursos humanos alocados nos projetos “Yaw”, surgiram dois grupos: 0S que
acham que foi suficiente e os que acham que ndo foi suficiente. O grupo que acredita que o
nimero de pessoas envolvidas no projeto foi suficiente diz: a) “A aprovagdo do motor

“«

elétrico aconteceu na primeira auditoria de homologacéo, tanto para o Cliente “A” quanto
para o cliente “B”, e o prazo de entrega foi cumprido”, b) “A grande integragdo entre os
departamentos nesse projeto ajudou muito nesse ponto” € C) “Foi suficiente, mas tivemos que
nos valer por varias vezes de horas-extras”.

Ja o0 grupo que acredita que o numero de pessoas poderia ter sido maior diz: a) “Se

houvesse mais pessoas trabalhando neste projeto nos teriamos feito um trabalho melhor ” e b)
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“Nos ndo conseguimos focar nossos esforcos totalmente no projeto pois, tinhamos inumeras

outras reponsabilidades”. Um terceiro trabalhador ainda complementa:

O MPP deveria ter sido feito em 20 dias, mas acabou levando 2 meses. 1sso
atropelou outras etapas. Eu nunca poderia estar fabricando pecas sem ter o MPP
concluido. Isso s6 ndo atrasou o projeto porque como 0s clientes precisavam
atender ao prazo do BNDES, eles abriram algumas concessoes.

Adiante, a avaliacdo com relacdo ao desempenho dos trabalhadores envolvidos no
projeto foi positiva por todos os entrevistados: a) “o pessoal que cuidou do desenvolvimento
do redutor planetério ja tinha um bom know-how. Ja faz anos que eles desenvolvem redutores
deste tipo e para eles foi muito mais facil ”; b) “... nés fabricamos redutores planetérios ha
muito tempo. O redutor planetdrio do acionamento “Yaw” s6 é mais compacto.”; C) “... no
inicio n6s ndo tinhamos muita experiéncia, mas tinhamos a qualificacdo. Hoje eu acredito
que ja temos a qualificacdo e a experiéncia necessarias” e d) “A satisfagdo dos clientes com
0 nosso produto € um indicio da qualificacdo e experiéncia da nossa equipe”. Ainda

corroboram:

O FMEA, por exemplo, ndo era algo que usdvamos, mas havia uma pessoa na
engenharia de qualidade que tinha conhecimento nesta ferramenta. O projeto do
equipamento em si foi feito totalmente interno, nao foi necessario terceirizar nada.
Entdo eu acho que tinhamos os recursos e conhecimentos necessarios para atender
aos requisitos sim.

No processo de fabricagdo das pecas que compde o motor elétrico eu ndo vi
problemas quanto a qualificacdo e experiéncia dos colegas. As modificagfes
aconteceram, mas foram muito pequenas. A Unica excecdo foi na aplicacdo das
ferramentas FMEA e MPP, pois estas nunca haviamos utilizado.

Apesar de ter algumas caracteristicas especiais, 0 acionamento era formado por um
redutor planetario que é um produto muito comum para nés. O que havia de
novidade nds conseguimos corresponder sem problemas.

Na literatura existem duas vertentes que convergem para 0 mesmo lado: a de trabalhos
que ressaltam a qualificacdo e experiéncia da equipe como um catalisador para a inovacgéo
(ANGLE, 2000; CARAYANNIS; GONZALEZ, 2003; BECHEIKH; LANDRY; AMARA,
2006; BRUNO-FARIA; FONSECA, 2014; GUIMARAES; LARA; TRINDADE, 2015) e a de
trabalhos que afirmam que a falta de qualificacdo e experiéncia da equipe € uma barreira para
a inovacdo (HADJIMANOLIS, 2003; MADRID-GUIJARRO; GARCIA; VAN AUKEN,
2009; DEMIRBAS; HUSSAIN; MATLAY, 2011; CRIMINAS, 2012; D'ESTE, 2012;
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SANDBERG; STENROOQOS, 2014). Logo, nao ha discordancia entre os dados e a literatura e
este fator pode ser considerado um facilitador para a inovagéo tecnoldgica no PDP ETO.
O Quadro 4.9 traz o resumo da analise de conteudo da categoria “recursos

organizacionais”.

Quadro 4.9 — Influéncia dos recursos da organizagéo no projeto ETO

Fator dos recursos

o ; Influéncia
organizacionais

Por um lado, a falta de tempo € uma barreira a inovagdo. Por
outro, a escassez deste recurso estimula a criagdo de inovagoes
como forma de suprir a prépria falta de tempo.

Disponibilidade de
tempo.

Disponibilidade de Apesar de presente em grande parte das situagdes, quando
recursos financeiros. faltou foi uma importante barreira.

Disponibilidade de A falta de recursos tecnoldgicos dificulta o desenvolvimento de
recursos tecnoldgicos. | inovagdes tecnoldgicas.

A falta de individuos-chave ndo influencia na inovacdo
Existéncia de individuos- | tecnoldgica dos projetos sob encomenda, pois 0s requisitos ja
chave para a inovacdo. | sdo muito bem especificados pelo cliente e ndo ddo muita
margem para implantacéo de novidades.

Conjunto de pessoas Os recursos humanos com experiéncia e qualificacdo
com experiéncia e contribuem de maneira positiva para o desenvolvimento e
qualificacéo. implantacdo de inovacGes tecnoldgicas nos projetos ETO.

Fonte: Elaboragdo propria

4.7. Fatores relativos aos treinamentos organizacionais

A categoria de treinamentos organizacionais foi investigada com base em um Gnico
fator, a frequéncia de treinamentos oferecidos pela empresa. Quando questionados sobre 0s
tipos de treinamentos que foram oferecidos pela empresa os trabalhadores citaram:
treinamento em FMEA, treinamentos comportamentais (ética, lideranca, etc.) e treinamentos
técnicos basicos ministrado por fornecedores.

Uma pequena parte acredita que estes treinamentos ndo ajudaram em nada no
desenvolvimento do acionamento “Yaw”, mas a maioria concorda que os treinamentos foram

ateis: a) “... o de FMEA sim”; b) “Tivemos varios treinamentos de ferramentas da qualidade
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que foram necessadrias no projeto do Yaw” € ¢) “... ajudaram um pouco”. Os proximos dois
depoimentos mostram mais detalhes sobre o quanto os treinamentos ministrados ajudaram no

projeto “Yaw’:

Os técnicos ajudaram um pouco. Os fornecedores ministram estes treinamentos
dentro da empresa e, como eles sdo especialistas, podemos tirar algumas ddvidas e
nos atualizar sobre os produtos que eles oferecem.

... eu tive um treinamento de ética e postura profissional na época da qualificacao
do cliente “A”. Esse treinamento me ajudou a refletir em como eu poderia lidar
com o cliente, como ser mais ético com o cliente, etc. Eu acredito que esses
treinamentos foram importantes para a gestdo do projeto em si.

Entretanto, mesmo os que concordam que os treinamentos ajudaram, acreditam que 0s
treinamentos oferecidos sdo insuficientes. S6 um entrevistado afirmou que os treinamentos
foram suficientes em: “Eu acho que foram suficientes, afinal conseguimos atender a todas as
exigéncias do projeto”. Os depoimentos que estdo na sequéncia sdo das pessoas que, além de
afirmarem a insuficiéncia dos treinamentos, apontaram quais treinamentos lhe fizeram falta:
a) “... 0s treinamentos que a empresa oferece séo muito superficiais”’; b) “Eu acho que um
treinamento relacionado com o projeto de maquinas elétricas poderia ter minimizado o
problema causado pela cria¢do de varios prototipos” € ) “Os treinamentos sdo superficiais,

falta aprofundamento”. Outro entrevistado faz 0 mesmo em:

Eu poderia ter feito um curso de gerenciamento de projetos. Agora, por exemplo, eu
Vou entrar no projeto do cliente “C” e vou continuar fazendo do jeito que eu sempre
fiz e que acredito ser o melhor. Eu ndo sinto que exista uma preocupacgao de que eu
faca um trabalho melhor, a metodologia que eu criei parece ser suficiente para a
empresa.

Assim é possivel concluir que sdo oferecidos poucos treinamentos técnicos e 0s
treinamentos comportamentais, apesar de importantes, ndo podem ser considerados
suficientes para o nivel de conhecimento que a empresa exige. Em resumo, os treinamentos
oferecidos pela empresa sdo de nivel basico e as pessoas buscam se aperfeicoar por conta
propria.

Na literatura existem autores (BECHEIKH; LANDRY; AMARA, 2006; TIDD;
BESSSANT; PAVITT, 2008) que ressaltam a importancia dos treinamentos para a inovagéo e
autores (HADJIMANOLIS, 2003; PAROLIN; VASCONCELLOS; BORDIGNON, 2006;
MADRID-GUIJARRO; GARCIA; VAN AUKEN, 2009; DEMIRBAS; HUSSAIN;
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MATLAY, 2011) que apresentam a falta de treinamentos como uma barreira para a inovagao.
Para ndo ser diferente das demais categorias, 0 Quadro 4.10 o resultado da andlise de

conteudo da categoria treinamentos organizacionais:

Quadro 4.10 — Influéncia dos treinamentos organizacionais no projeto ETO

Fator dos treinamentos

. ) Influéncia
organizacionais

A importancia dos treinamentos organizacionais na inovacgéo é
reconhecida. Porém, a baixa frequéncia e a falta de
profundidade dos treinamentos ndo permitem que este fator
organizacional afete positivamente a inovacao.

