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EPiIGRAFE

Se os tubaroes fossem homens...

“Se os tubardes fossem homens, eles seriam mais amaveis com os peixinhos? Certamente. Se
os tubardes fossem homens, construiriam no mar grandes gaiolas para os peixes pequenos,
com todo tipo de alimento, tanto animal quanto vegetal. Cuidariam para que as gaiolas
tivessem sempre agua fresca e tomariam toda espécie de medidas sanitéarias. Se, por exemplo,
um peixinho ferisse a barbatana, lhe fariam imediatamente um curativo, para que nao
morresse antes do tempo. Para que os peixinhos ndo ficassem melancdlicos, haveria grandes
festas aquaticas de vez em quando, pois os peixinhos alegres tem melhor sabor do que os
tristes. Naturalmente haveria também escolas nas gaiolas. Nessas escolas os peixinhos
aprenderiam como nadar para a goela dos tubardes. Precisariam saber geografia, por exemplo,
para localizar os grandes tubardes que vagueiam descansadamente pelo mar. O mais
importante seria, naturalmente, a formagao moral dos peixinhos. Eles seriam informados de
que nada existe de mais belo e mais sublime do que um peixinho que se sacrifica contente, e
que todos deveriam crer nos tubardes, sobretudo quando dissessem que cuidam de sua
felicidade futura. Os peixinhos saberiam que este futuro s6 estaria assegurado se estudassem
docilmente. Acima de tudo, os peixinhos deveriam voltar toda inclinagdo baixa, materialista,
egoista e marxista, e avisar imediatamente os tubardes, se um deles mostrasse tais tendéncias.
Se os tubardes fossem homens, naturalmente fariam guerras entre si, para conquistar gaiolas e
peixinhos estrangeiros. Nessas guerras eles fariam lutar os seus peixinhos, e lhes ensinariam
que ha uma enorme diferenca entre eles e os peixinhos dos outros tubardes. Os peixinhos,
irilam proclamar, sdo notoriamente mudos, mas silenciam em linguas diferentes, e por isso ndo
podem se entender. Cada peixinho que na guerra matasse alguns outros, inimigos, que
silenciam em outra lingua, seria condecorado com uma pequena medalha de algas e receberia
um titulo de herdi. Se os tubardes fossem homens, naturalmente haveria também arte entre
eles. Haveria belos quadros, representando os dentes dos tubardes em cores soberbas, e suas
goelas como jardim que se brinca deliciosamente. Os teatros do fundo do mar mostrariam
valorosos peixinhos nadando com entusiasmo para as gargantas dos tubardes, e a musica seria
tdo bela, que seus acordes todos os peixinhos, como orquestra na frente, sonhando,
embalados, nos pensamentos mais doces, se precipitariam nas gargantas dos tubardes.
Também nao faltaria uma religido, se os tubardes fossem homens. Ela ensinaria que a
verdadeira vida dos peixinhos comeca apenas na barriga dos tubardes. Além disso se os
tubardes fossem homens também acabaria a idéia de que os peixinhos sdo iguais entre si.
Alguns deles se tornariam funciondrios e seriam colocados acima dos outros. Aqueles
ligeiramente maiores poderiam inclusive comer os menores. Isso seria agraddvel para os
tubardes, pois eles teriam com maior freqiiéncia, bocados maiores para comer. E os peixinhos
maiores detentores de cargos, cuidariam da ordem entre os peixinhos, tornando-se
professores, oficiais, construtores de gaiolas, etc. Em suma, haveria uma civilizagdo no mar,
se os tubardes fossem homens.”

BRECHT, Bertold. Historias do Sr. Keuner. Sao Paulo: Brasiliense, 1982. p. 54-6.



RESUMO

O desenvolvimento continuo de produtos novos e aprimorados ¢ considerado um fator chave
para a sobrevivéncia e o crescimento das empresas. Um produto que atenda as necessidades
dos consumidores de maneira eficiente e oportuna aumenta a vantagem competitiva. O
processo de desenvolvimento de produto (PDP) tem um carater multidisciplinar e
multifuncional, demandando conhecimentos técnicos especializados, proprios de diversas
disciplinas ou fun¢des. Um PDP bem sucedido requer uma boa integracdo entre estas fungdes
envolvidas, de forma que uma ferramenta de auxilio a essa integracdo pode melhorar o
desempenho no desenvolvimento de produtos e, conseqiientemente, o desempenho
competitivo. Nesta Tese propde-se uma ferramenta para auxiliar a gestdo da integracao
funcional no Processo de Desenvolvimento de Produto baseada em trés condicionantes
(Contexto, Competéncias, Posicionamento Tecnologico) e trés dimensdes (Comunicagdo,
Colaboracao e Coordenagdo). A proposta de ferramenta inclui uma discussdo sobre esses
condicionantes e dimensdes, descrevendo como estes podem ser usados para atingir uma
integracdo funcional adequada no projeto de desenvolvimento de produto. Como uma
segunda contribui¢do da Tese, um caso particular de integracdo, a das atividades de Pesquisa
Aplicada com os Projetos de Desenvolvimento de Produto, ¢ também abordado através de

uma discussdo tedrica e em um estudo de casos.