Frequéncia de
treinamentos oferecidos
pela empresa.

Fonte: Elaboragdo prépria

4.8. Fatores relativos a lideranca organizacional

A lideranca organizacional foi investigada em torno dos trés fatores mostrados no
Quadro 4.11:

Quadro 4.11 — Fatores relativos a lideranca organizacional

Lideranca Organizacional

* Nivel de tolerancia as falhas.
« Aversao aos riscos inerentes a inovacao.

+ Grau de comprometimento com a inovagao.

Fonte: Elaboragdo propria

No primeiro fator, os depoimentos dos entrevistados apontam para uma lideranca
tolerante: a) “Eu acho que eles sdo bem flexiveis e assumem alguns riscos”; b) “Na
qualidade, nés estdvamos aprendendo ao mesmo tempo em que executavamos o projeto. 1sso
resultou em alguns erros, mas ninguém foi punido por isso” € C) “Até hoje, eu nunca vi um
erro na empresa que ndo tenha sido solucionado. Da mesma forma, nunca vi ninguém ser

punido de uma maneira severa por ter causado algum erro”. Também corroboram:

A rapidez que o projeto exigia fez com que nds corréssemos alguns riscos. Mas tudo
foi feito com muito cuidado e ndo tivemos nenhum erro grave. Os erros que tivemos
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foram pontuais e contornaveis. Para estes erros, a lideranca reagiu de maneira bem
tranquila.

Desde que ndo seja um erro recorrente, eu creio que a lideranca é bem
compreensivel. Claro que depende do erro, mas no geral a lideranca €
compreensivel. O acionamento do cliente “A”, por exemplo, foi reprovado no
primeiro teste. Mas isso ndo causou nenhum tipo de retaliacdo agressiva da
lideranca para com os envolvidos.

Eu acho que depende muito da gravidade do erro. Se for um erro que tem um
impacto muito grande, isso ndo é bem visto pela lideranca. Quando eu digo erro
muito grande eu quero me referir a um erro que é repassado para o cliente final.
Um erro desse tipo nunca pode acontecer. Agora quando o erro acontece dentro da
empresa, a liderancga enxerga isso como algo contornavel.

Ao contrario da ressalva do ultimo relato, outro entrevistado aponta um erro que foi
repassado para o cliente e que ndo gerou nenhuma sangdo aos envolvidos por parte da

empresa:

Houve um caso de vazamento de 6leo no cliente. A pega que causou esse vazamento
foi identificada e, também, quem foi a pessoa responsavel por monta-la. Esse cara
foi questionado pela qualidade, a forma que ele trabalha foi revista, mas nada além
disso. Esta pessoa estd até hoje na empresa montando equipamentos. A cobranca
gira em torno de resolver o problema e de evitar que aconteca de novo. Por isso eu
creio que a empresa é tolerante.

Dessa forma, pelos relatos, é possivel perceber que existe tolerancia a falhas na
empresa. Van de Ven e Chu (2000) afirmam que é um condutor da inovacao a percepcao por
parte dos trabalhadores que o aprendizado e os riscos tomados sdo valorizados e 0s erros
minimizados. Corroboram com este pensamento: Martins e Martins (2002), Parolin,
Vasconcellos e Bordignon (2006) e Santos et al., 2015.

Martins e Martins (2002) e Parolin, Vasconcellos e Bordignon (2006) ainda
acrescentam que quando o grau de tolerancia a falhas é muito baixo, a inovacdo é afetada de
forma negativa. O mesmo afirma Hadjimanolis (2003) ao afirmar que a falta de tolerancia ao
fracasso por parte da lideranca € uma das maiores barreiras a inovacao.

Concluindo a anélise deste fator, entende-se que a tolerancia a falhas por parte da
lideranca encoraja os trabalhadores a inovarem sempre que possivel. Afinal, no geral, os
trabalhadores tém a crenca de que nédo serdo punidos em caso de falhas ou erros.

Referente ao segundo fator desta categoria, as entrevistas apontam para uma
diferenciacdo entre a lideranca internacional e a lideranga da filial brasileira. A lideranca
internacional ndo estd disposta a correr 0s riscos inerentes a inovagdo segundo 0s

entrevistados. 1sso € percebido no seguinte trecho:
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O dono da empresa, por exemplo, ndo aceita que fabriquemos o multiplicador
principal do aerogerador. Isso porque um dos nossos concorrentes “quebrou’ por
conta disso. Para conseguir convencer ele a fornecer o acionamento “Yaw” foi
muito dificil. Existe um medo de entrar em novos mercados por conta dos riscos
envolvidos. J& havia muitos anos que a nossa filial brasileira estava tentando entrar
nesse mercado, mas sem sucesso por conta deste medo.

A partir deste depoimento € possivel concluir que a lideranca da filial brasileira é
diferente da alema, pois o projeto “Yaw” foi um risco assumido pela filial brasileira.
Entretanto, os entrevistados fazem algumas ressalvas quanto a lideranca brasileira: a) “Ela
estd disposta, mas se e somente se, o retorno financeiro for bom” e b) “Quando a propria
lideranca enxerga uma oportunidade, eles parecem ndo ter medo de entrar em novos
mercados. Mas quando a ideia vem de esferas inferiores, as coisas ndo funcionam bem
assim”.

Como exemplos de uma assuncdo de riscos pela lideranca da filial brasileira os
trabalhadores disseram: a) “Houve uma modificagdo em um componente do motor que foi
arriscado e que deu certo. Sem essa alteracdo, provavelmente, ndo conseguiriamos atender
aos requisitos de um dos clientes”; b) “A bancada de testes, por exemplo, exigiu um
investimento muito alto que foi feito antes do produto ser aprovado. O cliente poderia
reprovar o nosso produto ou simplesmente ndo colocar os pedidos que a lideranca
esperava’’; €) “Nos ja haviamos come¢ado a produzir algumas pegas sem nem ao menos
haver um pedido formal do cliente. Estavamos contando apenas com as previsées”; d) “O
investimento na nova maquina de usinagem de engrenagens é um bom exemplo. Custou muito
dinheiro e é algo novo no pais e na nossa empresa como um todo”; €) “Os investimentos
foram altos e se a lideranca ndo estivesse disposta a arriscar, estes investimentos ndo teriam
acontecido. O brochamento do dentado do trem planetario € um bom exemplo, o investimento
era alto e os riscos ainda maiores” e f) “Todo projeto e fabricagdo do acionamento “Yaw”
foi feito no Brasil, isso ja demonstra que a lideranca esta disposta a correr riscos em prol da
inovacdo”.

Na literatura, Becheikh, Landry e Amara (2006) ndo encontraram indicios de que a
aversao aos riscos por parte do diretor executivo influenciasse na inovacéo. Entretanto, foram
encontrados na revisdo bibliogréafica estudos (HADJIMANOLIS, 2003; CRIMINAS, 2012;
SANDBERG; STENROOS, 2014) que tratam a aversdo aos riscos da lideranca como um
inibidor para a inovacdo. Também foram encontrados estudos (MARTINS; MARTINS, 2002;
CARAYANNIS; GONZALEZ, 2003; MADRID-GUIJARRO; GARCIA; VAN AUKEN,
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2009; DEMIRBAS; HUSSAIN; MATLAY, 2011; VALLADARES; VASCONCELLOS; DI
SERIO, 2014) que afirmam que arriscar € um comportamento que incentiva a inovagao.

A coleta de dados indica que, apesar dos percalcos, arriscar foi fundamental para a
implantacdo de inovagdes tecnologicas na empresa. Independente de qual lado da lideranca
promoveu a assuncdo de riscos e qual ndo, sem assumir riscos a organizacdo jamais teria
desenvolvido o novo produto (acionamento “Yaw”) e os novos processos ¢ métodos que
vieram com ele (investimentos em processos e implantacdo de ferramentas ndo utilizadas
antes). Assim, como a intencdo é entender como a aversdo aos riscos afeta a inovacgéo
tecnoldgica no PDP ETO, a pesquisa conclui que a lideranga ndo demonstrou aversao aos
riscos e que isso foi fundamental para o desenvolvimento das inovagdes tecnoldgicas do
Quadro 4.1.

Por fim, o grau de comprometimento da lideranca com a inovacdo (ultimo fator
analisado nesta categoria) trouxe dois aspectos. O primeiro aspecto demonstra que ha sim um

comprometimento:

Eu acredito que a empresa esta buscando inovar, principalmente desde o inicio do
projeto do acionamento “Yaw”. A empresa esta buscando novos processos de
fabricagdo (mais rapidos e de maior qualidade) e produtos cada vez mais
competitivos e que abranjam cada vez mais aplicacdes.

No meu ponto de vista existem lideres que estdo comprometidos com a inovagao e
outros ndo. Houve um lider, por exemplo, que quando soube de um problema na
bancada de testes me deu muito apoio.

O meu coordenador sempre nos cobra para buscar novos processos € melhorar os
processos que ja temos. Os investimentos que conseguimos aprovar junto a
lideranca para a brocha que usina o dentado interno dos trens planetarios é um
bom exemplo do comprometimento da lideranca.

Diminuir refugos e melhorar tempos de processo de medi¢ao através da inovagédo é
uma cobranga constante para quem trabalha na engenharia da qualidade. Eu
alertei 0 meu supervisor que iriamos precisar de uma nova maquina de erro de
forma, pois como a nossa Unica maquina que pode fazer isso fica em outro prédio, o
tempo do processo de medicéo seria muito longo. Pouco tempo depois e maquina ja
estava na empresa instalada ao lado do fluxo de producéo.

O segundo aspecto mostra que a inovacgdo acontece, mas nao pelo comprometimento.
A inovacdo s6 ocorre se for uma exigéncia dos clientes ou se for para resolver um problema
(isso ja aparece de forma subjetiva no ultimo depoimento apresentado). As transcrigdes que

permitem concluir isso séo:
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Eu acho que eles estdo mais comprometidos com a entrega do que com a inovacao.
Os lideres tentam ao maximo fazer as coisas como sempre foram feitas ao invés de
inovar. Houveram situagcdes em que era necessario inovar, um lider de um
departamento qualquer se recusava e propunha como alternativa o de praxe, o
cliente recusava, gerava o atraso, e depois sim é que a inovagado ocorria. Insistia-se
ao maximo em fazer o que sempre foi feito e s6 inovar em ultimo caso.

Eu acho que eles estao dispostos, mas ndo comprometidos em inovar. As inovacoes
s6 ocorrem se for para resolver um problema. A lideranca dificilmente melhora
algo que esta funcionando bem.

Buscando se aprofundar ainda mais neste fator organizacional, quanto a relacdo com
os lideres da organizacdo, apesar de alguns pormenores, ndo ¢ dificultosa. Todos concordam
que a relacdo com os lideres € muito boa. As respostas de alguns entrevistados para a questéo
que buscava a existéncia de problemas na relacdo com os lideres foram: a) “Nado, com os
lideres que eu preciso me comunicar ndo. Isso acaba fazendo com que as coisas fluam
melhor” e b) “Nao, pelo menos eu ndo tenho nada do que reclamar. Talvez falte mais apoio

de alguns, mas no geral a rela¢dao é muito boa”. Corrobora também:

Hoje eu tenho uma liberdade em conversar com qualquer lider da empresa por
conta da abertura que me foi dada por este projeto. Porém, se néo fosse isso, com
certeza eu teria dificuldades por conta da ideia de que gerente sé pode conversar de
igual para igual com outro gerente e assim por diante. Eu ainda passo por algumas
situacbes em que tenho que ter cautela, mas creio que o projeto do acionamento
Yaw diminuiu bastante este paradigma para mim.

Outro ponto foi o surgimento de alguns itens que podem ser melhorados em termos de
lideranca na organizacdo segundo os trabalhadores. Foram citados: implantacdo de uma
gestdo mais efetiva dos projetos, mais transparéncia quanto as expectativas da lideranca, um
nivel menor de centralizagdo e despotismo, utilizacdo de benchmarking, dar feedback aos
funcionarios, coragem para aplicar ideias novas, assumir mais responsabilidade, participar
mais ativamente do desenvolvimento, acompanhar as atividades de uma forma mais proxima,
estabelecer metas, estabelecer prazos, troca periddica de lideres e ser um pilar para incentivo
da inovacdo com o intuito de melhorar processos ao invés de s cobrar pelas inovacdes que
vao resolver problemas ou atender exigéncias especificas.

Na literatura ha um consenso de que o comprometimento da lideranga com a inovagao
tem uma influéncia extremamente positiva (VAN DE VEN; CHU, 2000; MARTINS;
MARTINS, 2002; CARAYANNIS; GONZALEZ, 2003; CHRYSSOCHOIDIS, 2003; TIDD;
BESSSANT; PAVITT, 2008; ZILBER et al., 2008; VALLADARES; VASCONCELLOS; DI
SERIO, 2014) e que a falta deste comprometimento inibe a inovacdo (HADJIMANOLIS,
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2003; MADRID-GUIJARRO; GARCIA; VAN AUKEN, 2009). Assim, independente se o
comprometimento foi forcado ou espontaneo, é fato que este comportamento esté relacionado
de maneira positiva com as inovagoes tecnoldgicas desenvolvidas na organizacao.

O Quadro 4.12 traz as conclusdes acerca dos trés fatores da categoria que considera a

lideranca da organizacao.

Quadro 4.12 — Influéncia da lideranca organizacional no projeto ETO

Fator da lideranca

e Influéncia
organizacional

Nivel de toleranciaas | A tolerancia a falhas por parte da lideranca da organizacao
falhas. encorajou os trabalhadores a inovarem sempre que possivel.

A lideranca ndo demonstrar aversao aos riscos é fundamental
para o0 desenvolvimento de inovacBes tecnoldgicas na
organizacao.

Aversao aos riscos
inerentes a inovacao.

Grau de : . . «
. Uma liderangca comprometida com a inovacdo promove o0
comprometimento com a : o . x .
inovacio desenvolvimento e a realizagdo de inovagdes tecnologicas.

Fonte: Elaboragéo propria

4.9. Fatores relativos a comunicacgdo organizacional

Na penultima categoria analisada pela pesquisa esta a comunicacdo organizacional.
Com base na literatura apresentada no Capitulo 2 esta categoria é investigada em torno dos

dois fatores apresentados no Quadro 4.13.

Quadro 4.13 — Fatores relativos a comunicagdo organizacional

Comunicagéo Organizacional

« Eficiéncia do fluxo de informacdes.

« Canal aberto de comunicagao em todos 0s niveis.

Fonte: Elaboragdo propria

A primeira constatagdo possivel por meio da coleta de dados € a de que a comunicacao

fluiu, prioritariamente, de maneira informal. A consequéncia disso é uma relacdo de ganho e
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perda. Se por um lado a informalidade flexibilizou e trouxe a rapidez necesséria para o
projeto, por outro, muita informacéo se perdeu ou deixou de ser compartilhada. O fato € que o
fluxo de informacGes falhou em diversas situacdes e poderia ter sido melhor se houvesse um
controle minimo de toda a comunicagdo que ocorre na empresa.

Nas entrevistas, a eficiéncia no fluxo de informagdes foi esmiucada em vérias
questdes. Nas questdes que buscavam entender como fluiu as informagdes, se a comunicacao
foi eficiente e se houveram problemas por falta de comunicacdo, a maioria respondeu que
houveram problemas como é possivel ler em: a) “Eu acho que fluiam bem, mas ndo no prazo
adequado”; b) “Muitas informag¢des demoravam muito para chegar aos interessados por

“«

aquela informagdo”; c) do acho que foi eficiente. Por ndo haver um processo
administrativo-gerencial definido, foi muito sofrido fazer as coisas acontecerem”; d)
“Aconteciam muitas coisas que eu ndo ficava sabendo’; €) “Eu creio que as informacdes
podiam sem mais bem compartilhadas. Eu mesmo sabia muito pouco sobre o projeto como
um todo e acredito que faltou transparéncia’”; f) “As informagées ndo chegaram “redondas”
e eu tive que “cacar’” muita coisa. Ndo havia ninguém gerenciando quais informagoes
deveriam ir para quem. Eu recebi cerca de vinte especificacdes e cabia a mim analisar e ver
0 que me servia ou ndo”; g) “A comunica¢do da empresa é muito desorganizada. Como o
projeto aconteceu, eu diria que ela foi eficaz, mas ndo eficiente” e h) “... contornamos a
desorganizagdo da comunicacdo interna com o bom relacionamento que existe entre as
pessoas”.

Por outro lado, uma minoria ndo apontou nenhum problema nos seguintes
depoimentos: a) “Eu estava em contato direto com a engenharia de produto, engenharia de
processo, PCP e cliente. Para mim fluiu muito bem devido a esse contato direto”; b) “A
unido do grupo era grande, tinhamos reunides quase todo dia, eu ndo tive nenhum problema
por falta de comunicagdo” € C) “Apesar de ndo haver nenhuma norma, eu creio que foi
eficiente. Tivemos muitas reunioes e conversas nesse projeto”.

Em outra questdo os entrevistados eram convidados a propor melhorias na
comunicacdo. Houve um consenso de que falta um sistema mais eficiente de registro e acesso
de informagbes: a) “... aplicar algum tipo de ferramenta que melhore a gestdo da
comunicagdo”’; b) “A organizacdo com certeza. Nao existe facilidades para o registro e o
acesso as informac6es. Todos deveriam saber o que eu estou fazendo e vice-versa. Creio que
um software dedicado poderia ajudar nisso”; ¢) “Para um projeto grande como este deveria
haver um procedimento. Falta organizar melhor o fluxo de informagoes” e d) “Talvez algum

software que gerenciasse 0 armazenamento e 0 acesso a informagoes”. Também corroboram:
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Definir os procedimentos. Quem faz o que, com quem que eu devo buscar tal
informacgéo, qual o prazo que fulano tem para fazer tal atividade, quem é a pessoa
que deve cobrar, quem é a pessoa que atende quem, etc. N&o existe nenhum
procedimento que diga como a comunicacdo deve acontecer e nem quem deve
participar do grupo de comunicacéo dos projetos.