Palavras-chave: Desenvolvimento de Produto, Integragdo, Integracdo Multifuncional,
Pesquisa & Desenvolvimento, Gestdo do Processo de Desenvolvimento de

Produto, Gestao da Inovagao, Pesquisa Aplicada.



ABSTRACT

Continuous development of new and improved products is seen as a key factor for business’
survival and growth. A new product that satisfies consumer’s needs in an efficient and
opportune manner increases competitive advantage. New product development (NPD) process
has a multidisciplinary and multifunctional character, demanding specialized kinds of
technical knowledge, peculiar of different disciplines or functions. A successful NPD requests
a good integration among these functions, so that an auxiliary tool that helps this integration
can increase project’s performance and, consequently, competitive performance. In this thesis
an auxiliary tool for managing functional integration in new product development processes is
proposed, based in three conditional factors (Context, Technological Positioning,
Competences) and three dimensions (Communication, Coordination and Collaboration). The
tool’s proposal includes a discussion about these conditional factors and dimensions,
describing how they can be used to acquire an adequate functional integration in new product
development process. As a secondary contribution of the thesis, a discussion about a
particular case of integration, the one between applied research and NPD project, is made,

including a theoretical discussion and case studies.

Key words: Product Development, Integration, Transfunctional Integration, Research &
Development, New Product Development Management, Innovation

Management, Applied Research.
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1- INTRODUCAO

1.1 - O Contexto do Trabalho

O inicio do Século XXI representa mais uma época de desafios para a
competitividade das empresas e até mesmo das nagdes. Mais de uma década depois da onda
liberalizante que implicou na redugdo de barreiras comerciais em quase todo o mundo, uma
nova rodada de liberalizagdo do comércio, que pode significar a formagao de grandes blocos
econdmicos com tarifa zero de importagdo/exportagcdo, pode impor um desafio ainda maior
para a sobrevivéncia e o crescimento das empresas brasileiras.

Ja no inicio dos anos 90, segundo DOLL & VONDEREMBSE (1991), eram
crescentes a variedade e a incerteza no mercado. O rapido desenvolvimento em tecnologias de
produto e processo, 0s avangos na tecnologia de informagdo e a crescente competicdo global
eram caracteristicas desse ambiente, chamado pelos mesmos de “pos-industrial”, no qual o
sucesso dependeria da capacidade de se antecipar aos mercados e responder rapida e
eficientemente com produtos que proporcionassem alto valor aos consumidores.

Nessa mesma época, CLARK & FUJIMOTO (1991) ja afirmavam que o
desenvolvimento de novos produtos tinha se tornado um ponto central da competigdo
industrial e que, por todo o mundo, desenvolver produtos de forma mais rapida, mais eficiente
e mais eficaz estava no topo da agenda competitiva. De acordo com SILVA, J.C.T. (2003), o
equilibrio nos niveis de produtividade e qualidade entre as “empresas de classe mundial”
induziu a um direcionamento para uma outra dimensdo de competitividade, relacionada a
inovagdo em produtos, processos e tecnologia.

KOTLER (1996) identifica o desenvolvimento continuo de produtos novos e

aprimorados como a chave para a sobrevivéncia e crescimento das empresas. Entretanto, o



mesmo autor aponta um dilema na questdo do desenvolvimento de novos produtos: a0 mesmo
tempo em que fica cada vez mais arriscado ndo inovar (sendo a inovagdo continua a Uinica
maneira de evitar a obsolescéncia da linha de produtos), estd cada vez mais dificil o
desenvolvimento bem sucedido pelos riscos e altos custos envolvidos, dentre outros fatores.

Diante desse panorama, em muitos casos tecnologia e inovagdo passam a ser
palavras-chave na questdo da competitividade. Para HAGUENAUER, FERRAZ & KUPFER
(1996), a competitividade depende da criagdo ¢ renovagdo das vantagens competitivas por
parte das empresas, em consonancia com os padrdes de concorréncia vigentes. De acordo com
PORTER (2004), quanto mais avangada é a economia, mais as empresas precisam fazer
produtos Unicos, usando processos de produgdo unicos, os mais avangados possiveis.

Considerando o caso da industrializagdo brasileira, conforme BRASIL (1992),
predominaram na mesma a op¢ao da importagdo ou a incorporagdo através da participacdo de
empresas estrangeiras como formas de absorver as novidades tecnologicas. Essa opgao ¢
considerada muito restrita e limitada em termos de efeitos. Como principais evidéncias do
atraso tecnoldgico no Brasil daquela época, sdo apontadas a baixa qualidade e a freqiiente
falta de competitividade dos produtos brasileiros.