Deveria existir um sistema que envolvesse todas as areas e onde as informacGes
fossem depositadas. Também seria importante ser um sistema de facil entendimento.
Hoje existe uma pagina na nossa intranet, mas as informacfes estdo muito
misturadas e ndo é facil achar o que vocé precisa. Creio que esse sistema devesse
conter uma espécie de “didrio de bordo” do projeto. Se amanhd eu sair da empresa
e outra pessoa precisar desenvolver um novo esquema de pintura, por exemplo, essa
pessoa vai perder muito tempo por ndo ter as mesmas informacdes que eu tenho
agora.

As respostas de outra questdo apontam que a comunicacdo € predominantemente
informal. Dois dos entrevistados ressaltam que este tipo de comunicacdo € problematica em:
a) “... ndo existe registro das atividades e das decisées que foram tomadas” e b) “Eu acho

que a melhor forma seria tudo estar documentado”. O outro entrevistado corrobora em:

A comunicacdo é feita da maneira que as pessoas acham que dever ser feita e no
tempo que elas acham que deve ser feita. Muita gente passa a informacao
verbalmente e essa informacéo acaba se perdendo, muitas reuniGes ndo tem ata e
etc. Eu acho que essa informalidade fez com que muitas informacdes se perdessem
ou chegassem a mim tardiamente.

Apesar das criticas a comunicacdo informal, também surgiram indicios de que esta
comunicacdo ndo pode ser totalmente abandonada. Segundo os entrevistados, este tipo de
comunicacdo é mais agil em certas situagdes: a) “... algumas situag¢ées fogem do controle, a
comunicagdo informal é importante”; b) “Existem coisas simples que uma comunica¢do
formal se faz desnecessaria. Se ndo houver esse balanceamento, o processo fica muito
engessado”’; €) “...a comunicacdo formal é tdo importante quanto a informal. As duas se
complementam” e d) “a comunicagdo informal possibilita uma maior agilidade. Mas o ideal
seria um balanceamento entre comunica¢do formal e informal”.

Por fim, as trés ultimas questdes da eficiéncia do fluxo de informacfes apontaram para
uma boa/6tima comunicacdo entre os colegas de trabalho, uma comunicagdo regular com a
lideranca e uma comunicagédo boa entre 0s departamentos.

Na primeira das trés ultimas questdes ficou evidenciado que, entre os colegas de
trabalho, a comunicacdo é mais informal. Dois dos entrevistados justificam o quanto isso é
benéfico da seguinte maneira: a) “Se eu estou com alguma davida, por exemplo, a
comunicacgéo informal com meus colegas de trabalho mais ajuda do que atrapalha” e b) “...

existe muita conversa entre nos”’.
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J& as respostas para a proxima questdo que investiga a comunicacdo com a lideranga
foram: a) “No nivel de coordenagdo, a conversa ¢ muito tranquila. Porém no nivel de
geréncia e diretoria, muitos assuntos ndo sdo tratados e a comunicag¢do ndo é muito aberta”,
b) “Ai eu ja acho mais dificil. E mais engessada”; €) “Neste caso é mais formal e eu diria
que é boa. Poderia ser um pouco melhor. As vezes existe um receio de falar certas coisas e
ser mal interpretado”; d) “...com a lideranca eu tento ser o mais formal possivel” e €) “Falta
uma comunicagdo mais frequente, nos conversamos muito pouco no meu ponto de vista”.

Por fim, as inferéncias relacionadas com a comunicacdo boa entre os departamentos
vém de: a) “Com os outros departamentos a comunicagdo flui bem”; b) “No geral, flui bem”,
C) “Entre os departamentos até existem alguns meios formais de comunicag¢do,
principalmente com o pessoal do financeiro” € d) “Eu acho que melhorou bastante com os
projetos “Yaw”. O projeto aproximou mais os departamentos”. Um dos trabalhadores,

«

porém, relata um prejudicial excesso de comunicagdo: existe muita comunicagdo
desnecessaria e, as vezes, a comunicacao necessaria ndo ocorre. Entdo eu acho que a
comunicagao entre os departamentos ndo é eficiente, muita informa¢do importante se perde”.

Ao comparar os dados coletados com a literatura, se sobressai o trabalho de Tidd,
Besssant e Pavitt (2008). Os autores afirmam que é fundamental desenvolver mecanismos
para resolver conflitos e melhorar a clareza e a frequéncia de comunicacao entre diferentes
elementos funcionais do processo. Assim, apesar das vantagens que a comunicacao informal
trouxe para 0 projeto, 0 acesso e 0 registro das informacdes era muito precario e ndo foi
possivel aproveitar-se dos beneficios que a eficiéncia no fluxo de informacdes traz segundo
inimeros  autores  (ANGLE, 2000; CARAYANNIS; GONZALEZzZ, 2003;
CHRYSSOCHOIDIS, 2003). A resolucédo de problemas depende da combinacao de diferentes
conjuntos de conhecimento que podem ser amplamente distribuidos em toda a organizacao
(TIDD; BESSSANT; PAVITT, 2008) e, analisando os dados recém-apresentados, fica claro
que muita informacéo se perdeu.

Assim, as constatacOes da pesquisa vao de encontro aos trabalhos que ressaltam o
efeito negativo que a falta de eficiéncia no fluxo de informagbes tem na inovacdo. E uma
barreira & inovacdo um sistema de disseminacdo de informagfes inadequado
(HADJIMANOLLIS, 2003) e a falta de informagfes dentro da empresa € uma barreira a
inovagdo (SANDBERG; STENROOS, 2014).

Ja quanto a existéncia ou ndo de um canal aberto de comunicac¢do em todos 0s niveis,

os dados indicam que o canal existe. Mas que ndo ha nenhum incentivo para que haja essa
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comunicagédo. Isso vem de: “As ideias vindas do chdo de fabrica aconteciam na hora, ndo

havia nada marcado para isso”. Corroboram:

A organizacdo ndo impediu, mas também ndo incentivou. Ndo me recordo de
ninguém incentivando isso, mas ninguém ficou limitando também. Nunca vi ninguém
se queixando que gostaria de falar alguma coisa, mas que tem medo porque percebe
que nao pode.

Eu acho que a estratégia é tracada e vocé tem que seguir o que ja foi determinado.
Ninguém veio me questionar, em nenhum momento, qual a minha opiniéo sobre a
embalagem do equipamento ou sobre a forma de inspecdo para o produto, por
exemplo. Na empresa algumas atitudes sdo tomadas de acordo com o entendimento
de um grupo muito pequeno de pessoas.

Quando a informagdo chega da Engenharia de Produto para a Engenharia de
Processo, ou da Engenharia de Processo para a Produgdo, tudo j& estd meio que
definido. Vocé até pode dar suas ideias, mas nao existe um meio formal em que vocé
possa interferir em tempo.

Entretanto, dois entrevistados ndo apontaram qualquer barreira quanto ao canal de
comunicagdo: a) “No projeto “Yaw”, eu sentia que tinha liberdade para dar ideias para o
pessoal responsavel pelo projeto do produto e, também, sempre procurei dar abertura para
que o pessoal da produgdo opinasse no desenvolvimento do processo de fabrica¢do” € b)
“Houve muita conversa da engenharia da qualidade com o pessoal de fabrica, eles estdo com
a mdo na massa e a opinido deles é muito importante para nos”.

A literatura (VAN DE VEN; CHU, 2000; MARTINS; MARTINS, 2002;
CARAYANNIS; GONZALEZ, 2003; TIDD; BESSSANT; PAVITT, 2008; VALLADARES;
VASCONCELLOS; DI SERIO, 2014) exalta a importancia deste fator para a inovagdo. Mas,
infelizmente, de nada adianta o canal de comunicacdo ser aberto se ndo ha ninguém para
ouvir. A existéncia de caminhos para a exposicdo de ideias pode resultar em inovacdes
(SANTOS et al., 2015), pois a inovacdo esta relacionada com um ambiente organizacional em
que o sistema de comunicacdo permita o compartilhamento de ideias, informacdes,
experiéncias e valores (BRUNO-FARIA; FONSECA, 2014). Sem estes caminhos no qual as
informac@es fluem, ocorre uma comunicacao lateral pobre que suprime a criatividade (TIDD;
BESSANT; PAVITT, 2008) e surge uma barreira para a inovacdo (CRIMINAS, 2012).

O Quadro 4.14 resume os achados da pesquisa sobre a categoria comunicagao
organizacional para cada um dos fatores que a compdem, assim como foi feito nas demais

categorias vistas até aqui.
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Quadro 4.14 — Influéncia da comunicagédo organizacional no projeto ETO

Fator da comunicagédo

o Influéncia
organizacional

Eficiéncia do fluxo de | Foi uma barreira para a inovacao a falta de um mecanismo que
informacoes. permitisse 0 acesso e o registro das informacdes.

Canal aberto de
comunicagdo em todos
0s niveis.

A falta de um canal aberto e efetivo de comunicacdo
prejudicou a inovacao.

Fonte: Elaboracdo propria

4.10. Fatores relativos a cultura organizacional

Os trés fatores que compBem a Ultima categoria analisada pela pesquisa estdo descritos
no Quadro 4.15.

Quadro 4.15 — Fatores relativos a cultura organizacional

Cultura Organizacional

« Senso de acomodacdo e resisténcia as mudancas.
» Compartilhamento de experiéncias.

* Priorizacdo de resultados (curto ou longo prazo).

Fonte: Elaboracdo propria

Quando questionados se as pessoas Sa0 mais proativas ou reativas frente as diversas
situagdes do desenvolvimento do produto/processo do acionamento “Yaw”, apesar de todos
ressaltarem que depende de pessoa para pessoa, a maioria das respostas apontam para uma
predominancia de pessoas reativas: a) “Tanto proativo quanto reativo, depende muito do
profissional. Na empresa existem pessoas que enxergam um potencial problema e resolvem.
J& outras optam por deixar como esta e, se um potencial problema se tornar mesmo um
problema, tomar uma a¢do’’; b) “Depende da pessoa, na empresa existem ambos os tipos”;
C) “No geral, as pessoas sdo mais reativas. Claro que vai de perfil, algumas pessoas sdo mais
proativas. Mas a maioria prefere esperar dar errado para depois fazer algo” e d) “A
empresa como um todo é muito reativa. As coisas sé acontecem quando sdo empurradas”. SO

dois entrevistados apontaram uma predominancia de pessoas proativas em: a) “Eu prefiro ver
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as coisas do lado positivo e acredito que, no geral, o pessoal é mais proativo. Sem pro-
atividade eu ndo acho que o projeto seria concluido em tdo pouco tempo” e b) “...eu acho
que, no geral, as pessoas sdo mais proativas”.

As entrevistas também apontaram para um senso de acomodacao e uma resisténcia as

mudangas por parte dos trabalhadores. Uma das respostas que melhor traduziu isso foi:

Creio que as pessoas evitam questionamentos do tipo “por que VOCE fez assim? ”,
“vocé ndo sabe que deveria fazer daquele jeito? ”, etc. A primeira reagdo das
pessoas ¢ fazer da forma que esta acostumada e torcer para dar certo. Quando da
errado, ai sim reage e tenta remediar a situagdo. Houve muito retrabalho por conta
disso.

Esse aspecto é reforcado pelos entrevistados ao serem questionados se a cultura da

empresa favorece a inovacao:

O pessoal que estd a muito tempo na empresa tem uma cultura de ndo mexer no
time que esta ganhando. Se vocé chegar com alguma coisa nova e que vai trazer um
bom resultado, mesmo sendo algo comprovado, havera um bloqueio por parte
destas pessoas. Existe um medo de voltar a cometer erros, assim como foi na época
em que eles estavam aprendendo a fazer aquela atividade da forma que fazem hoje.

Eu acho que néo. Apesar de a empresa prezar pelo atendimento e pela flexibilidade,
as pessoas sdo muito engessadas. A baixa gestdo e o nivel operacional tém medo de
mudar alguma coisa e, caso dé errado, ter que se justificar. Em minha opinido a
cultura da empresa é muito reativa. As pessoas esperam uma ordem superior para
tomar uma agdo, mesmo sabendo que poderia ter tomado essa acdo antes de
mandarem.

O pessoal é muito motivado e corre atras, mas falta um pouco de apoio. Eu acredito
que a cultura da empresa forgca as pessoas a “se virarem” sozinhas. Ndo existe a
figura de um lider que caminha junto com vocé. A ideia é que ao receber uma
atividade o problema é seu. N&o é 100%, mas no geral é assim.

... 0 fato da entrega estar a frente da inovagdo é uma barreira. Entregar o mais
répido possivel faz com que a inovacao fique de lado.

Vale ressaltar o comentario de um dos entrevistados quanto a diferenca que existe
entre 0 que a lideranca incentiva e o que as pessoas fazem. Ele diz: “.. a cultura que a
lideranca promove é a de incentivar a inovacdo e de ndo criar barreiras que a impeca.
Porém, para as pessoas que vao por em pratica a inovacao, existe certa rejeicdo por medo de
errar’”.

Por outro lado, dois entrevistados tém pontos de vista diferentes como pode ser visto

em: a) “Eu acho que a cultura favorece 0 processo de inovagdo. As pessoas que trabalham
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na empresa estdo muito acostumadas com as mudancas. Eu ndo vejo nenhuma barreira nesse
sentido” e b) “Desde que eu entrei na empresa, sempre me senti motivado a dar ideias que
pudessem reduzir custos e tempos”. O entrevistado que deu o ultimo depoimento acrescenta
quando questionado sobre como ele enxerga as atitudes das outras pessoas frente a inovacao:

. a empresa mudou muito desde que eu entrei, se a cultura ndo favorecesse a inovagao,
essas mudangas ndo teriam acontecido da forma que aconteceram” .

Em outra questdo os entrevistados divergem na opinido de como os seus colegas de
trabalho pensam quando o assunto é o bem coletivo ou o bem individual. Dois dizem que a
maioria pensa mais no coletivo: a) “... 60% para o coletivo e 40% para o individual” e b)
“No inicio, pode até ser que cada um pense mais no que é melhor para si ou para seu proprio
departamento, mas o coletivo sempre prevalece”. Os demais acreditam que a grande maioria
pensa no individual: a) “Cada um se preocupa com os proprios problemas”; b) “Quando a
pessoa (ou o departamento) percebe que algo vai prejudica-la de alguma forma, mesmo que
isso seja melhor para o coletivo, essa pessoa € contra. No geral, acho que a cultura da
empresa é mais individualista” e C) “Existem vdrias empresas dentro da empresa. Cada um
vé o seu lado”.

Entretanto, apesar dos indicios de que o individualismo prevalece na empresa, 0
projeto do “Yaw” for¢ou uma mudanga nas atitudes das pessoas. A transcricdo da fala de um
dos entrevistados deixa isso bem claro:

Falta o comprometimento das pessoas com o todo. Cada um faz sua parte e a partir
dali aquilo deixa de ser um problema dele. E comum vocé ouvir “isso ndo é mais
comigo” ou “eu ja fiz a minha parte, isso agora é com fulano”. No projeto “Yaw” a
cobranca era muito forte e os requisitos eram bem especificos, entdo a sinergia
entre as pessoas acabou sendo um pouco for¢ada. Todo mundo dependia de todo
mundo. Mas, no geral, o individualismo prevalece.

Buscando se aprofundar um pouco mais na cultura da empresa, os entrevistados
disseram o seguinte quando questionados sobre o que esperam de um bom funcionario: a)
“Uma pessoa comprometida, criativa, inovadora e que tenha um senso de equipe”; b) “... eu
acredito que o funcionario ideal para o meu departamento € o cara que tem senso de dever e
¢ proativo. Uma pessoa assim ndo precisa que ninguém cobre, ela sabe o que tem que fazer”,
C) “Uma pessoa antenada em tecnologia e flexivel. A pessoa precisa acreditar que fazer
melhor é sempre possivel e saber lidar bem com as mudancas frequentes’;, d) “O funciondrio
que consiga dar suporte técnico para a producdo, que se relacione bem com as outras

pessoas e que busgue constantemente novos processos de producdo que possam reduzir oS
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tempos de usinagem e os custos”; €) “Uma pessoa com bom conhecimento técnico, que se
relacione bem com outras pessoas, que compartilha as informagfes ao invés de reter tudo
pra si, que goste de ajudar, proativo, etc.” e f) “4 pessoa tem que vestir a camisa. Estar
comprometida com o trabalho e fazer o que for necessario para que as coisas acontecam”.
Por sua vez, quando os entrevistados foram questionados se a empresa valoriza o
formalismo ou a informalidade, a maioria apontou para a informalidade: a) “Eu acho que é
mais informal. Se vocé precisar conversar com algum lider, por exemplo, isso acontece de
uma maneira muito tranquila”; b) “Eu acho que é mais informal. Alguns setores tem uma
certa flexibilidade de horario e h4, também, um relacionamento relativamente proximo entre
os lideres e os funcionarios” e C) “Acho que a informalidade. As reunides, por exemplo, sdo

bem descontraidas”. Um quarto entrevistado ainda justifica:

Uma empresa japonesa, por exemplo, é extremamente rigida. Tudo em uma empresa
japonesa é detalhadamente pré-definido. Na nossa se conta muito com a intuigéo e
com o conhecimento prévio das pessoas. E comum frases do tipo: “isso é intuitivo”
ou “o cara ja sabe como fazer”. Do comego até o fim de uma atividade existem
inimeros caminhos que uma pessoa pode tomar, e isso ndo esta especificado em
lugar nenhum. Falando do meu departamento em si, ndo existem procedimentos.
Qualquer funcionario novo aprende o trabalho com outro que ja estd na empresa a
mais tempo. Assim, eu acabo passando o trabalho para este novo funcionério do
meu jeito, o jeito que eu sei fazer e que eu aprendi a fazer. Nao existe um
procedimento que possa orientar um funcionario novo. Tudo é informal e fica a
cargo das pessoas.

Discordam dos depoimentos recém-apresentados dois entrevistados: a) “Eu acho que
a empresa valoriza mais o formalismo. N6s somos cobrados por postura, imagem e respeito
de hierarquia. Uma pessoa muito questionadora ndo é bem vista!” e b) “... € comum no dia-

’

a-dia questionamento do tipo: “vocé mandou por e-mail?”, “vocé documentou isso?”’, “onde
vocé armazenou essa informag¢do?”, etc”.