Por conta deste modelo de industrializacdo, as empresas brasileiras adquiriram
tecnologias de base por meio de compra ou joint-ventures, transferidas principalmente na
forma de hardware e produtos, sem transferéncia de know-how. Houve, entdo, um
aprendizado de como operar as tecnologias adquiridas mas, em muitos setores, foi pequeno o
progresso no sentido de desenvolver novas tecnologias. Também ndo se criou nas empresas
uma cultura de incentivo as atividades de Pesquisa & Desenvolvimento (P&D).

No Brasil, durante a década de 90, ocorreu um grande processo de
reestruturagdo nas empresas. Sobre este processo de mudanga e os seus resultados, descreve

COUTINHO (1996, p. 232-233):



“Neste contexto de abertura com instabilidade, foi notavel a capacidade de resposta
defensiva demonstrada pelo sistema empresarial. Reestruturagdes incisivas e em
varios casos brutais foram implantadas para reduzir o nivel operacional (...) ainda que
isto significasse profundos cortes de pessoal, custos fixos e administracao. No chéo-
de-fabrica compactaram-se os processos de produgdo (...) visando adotar as técnicas
Just-in-time e reduzir a0 maximo os estoques de linha. As atividades e segmentos
auxiliares foram terceirizados, isto ¢, expulsos da estrutura e transformados em
supridores externos. O resultado: notaveis ganhos de produtividade e significativa
economia de capital de giro. As estruturas administrativas e a organizagdo foram
enxugadas e simplificadas com redug@o de niveis hierdrquicos e com descentralizagdo
e delegagdo de responsabilidades funcionais, ensejando processos gerenciais mais
eficientes.”

Com todas as mudangas organizacionais e econdmicas ocorridas na década de
90, ja ha uma percep¢do geral da melhoria da qualidade dos produtos brasileiros. Mas ¢
preciso considerar também as limitagdes impostas ao desenvolvimento local de novas
tecnologias pelo processo de internacionalizagdo das empresas ocorrido nesta década.

Em alguns casos, tenta-se até mesmo desencorajar o desenvolvimento de
tecnologia no Brasil, seja questionando o investimento estatal em Ciéncia & Tecnologia
(C&T) ou tentando difundir a idéia de que este ndo € necessario pois ¢ uma mera duplicacio
de esforgosl. Entretanto, como afirma VIOTTI, citado por FERREIRA, E.L.S. (2002, p. 9),
“quanto mais nova € a tecnologia, menor ¢ a disposicdo de seu proprietario para comercializa-
la e maiores sdo os ganhos competitivos que ela proporciona”.

A importancia do desenvolvimento tecnoldgico e a relevancia de temas
relacionados ao mesmo podem ser comprovadas, por exemplo, por trecho do “Livro Verde”
(TAKAHASHI (2000, p. v)) do Ministério da Ciéncia ¢ Tecnologia (MCT), base para a
Conferéncia Nacional de Ciéncia, Tecnologia ¢ Inovagao realizada em 2001. Segundo o texto:

O conhecimento tornou-se, hoje mais do que no passado, um dos principais fatores
de superagdo de desigualdades, de agregacdo de valor, criagio de emprego
qualificado e de propagagdo do bem-estar. A nova situagdo tem reflexos no sistema
econdmico e politico. A soberania e a autonomia dos paises passam mundialmente

' Como afirma explicitamente SOLOW (2004, p. 84), num veiculo de comunicagdo voltado para os gerentes e
administradores brasileiros e que influencia, de certa forma, a forma de pensar destes. Segundo este autor, apesar
da tecnologia ser chave a longo prazo, “o importante ndo ¢ o Brasil ter as suas proprias tecnologias (...) O vital é
que tenha acesso a elas. Por isso defendo o investimento direto estrangeiro e as associagdes entre empresas
domésticas e estrangeiras. Nao faz sentido o Brasil tentar duplicar o aparato necessario para realizar a pesquisa
dos paises ricos. E melhor simplesmente usar o que ja foi feito fora”.



por uma nova leitura, e sua manutengdo - que ¢ essencial — depende nitidamente do
conhecimento, da educacio e do desenvolvimento cientifico e tecnologico”.

Apesar da reconhecida importancia do desenvolvimento tecnolégico, segundo
HASENCLEVER e CASSIOLATO, citados por HASENCLEVER (2001), a economia
brasileira ¢ extremamente dependente das importagdes de tecnologia e dos investimentos em
conhecimento publico (atividades de P&D externas as empresas), havendo também uma
fragilidade da capacitagdo tecnoldgica das empresas brasileiras e dificuldades de competigdo,
o que ¢ preocupante na medida em que se sabe que a capacidade de lancar novos produtos e
de reduzir os custos de produgdo requer altos investimentos em P&D e determina, em grande
medida, o sucesso competitivo, principalmente das industrias intensivas em tecnologia.