Cryssochoidis (2003) afirma em seu trabalho que facilita a inovacdo de produtos o
reconhecimento da importancia da inovacdo por todos os membros da organizacdo. Ao
analisar os dados é possivel perceber que, apesar da lideranca promover a inovacdo, as
pessoas ndo estdo 100% suscetiveis a ela. Os trabalhadores tém medo de se expor demais e
ISso acaba inibindo a inovagdo, 0 mesmo encontrado por Guimarées, Lara e Trindade (2015)
em uma industria produtora de aluminio primario da regido de Sorocaba-SP. Os dados
também apontam que os trabalhadores, no geral, pensam de forma mais individual do que
coletiva. Isso faz com que, no caso de um individuo precisar se envolver em uma inovacgao
que promova o bem coletivo em detrimento ao seu bem individual, esse individuo vai resistir

a essa inovacao.
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Além disso, o fato das pessoas reagirem as mudancgas impostas ndo significa que ha
uma vontade de se esforcar além do necessario. Muito pelo contrario, existe sim um senso de
conforto que é citado como uma barreira a inovacao por Carayannis e Gonzalez (2003).

Na literatura, inimeros outros trabalhos (HADJIMANOLIS, 2003; BECHEIKH;
LANDRY; AMARA, 2006; PAROLIN; VASCONCELLOS; BORDIGNON, 2006;
MADRID-GUIJARRO; GARCIA; VAN AUKEN, 2009; DEMIRBAS; HUSSAIN;
MATLAY, 2011; CRIMINAS, 2012; MATUS; XIAO; ZIMMERMAN, 2012; SANDBERG;
STENROOS, 2014) ressaltam o quao maléfico é o senso de acomodacao e a resisténcia as
mudancas para a inovagdo. Assim, o confronto dos dados com a literatura corrobora com a
afirmacdo de que o medo da exposicdo e a resisténcia as mudancas dificultaram o
desenvolvimento das inovag6es tecnoldgicas do Quadro 4.1.

Com relacdo ao compartilhamento de experiéncias (segundo fator desta categoria),
alguns depoimentos demonstram que existe uma realidade muito favoravel na empresa: a)
“Sempre que eu procurei ajuda eu fui atendido”; b) “Sempre que eu fui atrds de alguém
pedindo ajuda, fui bem atendido. Nao tenho do que reclamar”; c) “Um bom exemplo foi uma
situacdo em que nos precisavamos da ajuda da Engenharia de Produto em alguns calculos
para a medi¢do de engrenagens. Tivemos total apoio do pessoal” e d) “..o pessoal se
conversa bastante e estamos sempre nos ajudando’.

Somente dois entrevistados apontaram alguns problemas no compartilhamento de
experiéncias. O primeiro diz: “No geral as pessoas se ajudam. Mas eu sinto que a lideranga
ndo vé com bons olhos quando eu ando por outros departamentos buscando trocar
experiéncias. Tenho a impressdo que a lideranca acha que eu estou perdendo tempo”. O
outro aponta que, por ndo ter com quem trocar experiéncias, enfrentou alguns problemas. Isso
é evidenciado em: “No comeco eu ndo tinha com gquem trocar experiéncias, pois ndo havia
ninguém com experiéncia no desenvolvimento elétrico de motores. Por ser o mais preparado,
eu tive que fazer boa parte do trabalho sozinho...” .

Entretanto, 0 mesmo entrevistado que ndo tinha com quem trocar experiéncias no
comecgo assume que isso melhorou no projeto do cliente “B”. Segundo ele, a experiéncia
adquirida por alguns colegas no projeto do cliente “A” formou pessoas que puderam
contribuir mais no projeto do cliente “B”.

Bruno-Faria e Fonseca (2014) encontraram indicios que o compartilhamento de
experiéncias influencia na inovacdo. Esta influéncia é positiva segundo outras pesquisas
(MARTINS; MARTINS, 2002; CHRYSSOCHOIDIS, 2003; TIDD; BESSSANT; PAVITT,
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2008). Isto posto, na organizagdo objeto de estudo o compartilhamento de experiéncias foi
benéfico para as inovacdes tecnoldgicas do Quadro 4.1.

Finalizando a categoria cultura organizacional, boa parte dos entrevistados acreditam
que as acOes de curto prazo foram priorizadas em: a) “Curto prazo! Como a empresa prioriza
a entrega, tudo tinha que ser feito no menor prazo possivel”, b) “...as de longo prazo so sdo
priorizadas se for para evitar um problema”; C) “... os investimentos devem ter o menor pay-
back possivel” e d) “Na empresa o que vale é o agora. Parar um pouco e pensar em perder

agora e ganhar amanhd ndo é bem visto”. Ainda corroboram 0s seguintes depoimentos:

O problema do resultado esta muito atrelado a especificagdo do cliente. Noés
tivemos que fazer muitas coisas para atender rapido. Entdo o nosso resultado de
curto prazo era conseguir qualificar o nosso produto para depois, no longo prazo,
se preocupar em comecar a ter lucro com aquilo. No projeto estdvamos mais
preocupados com o resultado de curto prazo que era o de atender ao pedido do
cliente. N&s poderiamos ter demorado um pouco mais para desenvolver o produto,
ter buscado homologar uma matéria-prima na China para aumentar a
rentabilidade, mas ndo foi o que fizemos. Nossa preocupacdo era com o curto
prazo, ou seja, atender ao cliente no prazo que ele precisava ser atendido.

No caso de existir algo que pudesse dar um resultado melhor em longo prazo, isso
ndo era feito. O objetivo principal era o de homologar o produto 0o mais rapido
possivel.

Porém, outros dois entrevistados tém pontos de vista diferentes e justificam sua
posicao nos altos investimentos feitos para atender ao projeto encomendado pelos fabricantes
de turbinas e6licas em: “Eu acho que a longo prazo, o investimento foi muito alto e creio que

vai demorar muito tempo para recuperar todo esse dinheiro”. Ainda corrobora:

Eu acho que pensou a longo prazo. Nesse projeto houve investimento em maquinas,
ferramentais, instrumentos de medicdo e em capacitacdo de pessoas. Eu ndo
acredito que todo esse investimento ja tenha sido pago com as vendas, mas por
outro lado, hoje somos referéncia no Brasil nesse segmento. Atendemos quase todos
fabricantes de aerogeradores.

Ao comparar os dados coletados com a literatura temos que a visdo de longo prazo
estd relacionada com a inovacdo (MARTINS; MARTINS, 2002) e que a existéncia de
investimentos de longo prazo tem relagédo positiva com a inovagao (SHI; WU, 2016). Porém,
a priorizacdo de datas ao invés de oportunidades dificulta a inovacdo de produtos
(CHRYSSOCHOIDIS, 2003) e as prioridades da empresa voltadas para o curto prazo séo
barreiras para a inovagdo (CRIMINAS, 2012). O mesmo pode ser encontrado em Carayannis
e Gonzalez (2003).
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Ao confrontar os dados coletados com a literatura, no projeto do acionamento “Yaw”
havia dois aspectos com relacdo a priorizagdo de resultados: o positivo através dos
investimentos e 0s negativos atraves da priorizacdo de datas ao invés de oportunidades.
Entretanto, é fato que a maioria dos depoimentos aponta para o aspecto negativo que a
priorizacdo dos resultados de curto prazo teve nas inovagdes tecnologicas.

O Quadro 4.16 sintetiza os resultados da categoria cultura organizacional e fecha o

grupo de fatores organizacionais analisados pela pesquisa.

Quadro 4.16 — Influéncia da cultura organizacional no projeto ETO

Fator da cultura

. Influéncia
organizacional

Senso de acomodacdo e | O medo da exposicdo e a resisténcia as mudancas dificulta o
resisténcia as mudancas. | desenvolvimento de inovacdes tecnoldgicas.

Compartilhamento de

A O compartilhamento de experiéncias catalisa a inovacao.
experiéncias.

Priorizacdo de resultados | A priorizacdo de datas ao invés de oportunidades prejudicou o
(curto ou longo prazo). | desenvolvimento da inovacao tecnologica.

Fonte: Elaboragdo prépria

4.11. Fatores organizacionais e a inovacgao tecnolégica no PDP ETO

Tendo em vista todos os dados apresentados e analisados até aqui é possivel concluir
que existe uma série de fatores organizacionais que influenciaram a pratica da inovacgdo
tecnoldgica nos produtos desenvolvido sob encomenda para o mercado de energia edlica.
Além disso, existe um grupo de fatores que ndo tem uma influéncia significativa na préatica da
inovagdo no PDP ETO (mesmo sendo considerado como um determinante para a inovagéo
pela literatura) e um fator organizacional considerado como hibrido (ao passo que incentivou
a pratica da inovacdo em um momento e foi uma barreira em outro).

Concluindo, o Quadro 4.17 traz cada um dos vinte e cinco fatores analisados
devidamente classificados como fator facilitador da inovagdo tecnoldgica, fator inibidor da
inovagdo tecnologica, fator de influéncia hibrida na inovacéo tecnoldgica e fator de influéncia

neutra na inovacao tecnoldgica.
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Quadro 4.17 — Fatores organizacionais e a inovagao tecnolégica no PDP ETO

Influéncia nas
inovagoes tecnoldgicas Fator organizacional
no PDP ETO

Estrutura hierarquica rigida combinada com alguns aspectos da
estrutura projetizada.

Consideravel nivel de cooperagéo entre os departamentos
durante o projeto.

Autonomia dada aos funcionarios.

Planejamento estratégico que incentivava a inovacao.

Facilitador Estratégia flexivel para atender as necessidades dos clientes.

Existéncia de pessoas com experiéncia e qualificacdo.

Alto grau de tolerancia a falhas por parte da lideranca.

Falta de aversdo a riscos da lideranga.

Comprometimento da lideran¢a com a inovacao.

Ambiente colaborativo que permita o compartilhamento de
experiéncias entre os trabalhadores.

Falta de clareza quanto a estratégia da organizacao.

Falta de um lider de projetos com todas as prerrogativas e
habilidades que competem ao cargo.

Falta de eficiéncia na gestdo dos projetos.

Falta de recursos financeiros.

Falta de recursos tecnolégicos.

Inibidor Baixa frequéncia e profundidade dos treinamentos oferecidos
pela empresa.

Falta de um mecanismo que permitisse 0 acesso e 0 registro
das informagoes.

Falta de um canal efetivo e aberto de comunicacéo.

Senso de acomodacdo e resisténcia as mudancas por parte dos
funcionarios.

Priorizacdo de resultados de curto prazo.

Normas e procedimentos pré-existentes.

Falta de um sistema de recompensas.

Neutro - -
Propriedade estrangeira.

Falta de um individuo-chave que incentivasse a inovagado

Hibrido Falta de tempo.

Fonte: Elaboracédo propria
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CAPITULO 5. CONSIDERACOES FINAIS

Ao identificar os fatores organizacionais que facilitam ou representam barreiras a
pratica da inovacdo tecnologica no ciclo de desenvolvimento de um produto ETO, a pesquisa
atingiu com sucesso 0 seu objetivo geral. Os resultados levaram a dez fatores organizacionais
que facilitaram e, dez que dificultaram a préatica da inovagdo tecnolégica no PDP ETO. Além
disso, quatro fatores foram considerados de influéncia neutra na prética da inovacao
tecnolégica no PDP ETO e um Unico fator apresentou uma influéncia hibrida ao ser um
facilitador e um inibidor ao mesmo tempo.

Quanto aos objetivos especificos, o estudo apresentou uma visdo simplificada de todo
0 processo de desenvolvimento dos acionamentos “Yaw” e descreveu as inovagdes
tecnoldgicas advindas destes projetos como, por exemplo, o redutor planetario compacto, a
criacdo de um know-how no projeto elétrico de motores elétricos e a hova maquina para
usinagem de engrenagens. Mostrou ainda a relagdo de cada um dos vinte e cinco fatores
organizacionais com as inovacdes tecnoldgicas através do confronto dos dados coletados com
a literatura.

Nesse contexto, a pesquisa cumpriu integralmente o seu proposito ao atingir tanto o
seu objetivo geral quanto os seus objetivos especificos. Os quadros do Capitulo 4, que foram
apresentados ao final da andlise de cada uma das oito categorias, trazem importantes
consideracOes acerca da influéncia especifica de cada um dos fatores organizacionais, que
fizeram parte do recorte proposto, nas inovacfes de produtos e processos desenvolvidas
durante todo o PDP ETO. O dltimo quadro do mesmo capitulo classifica esta influéncia e
representa o pontapé inicial de um olhar mais abrangente no que se refere a definicdo precisa
do grupo de fatores organizacionais que representam barreiras ou estimulam a préatica da
inovacao tecnoldgica na engenharia sob encomenda.

Além disso, o fato da pesquisa tratar da engenharia sob encomenda ja €, por si s6, uma
importante contribuicao, pois a literatura carece de pesquisas que lidam com esta importante e
crescente tipologia de producdo. Mas, ao ajudar a preencher a lacuna por trabalhos que
relacionem a prética da inovagdo tecnoldgica com o ambiente especifico da ETO, a sua
contribuicéo é ainda maior.

Outras contribui¢es ainda podem ser citadas neste capitulo. Primeiro, o trabalho

corrobora com a afirmacéo da literatura de que a demanda por produtos customizados forca as
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empresas a inovar. Todas as inovacOes desenvolvidas foram consequéncias do atendimento
das necessidades dos fabricantes de aerogeradores por um produto customizado.

Outro destaque esta no fato alguns fatores terem se apresentado como de influéncia
neutra na pratica da inovacdo tecnologica na engenharia sob encomenda. As normas e
procedimentos pré-existentes foram flexibilizadas, a falta de um sistema de recompensas ndo
desmotivou a criacdo de novos produtos e processos, a falta de apoio da matriz alema foi
superada através da iniciativa propria da filial e a falta de um individuo-chave que
incentivasse a inovacdo ndo foi percebida. Todas estas acdes tinham como objetivo atender as
necessidades dos clientes e, por isso, ndo foram determinantes para a inovacdo no ambiente
especifico do PDP ETO.

O resultado acerca da disponibilidade de tempo também trouxe um aspecto
interessante quanto a influéncia deste fator na inovacdo. Além de corroborar com a literatura,
ao apontar para as dificuldades que a falta de tempo trouxe para a préatica das inovacGes
oriundas dos projetos dos acionamentos “Yaw”, a pesquisa mostrou que esta mesma falta de
tempo forcou os trabalhadores a inovar. Tarefas que eram tipicamente executadas em meses
tiveram que ser reduzidas para alguns dias através da inovacdo. O projeto elétrico do motor
elétrico, por exemplo, levaria meses se fosse executado pela matriz como era feito até entéo.
Foi necessaria a criacdo de um know-how interno que permitisse que estes projetos pudessem
ser desenvolvidos na filial e em poucos dias.

Para os praticos da engenharia sob encomenda, este trabalho pode ajudar a formular
acOes que visem aumentar a pratica da inovacao tecnoldgica em suas organizacdes. Promover
facilitadores como a estratégia flexivel para atender aos clientes e coibir barreiras como a falta
de eficiéncia na gestdo de projetos pode aumentar a competitividade das organizacbes ETO
através da inovacao.

N&o obstante, o fato da energia eolica estar em franca expansdo no Brasil e no mundo
aumenta consideravelmente o alcance das contribui¢es deste trabalho. O potencial do
territorio brasileiro para a geracdo de energia elétrica através da forca dos ventos é um dos
melhores do mundo e as metas ja tracadas pelo governo mostram que o mercado de energia
edlica esta caminhando para ser um dos maiores do mundo.

Quanto as limitagdes, cita-se o fato da pesquisa se basear em um estudo de caso Unico.
Disso, surge a sugestdo de trabalho futuro: estender esta pesquisa para mais empresas que

possuam um PDP ETO permitindo uma generaliza¢do dos dados encontrados.
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APENDICE A - PROTOCOLO DE PESQUISA

1) Preparacdo para pesquisa:

1.1)

1.2)

Garantir que os critérios a seguir sejam atendidos ao escolher a unidade de

analise

A) A empresa deve fornecer pelo menos um dos componentes especificados no
cronograma de marcos anuais a serem seguidos por fabricantes de turbinas
edlicas do BNDES de 2012.

B) Este componente deve ter sido desenvolvido sob encomenda do proprio
fabricante da turbina eolica.

C) O produto encomendado deve exigir uma inovagédo radical ou uma inovacéao
incremental no produto e no processo atual da empresa.

D) A empresa deve ter concluido o processo de homologacdo de pelo menos um

destes componentes nos ultimos trés anos.

Revisar questédo de pesquisa e objetivos

A) Questdo de pesquisa: Como se da a pratica da inovacdo tecnoldgica em
produtos desenvolvidos sob encomenda?

B) Objetivo da pesquisa: O objetivo geral desta pesquisa é identificar os fatores
organizacionais que facilitam ou representam barreiras a pratica da inovacdo
de produto e processo no ciclo de desenvolvimento de um produto
desenvolvido sob encomenda. Isso implica na compreensdo da influéncia que
os fatores organizacionais podem ter na pratica da inovacdo de produto e
processo em um projeto de um produto encomendado. Além disso, 0
desdobramento do objetivo geral leva aos seguintes objetivos especificos:

- Analisar como se deu 0 processo de inovacao de produto e processo durante o
ciclo de desenvolvimento do componente especificado no cronograma de
marcos anuais a serem seguidos por fabricantes de turbinas e6licas do BNDES
de 2012 na empresa estudada;

- ldentificar fatores internos a organizacdo que facilitam o processo de
inovacgdo de produto e processo no ciclo de desenvolvimento do componente
especificado no cronograma de marcos anuais a serem seguidos por fabricantes

de turbinas edlicas do BNDES de 2012 na empresa estudada;
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- ldentificar fatores internos a organizacdo que representam barreiras a
inovagao de produto e processo, no ciclo de desenvolvimento do componente
especificado no cronograma de marcos anuais a serem seguidos por fabricantes

de turbinas edlicas do BNDES de 2012 na empresa estudada.

1.3) Protecé&o aos sujeitos humanos

A) Obter o consentimento de todos os entrevistados.

B)
C)

Proteger os participantes do estudo de qualquer dano.