No Brasil, dados da Pesquisa Industrial — Inovagdo Tecnoldgica 2000
(PINTEC), do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), mostram que, no periodo
1998-2000, num universo de 72005 empresas pesquisadas, 22698 (31,5%) implementaram
produtos e/ou processos tecnologicamente novos ou substancialmente aprimorados (IBGE
(2002a, 2002b)). Na PINTEC 2003 (IBGE (2005a, 2005b)), no periodo 2001-2003, para um
universo de 84,3 mil empresas, 28 mil (33,3%) realizaram agdes inovativas. Comparado a
outros paises, segundo estudo da ANPEI (Associagdo Nacional de Pesquisa, Desenvolvimento
& Engenharia das Empresas Inovadoras) citado por STRAUSS (2005), este indice se
aproxima de paises como Espanha (37% das empresas) e Italia (38%), mas se distancia de
paises como a Alemanha (60%).

Considerando a origem do capital das empresas, estudo da ANPEI baseado nos
dados da PINTEC 2000 (ANPEI (2004)) mostra que 62% das empresas com participacio
estrangeira investem em atividades inovativas, contra 31,5% das de capital nacional®. Essa

disparidade diminui quando se considera apenas as grandes empresas (71,8% das nacionais e

2 r , . .
Porém, em nimeros absolutos, as empresas de capital estrangeiro representam apenas 3% do total de empresas
pesquisadas.



87% das estrangeiras), mas esses dados, apesar de ndo expressarem o grau de importancia das
inovacgdes realizadas, contrariam de certa forma a tendéncia descrita por VARGAS (1983) de
centralizacdo do desenvolvimento na matriz’.

Outro resultado importante da PINTEC 2000 (IBGE (2002a, 2002b)) ¢ que,
dentre as 31,5% de empresas que implementaram inovagdes, a principal atividade inovativa
envolveu a aquisicdo de maquinas ¢ equipamentos (76,6% dos casos), sendo relativamente
pequeno (34,1% desses casos) o grupo que realizou atividades de P&D*. Na PINTEC 2003
(IBGE (2005a, 2005b)), a aquisi¢ao de maquinas e equipamentos continuou predominando
(80,3% dos casos) entre as empresas que implementaram inovagdes (33,3% do total) e
ocorreu uma queda significativa no percentual de empresas que realizou atividades de P&D
(20,7% dos casos).

Pelo carater estratégico do desenvolvimento tecnoldgico, o incentivo
governamental, através do financiamento de pesquisas, pode ser um fator importante, mas
pode ter pouca eficiéncia se ndo houver nas empresas a capacidade para transformar os
resultados dessas pesquisas em produtos e servicos. Nesse sentido, investimentos das
empresas em Pesquisa & Desenvolvimento sdo muito importantes para o desenvolvimento da
capacidade tecnoldgica nacional. E ¢ preciso também desenvolver metodologias e ferramentas

gerenciais que possam auxiliar nesse processo de transformagao.

1.2 - Objetivo do Trabalho

De acordo com CLARK & FUJIMOTO (1991), a vantagem competitiva

aumenta para as empresas que podem levar a tecnologia para o mercado num produto que

? Mesmo considerando a comparagao entre épocas diferentes.

* Em niimeros absolutos, 7749 empresas, ou 10,7% do total de empresas pesquisadas.



atende as necessidades dos consumidores eficientemente e de maneira oportuna. Segundo
CLARK & WHEELWRIGHT (1993), a capacidade tecnoldgica pode ser desenvolvida
internamente as empresas através de investimentos em pessoas, equipamentos ¢ metodologias
ou através de projetos de desenvolvimento avangado.

O processo de desenvolvimento de produto (PDP), pela sua propria natureza,
tem um carater multidisciplinar e multifuncional, sendo necessarios conhecimentos técnicos
especializados, proprios de diversas areas. Dada a divisdo usual das empresas em diversos
departamentos ou fungdes, cada um deles especializado num processo/area especifico, um
PDP bem sucedido requer uma boa integragao entre as fungdes envolvidas. E a complexidade
do projeto pode aumentar se o seu escopo envolver também atividades de pesquisa (basica
e/ou aplicada).

O objetivo desta Tese é propor uma ferramenta para auxiliar a gestdo da
integracdo funcional no Processo de Desenvolvimento de Produto, definindo os fatores
condicionantes e as dimensdes para essa integra¢do. Além disso, um caso particular de
integracao, a da Pesquisa Aplicada com o proprio PDP, ¢ visto com um destaque especial.

Alguns estudos, especialmente em periddicos internacionais®, enfocam a
integracao entre fun¢des envolvidas no desenvolvimento de produto (Producido e Marketing,
P&D e Marketing, P&D e Produgdo...), outros enfocam a integragdo entre etapas do proprio
PDP, outros buscam encontrar “boas praticas™® para essa integragio. Ha também alguns
estudos que procuram caracterizar dimensdes da integragdo funcional’.