Proteger a privacidade e a confidencialidade dos entrevistados.

1.4)  Estratégia para conducdo do estudo

A) Agendar entrevistas com pessoas gque atuaram ou que ainda atuam diretamente

B)

no desenvolvimento do componente especificado no cronograma de marcos
anuais a serem seguidos por fabricantes de turbinas edlicas do BNDES de 2012
(projetistas, analistas e engenheiros).

Utilizar-se de multiplas fontes de evidéncias: documentos (organogramas,
normas, jornais, intranet), registro de arquivos, entrevistas e observacéo

participante.

2) Roteiro da entrevista

A) PARTE 1 (CATEGORIA - INTRODUCAO):

B)

- Qual seu cargo, idade e 0 ha quanto tempo vocé trabalha na empresa?

- Neste periodo, vocé atuou em quais departamentos?

- Vocé atuou no projeto do acionamento “Yaw” de quais empresas?

- Qual é/foi o seu papel no desenvolvimento do produto/processo do
acionamento “Yaw™?

- Em sua opinido, quais foram as principais novidades que o desenvolvimento

do acionamento “Yaw” trouxe para a empresa?

PARTE 2 (CATEGORIA - ESTRUTURA):
- Como éf/foi feita a divisdio do trabalho de desenvolvimento do

produto/processo do acionamento “Yaw”?
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- Como é/foi feita a coordenacgdo do trabalho? As pessoas se comunicam mais
informalmente ou a coordenacdo é feita via padronizagao?

- Como vocé Vvé a influéncia de normas e procedimentos pré-estabelecidos na
empresa no desenvolvimento do produto/processo do acionamento “Yaw”?

- Estas normas e procedimentos favorecem ou dificultam o processo de
inovagao? Como isso ocorre?

- Como vocé classificaria o nivel de cooperacao entre os varios departamentos
da empresa durante o desenvolvimento do produto/processo do acionamento
“Yaw”? Por qué?

- Como vocé vé sua autonomia no desenvolvimento do produto/processo do
acionamento “Yaw”?

- Esse grau de autonomia é adequado? Por qué?

- Vocé foi recompensado, ou conhece alguém que foi recompensado, por criar
algo novo durante o desenvolvimento do produto/processo do acionamento
“Yaw’? Como aconteceu essa compensagdo?

- Caso nao haja um sistema de recompensas, vocé acredita que isso foi uma
barreira para o desenvolvimento do produto/processo do acionamento “Yaw”?
- Sendo a empresa de propriedade estrangeira, isso afeta/afetou vocé em algum
momento durante o desenvolvimento do produto/processo do acionamento
“Yaw”?

- Como vocé vé o relacionamento com a matriz e com as outras unidades?

PARTE 3 (CATEGORIA - ESTRATEGIA):

- A estratégia de negdcio da empresa esta bem clara para vocé?

- Qual seria essa estratégia na sua visao?

- Se vocé pensar em cinco critérios: qualidade, entrega, custo, flexibilidade e
inovacdo, embora todos sejam importantes, qual ou quais na sua opinido a
empresa prioriza no caso do acionamento “Yaw”? Por qué?

-Vocé acredita que a estratégia da empresa incentiva a criacdo de novos
produtos/processos? Como isso ocorre?

- Pode dar alguns exemplos de incentivos relacionados ao desenvolvimento do

acionamento “Yaw”?
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D)

E)

F)

- Vocé acha que a empresa é flexivel com relacéo as exigéncias dos fabricantes
de aerogeradores? Por qué?

PARTE 4 (CATEGORIA — GESTAO DE PROJETOS):

- Durante o desenvolvimento do produto/processo do acionamento “Yaw”,
vocé se reporta/reportava ao chefe do seu departamento ou a um gerente de
projeto?

- Como vocé classificaria a avaliacdo, analise e planejamento do projeto de
desenvolvimento do produto/processo do acionamento “Yaw”? Por qué?

- Vocé acredita que é/foi eficiente o planejamento e controle dos riscos
associados ao projeto de desenvolvimento do produto/processo do

acionamento “Yaw”? Por qué?

PARTE 5 (CATEGORIA — RECURSOS):

- Durante o desenvolvimento do produto/processo do acionamento “Yaw”,
vocé acredita que tem/teve tempo suficiente? Por qué?

- Vocé tem/teve algum problema com a falta de recursos financeiros durante o
desenvolvimento do produto/processo do acionamento “Yaw”? Se sim, poderia
dar alguns exemplos?

- Vocé sente/sentiu falta de algum recurso tecnologico durante o
desenvolvimento do produto/processo do acionamento “Yaw”? Pode dar
alguns exemplos?

- O numero de pessoas envolvidas no processo de desenvolvimento do
produto/processo do acionamento “Yaw” ¢ suficiente? Como se percebe iSs0?

- Vocé diria que os seus colegas de trabalho tém a experiéncia e a qualificacdo
necessaria para desenvolver o produto/processo do acionamento “Yaw”? Por
qué?

- Vocé diria que existem pessoas na empresa que incentivam/incentivaram a
inovacdo durante o desenvolvimento do produto/processo do acionamento

“Yaw”? Por qué?

PARTE 9 (CATEGORIA — TREINAMENTOS):

- Que tipos de treinamento a empresa oferece aos funcionarios?



G)

H)

139

- Vocé acredita que os treinamentos que vocé realizou na empresa lhe
ajudaram durante o desenvolvimento do produto/processo do acionamento
“Yaw”? Por qué?

- Vocé acredita que os treinamentos que vocé realizou na empresa foram
suficientes para lhe ajudar durante o desenvolvimento do produto/processo do

acionamento “Yaw”? Por qué?

PARTE 6 (CATEGORIA — LIDERANCA):

- Vocé acredita que a lideranga da empresa estd disposta a correr 0s riscos
inerentes a inovacdo? Pode dar algum exemplo no desenvolvimento do
acionamento “Yaw”?

- Como, na sua opinido, a lideranca vé a questdo dos erros e da assunc¢do de
riscos? Pode dar algum exemplo no desenvolvimento do acionamento “Yaw”?

- Como vocé classificaria o grau de comprometimento dos lideres com a
inovacao? Por qué?

- Pode dar algum exemplo deste comprometimento no desenvolvimento do
acionamento “Yaw”?

- Vocé percebe alguma dificuldade na sua relagdo com lideres da organizacao?

- O que vocé acredita que pode ser melhorado em termos de lideranca na
empresa?

- O que vocé espera de um lider?

PARTE 7 (CATEGORIA — COMUNICACAO):

- Como flui/fluiu a comunicacdo durante o desenvolvimento do
produto/processo do acionamento “Yaw”? Ela é/foi eficiente?

- Vocé tem/teve algum problema devido & comunicagéo ineficiente durante o
desenvolvimento do produto/processo do acionamento “Yaw”? Se sim, como
isso ocorreu?

- O que vocé acredita que precisa ser melhorado em termos de comunicagdo na
empresa?

- Vocé diria que a comunicagdo durante o desenvolvimento do
produto/processo do acionamento “Yaw’ ocorre/ocorreu de maneira formal ou

informal? Existe algum problema nisso?
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J)

- Como é a comunicag&o entre vocé e os colegas de trabalho?

- Como é a comunicag&o entre voceé e 0s niveis hierarquicos superiores?

- Como € a comunicacdo entre os departamentos?

- Vocé diria que, durante o desenvolvimento do produto/processo do
acionamento “Yaw”, a empresa deu abertura para todos expressarem suas

ideias? Como se percebe iss0?

PARTE 8 (CATEGORIA — CULTURA):

- Como vocé vé as atitudes das pessoas frente as diversas situagdes do
desenvolvimento do produto/processo do acionamento “Yaw”, elas sdo mais
proativas ou reativas? Por qué?

- Vocé acredita que a cultura da empresa favorece o processo de inovacao de
produto e processo?

- Ha alguma barreira na cultura da empresa? Se sim, quais?

- Vocé acredita que as pessoas pensam mais coletivamente ou a cultura
favorece o individualismo?

- No seu setor, 0 que vocé imagina que seja um “bom funcionario” para a
empresa?

- A empresa valoriza mais o formalismo ou a informalidade? Como se percebe
iSs0?

- Vocé tem/teve algum problema devido a falta de compartilhamento de
experiéncias durante o desenvolvimento do produto/processo do acionamento
“Yaw”? Pode exemplificar?

- Vocé acredita que, durante o desenvolvimento do produto/processo do
acionamento “Yaw”, a empresa esta/estava mais preocupada com os resultados

de curto prazo ou com os de longo prazo? Por qué?

PARTE 10 (CATEGORIA - CONCLUSAO):

- Teria mais algum fator que ainda nédo foi mencionado na entrevista que, em
sua opinido, dificultou o processo de desenvolvimento do produto/processo do
acionamento “Yaw™?

- Teria mais algum fator que ainda né&o foi mencionado na entrevista que, em
sua opinido, favoreceu o processo de desenvolvimento do produto/processo do

acionamento “Yaw”?
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- Quem mais vocé indicaria para responder este questionario?

3) Analise dos dados coletados
A) Transcrever entrevistas.
B) Revisar as transcrigdes com os entrevistados.

C) Triangular os resultados com duas ou mais fontes de dados.