Ainda que alguns autores ja tenham caracterizado a integracdo funcional, pode

ndo ser suficiente considerar o problema desta no nivel dos projetos individuais. Um projeto

5 No Brasil, sdo poucos os estudos sobre integragio funcional. Um exemplo é VASCONCELLOS & FLEURY
(2003), que abordam o caso da integragdo entre P&D e Engenharia.

% Segundo TOLEDO et al. (2002, p. 170), boas praticas sdo “um conjunto de praticas que, reconhecidamente,
geram bons resultados e que merecem ser consideradas por outras empresas para garantir um ponto de partida
para fazerem a gestdo daquela etapa do processo”.

7 Como, por exemplo, CALABRESE (1997), KAHN (1996) e PAASHUIS & BOER (1997).



pode ser bem sucedido em termos de resultados técnicos, comunicagdo, colaboragdo das
pessoas, cronogramas e custo, mas ndo gerar um produto vidvel comercialmente ou
compativel com a estratégia competitiva da empresa.

Considerando uma visao ampla do processo de desenvolvimento de produto,
este pode abranger desde o planejamento estratégico da empresa (numa fase de pré-
desenvolvimento) até o fim do ciclo de vida do produto e a sua retirada do mercado (numa
fase de pos-desenvolvimento)®. Muitos dos aspectos relacionados & integracdo no nivel dos
projetos podem ser fortemente influenciados ou determinados por acdes estratégicas tomadas
num nivel correspondente a empresa. E mesmo que haja uma compatibilidade do projeto com
0s objetivos da empresa, outros fatores devem ser considerados.

Uma abordagem dos aspectos relativos ao nivel da empresa que influenciam a
integracdo no nivel relativo aos projetos representa uma ampliagdo do foco de analise da
integracdo. Porém, ha diversos fatores que fogem do pleno controle da empresa ¢ que ndo sdo
completamente influenciados ou determinados por suas agdes ¢ estratégias, embora a sua a¢ao
tenha algum reflexo sobre o comportamento desses fatores. Outros atores (“players”) como
concorrentes, consumidores, fornecedores e até mesmo novos entrantes ¢ fabricantes de
produtos substitutos podem influenciar o comportamento do mercado. Dessa forma, as
estratégias da empresa podem refletir, de forma ativa ou reativa, as agdes/estratégias de outros
atores, o que também pode se refletir no nivel dos projetos.

Ao se abordar também o nivel do mercado, procura-se estudar outros fatores
que indiretamente podem influir na questdo da integragdo funcional no PDP. Nesta Tese,
entdo, o estudo da integracdo envolve questdes em trés niveis: do projeto, da empresa e do

mercado’, como representado na figura 1.1.

8 Essa inclusdo de etapas “pré” e “p6s” no PDP ¢é adotada em estudos como TOLEDO et al. (2002).

® Essa divisdo em trés niveis ¢ a definigio de fatores importantes em cada um destes foi feita inicialmente em
CARVALHO (2002), sendo ampliada no decorrer da elaboracao desta Tese.
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Fonte: Elaboragéo propria.

FIGURA 1.1 - Uma visdo ampliada da integracio funcional no PDP

Como visto nesta figura, ha um quarto nivel, superior ao nivel do mercado em
abrangéncia, correspondente ao nivel da sociedade', no qual a acdo individual de uma
empresa ndo exerce uma influéncia tao significativa quanto exerceria se fosse tomada no nivel
do seu mercado. Por outro lado, no nivel da sociedade fatores de carater mais amplo como
cultura, leis, normas e politicas governamentais podem influenciar diretamente o
funcionamento dos mercados e refletir-se também nos niveis mais micro.

Nesta Tese, porém, ndo sdo estudados fatores ligados a esse nivel mais macro.

Com as condi¢des do nivel da sociedade sendo tomadas como “cenario”, mas nao discutidas

1% Poderia ainda ser considerado um outro nivel, correspondente ao mercado global, no qual as sociedades
nacionais tém influéncia parcial e as “leis” sdo determinadas por Orgdos internacionais como a Organizagdo
Mundial do Comércio (OMC) ou mesmo pelas mega-corporagdes globais. Entretanto, a introdugdo desse 5° nivel
aumentaria a complexidade e poderia ndo trazer resultados significativos para a analise referente a integracdo
funcional no PDP.



detalhadamente"", a caracterizagdo da integragdo abrange os niveis do projeto, da empresa e
do mercado, relacionando diversos fatores que podem ter influéncia direta ou indireta sobre a
mesma.

Outra questdo importante abordada na Tese é a integragdo da Pesquisa
Aplicada com o Projeto de Desenvolvimento de Produto. No processo de desenvolvimento de
produto, as atividades de P&D (e, particularmente, a Pesquisa Aplicada) podem assumir um
carater proativo, numa situagdo em que uma nova tecnologia é desenvolvida e, se comprovada
a sua viabilidade, propicia o langamento de um novo produto; ou um carater reativo, quando
existe a necessidade de alguma solugdo técnica para aplicacdo em um novo produto e cabe aos
responsaveis pela Pesquisa Aplicada (dentro da funcdo P&D) a busca pelas informagdes
necessarias a continuidade do processo, podendo as etapas seguintes estar restritas aos limites
da empresa ou se estenderem também aos clientes e/ou fornecedores.

A relagdo entre a Pesquisa Aplicada e os projetos de desenvolvimento de
produto (DP), entretanto, ndo ¢ tdo harmonica assim. Como ilustrado no caso estudado por
NOBELIUS (2001), ha problemas como ndo cumprimento de prazos, alto custo de
desenvolvimento, insuficiéncia de testes, falta de sincronia entre as etapas do
desenvolvimento e barreiras na comunicagdo entre as fung¢des envolvidas. De acordo com
HASENCLEVER (2001), a tendéncia historica, observada na maioria das empresas, de
internaliza¢do dos esfor¢os de P&D se deve a dificuldade de transmissdo de conhecimento
entre as distintas partes do processo produtivo e o departamento de P&D.

Alguns estudos enfocam a integragdo de P&D com outras fungdes (Marketing,
Producdo), tomando o Projeto de DP como parte das atividades de P&D, assim como a
Pesquisa Aplicada. Outros enfocam o proprio PDP sem discutir a origem da tecnologia (esta ¢

tomada como ja desenvolvida antes). Sdo poucos os estudos que reconhecem o Projeto de

" Uma discussdo mais abrangente deste “cendrio” foi feita em CARVALHO (2006), mas foi retirada da versio
final.
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Desenvolvimento de Produto e a Pesquisa Aplicada como atividades diferentes e que
necessitam de uma melhor integracao.

Esta Tese, entdo, tem também como objetivo (secundario) discutir de forma
mais aprofundada a questdo da integragdo Pesquisa Aplicada-Projeto de Desenvolvimento de
Produto, abordando essa questao através de uma revisao bibliografica e também conhecendo a
realidade empirica de trés importantes empresas em relacdo a essa integracao.

O escopo da Tese, entretanto, ndo contempla a aplicacdo plena da ferramenta

proposta em uma situagao real.

1.3 - Justificativa

As atividades internas de P&D, conforme os resultados da PINTEC 2000
(IBGE (2002a, 2002b)), fizeram parte, em numeros absolutos, das atividades inovativas de
apenas 10,7% do total de empresas pesquisadas. Destas, como visto no quadro 1.1, uma parte
significativa realiza estas atividades de forma ocasional, ainda que as empresas que o fagam
de forma continua sejam responsaveis pela grande maioria dos dispéndios. No caso das
grandes empresas, a grande maioria tem atividades continuas de P&D, sendo nestas ainda
maior a concentragdo dos dispéndios nas que fazem continuamente.

Na PINTEC 2003 (IBGE (2005a, 2005b)), observa-se uma redugdo
significativa do percentual de empresas que realizaram atividades internas de P&D. Cerca de
6,9% do total de empresas pesquisadas fizeram esse tipo de atividade inovativa (redugdo de
35,5% em relagdo a PINTEC 2000). Dentre essas empresas, como visto no quadro 1.2, metade
realiza estas atividades de forma ocasional, ainda que tenha crescido o percentual de empresas

que as facam de forma continua. No caso das grandes empresas, a grande maioria tem
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atividades continuas de P&D, sendo nestas muito maior que a média geral a taxa das que

realizam inovagoes.

QUADRO 1.1 - Atividades de P&D continuas e ocasionais em empresas brasileiras

Atividades % Empresas % Dispéndios
Total Grandes Total Grandes
Atividades continuas 42,87 79,88 90,04 96,12
Atividades ocasionais 57,13 20,12 9,96 3,88

Fonte: IBGE (2002b).

Nota: Do quadro original, foram destacados os dados referentes ao total das empresas e as grandes empresas
(500 ou mais funcionarios)

QUADRO 1.2 - Taxas de inovacao e atividades de P&D continuas e ocasionais em
empresas brasileiras: comparacio entre PINTEC 2000 e PINTEC 2003

Atividades de P&D
Tamanho Taxa de inovagao Atividades de P&D | Atividades de P&D
continuas ocasionais
1998/2000 | 2001/2003 | 1998/2000 | 2001/2003 | 1998/2000 | 2001/2003
Grandes empresas 75,7 72,5 79,9 84,9 20,1 15,1
Total geral 31,5 333 42,9 49,2 57,1 50,8

Fonte: IBGE (2002b, 2005b).

Nota: Dos quadros originais, foram destacados os dados referentes ao total das empresas e as grandes empresas
(500 ou mais funcionarios).

Outro resultado importante da PINTEC 2000 (IBGE (2002b)) e da PINTEC
2003 (IBGE (2005b)), e que ¢é bastante revelador da realidade enfrentada pelas empresas no
Brasil, relaciona os principais problemas e obstaculos a implementa¢do de inovagdes
enfrentados pelas empresas inovadoras e também pelas que ndo desenvolveram atividades
inovativas. Do grupo majoritario de empresas que ndo implementaram inovagdes, em mais da
metade dos casos as condi¢oes de mercado (condi¢des de demanda, competitividade) foram
apontadas como principal fator impeditivo. Conforme o resultados destas pesquisas,

predominam, como principais problemas/obstaculos, fatores econdmicos relacionados aos
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custos elevados, aos riscos excessivos e escassez de financiamento. Uma deficiéncia técnica
das empresas, a falta de pessoal qualificado, também se revelou um fator importante.

Somente com o desenvolvimento nas empresas brasileiras da capacidade de
gerar novas tecnologias e, a partir destas, criar produtos com melhor qualidade e/ou menor
custo, as mesmas poderdo sobreviver e prosperar sob condigdes de concorréncia que tendem a
ser cada vez mais severas. Nesse sentido, estudos que elaboram metodologias e/ou
ferramentas que podem auxiliar as empresas nessas tarefas podem ter, além do seu valor
académico, relevancia pela aplicabilidade pratica dos seus resultados.

Nas empresas, o processo de desenvolvimento de novos produtos pode ocorrer
de diversas maneiras. Um esquema tipico desse processo ¢ o descrito por CLARK &
WHEELWRIGHT (1993). Resumidamente, um conceito de produto é desenvolvido (a partir
de uma necessidade ou oportunidade de mercado), as caracteristicas do produto sdo
detalhadas, prototipos sdo feitos e testados, o processo ¢ desenvolvido, inicia-se a produ¢ado, o
produto ¢ langado no mercado e entdo recebe dos clientes o feedback para melhorias no
produto. Avaliagdes e agdes corretivas sdo feitas durante todo o processo.

A velocidade global do processo de desenvolvimento de produtos depende,
logicamente, da velocidade das suas etapas individuais e da eficiéncia na transferéncia de
informacdes entre essas etapas. O PDP tem também uma caracteristica de
multidisciplinaridade, pois requer a participacdo de diversos departamentos ou fungdes com
seus respectivos conhecimentos especializados.

A questdo da integracdo funcional, portanto, ¢ fundamental para um bom
desempenho do PDP em termos de eficiéncia, velocidade e qualidade. E um instrumento de
gestdo que contribua para melhorar essa integracdo funcional tem na sua aplicabilidade

pratica um fator de relevancia.
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Ainda que explorada como um objetivo secundario, a questdo da integracao
Projeto de Desenvolvimento de Produto-Pesquisa Aplicada ¢ também relevante no contexto
do desenvolvimento de novos produtos. Um causador comum de atrasos no desenvolvimento
de produtos, segundo ELDRED e MCGRATH, citados por NOBELIUS (2001), é o processo
de transferéncia dos resultados de P&D. As atividades de P&D, conforme
KRUGLIANSKAS, citado por CAMARGOS (2000), compreendem as atividades de pesquisa
bésica, pesquisa aplicada e desenvolvimento experimental'?. Ja a Pesquisa Aplicada ¢ definida
no Manual Frascati (OECD (2002)) como uma investigagdo original, empreendida a fim de
adquirir novo conhecimento, direcionada primordialmente para um propoésito pratico
especifico.

De acordo com CLARK & WHEELWRIGHT (1993), quando a invengao (para
a qual tempo, pré-requisitos, recursos e resultados sdo bastante imprevisiveis) esta incluida no
projeto de desenvolvimento, invariavelmente causa atraso, retrocessos ¢ desapontamento. Por
outro lado, quando o desenvolvimento de uma nova tecnologia ¢ feito de forma que os
resultados estejam disponiveis para a aplicagdo no tempo certo, este processo pode contribuir
significativamente para o sucesso do projeto.

Para o processo de desenvolvimento tecnologico, existem diversas teorias
explicativas, classificadas em duas categorias principais, como mostra DOSI (1982). Nas
teorias “demand-pull”®, as forgas do mercado sio apontadas como determinantes principais
da mudanca tecnoldgica (do reconhecimento de alguma necessidade acontecem tentativas de

satisfazé-la por esforgos de tecnologia). Nas teorias “technology-push™™, a tecnologia é vista

2.0 desenvolvimento experimental, de acordo com o Manual Frascati (OCDE (2002)), ¢ definido como o
trabalho sistematico, baseado no conhecimento existente obtido da pesquisa e/ou da experiéncia pratica,
direcionado para produzir novos materiais, produtos ou dispositivos, para instalar novos processos, sistemas e
servigos, ou para melhorar substancialmente os ja produzidos ou instalados. Nesta Tese, entretanto, inclui-se
arbitrariamente o desenvolvimento experimental no contexto da Pesquisa Aplicada.

" Puxadas pela demanda, numa tradugo literal.

!4 Empurradas pela tecnologia, numa tradugdo literal.
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como um fator autdbnomo ou quase auténomo, pelo menos no curto prazo. Como demonstrado
pelo mesmo autor, nenhuma dessas teorias consegue explicar todos os casos de
desenvolvimentos tecnologicos.

A contribui¢do da Pesquisa Aplicada ao Processo de DP pode assumir formas
diferentes, a depender da vertente (demand-pull, technology-push) do desenvolvimento
tecnologico. Quando predomina a technology-push, a Pesquisa Aplicada tem um papel ativo,
fundamental no processo, desencadeando o desenvolvimento de um novo produto a partir de
uma descoberta ou uma invengdo. Se a vertente predominante ¢ a demand-pull, o Projeto de
DP desencadeia o processo e cabe a Pesquisa Aplicada tornar possivel a sua realizagdo,
atendendo a uma necessidade por uma nova tecnologia, num papel mais reativo. Em ambos os
casos existe a troca de informagdes técnicas nos dois sentidos.

A compreensdo ¢ o aprofundamento do conhecimento sobre os processos de
desenvolvimento de novas tecnologias através das atividades de Pesquisa & Desenvolvimento
(especialmente de Pesquisa Aplicada), a sua aplicagdo no desenvolvimento e langamento de
novos produtos e a gestdo da integracdo funcional nesse processo, portanto, sdo questdes
relevantes dada a necessidade estratégica de desenvolvimento das empresas e, num nivel mais
macro, a necessidade das empresas brasileiras diminuirem a sua dependéncia da importagao

de tecnologia.

1.4 - Metodologia

Para caracterizar as dimensdes da integragdo funcional no Processo de
Desenvolvimento de Produto, foi feita uma pesquisa bibliografica sobre o tema especifico,

abrangendo também estudos sobre os processos de gestdo da inovagdo e gestdo do PDP.
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Ainda que parecam tratar de assuntos comuns, essas duas linhas de estudo tém enfoques bem
diferentes (um mais macro, outro mais micro ¢ operacional) e na Tese procura-se aproximar
essas visoes.

Através da pesquisa bibliografica, conforme OLIVEIRA, S.L. (2004), se
conhece as diferentes formas de contribuicdo cientifica que se realizaram sobre determinado
assunto ou fenomeno. Segundo LAKATOS & MARCONI (1987), a pesquisa bibliografica
coloca o pesquisador em contato direto com tudo aquilo que foi escrito sobre determinado
assunto.

A partir de pressupostos e recomendacdes da literatura e da analise feita nos
capitulos tedricos, foram caracterizadas os condicionantes e as dimensdes da integracdo
funcional. Na construgdo destes, foram tomados como pressupostos os resultados e as
proposi¢des de diversos estudos cientificos sobre desenvolvimento de produto, P&D e
inovagdo. Entretanto, por terem sido obtidos em contextos diferentes'®, esses pressupostos nio
sdo tomados como hipdteses.

O conhecimento na Engenharia de Produgdo também se constrdi com o contato
com a realidade das empresas, sendo a pesquisa empirica uma fonte importante para a
confirmagdo ou negagao de hipdteses. Entretanto, para esta Tese devem ser levadas em conta
restrigdes relacionadas as varidveis tempo e ambiente, ndo valendo o “principio da
uniformidade da natureza™'®. O objeto de estudo, assim como as condi¢des que se mostram

mais adequadas ou mais eficientes para o seu funcionamento, pode mudar com o tempo, como

'S Por serem realizados em empresas de inddstrias, tamanhos ou mesmo paises diferentes, ndo se considera
imutaveis essas constatagdes, como seriam no caso das ciéncias naturais. Considerar que uma “boa pratica”
funciona em qualquer pais, industria ou empresa contraria, inclusive, muitos dos surveys feitos sobre a eficiéncia
de praticas ou ferramentas gerenciais.

'S Conforme SANTOS (2001, p. 31): “a formulagio das leis da natureza funda-se na idéia de que os fendmenos
observados independem de tudo excepto de um conjunto razoavelmente pequeno de condi¢des (as condi¢des
iniciais) cuja interferéncia ¢ observada e medida. (...) As leis tém assim um caracter probabilistico, aproximativo
e provisorio”.
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também mudam os conceitos de adequagdo e eficiéncia de acordo com o ambiente (setor
industrial, regido) em que as empresas estdo inseridas.

Nos capitulos tedricos, através de uma revisdo da literatura, busca-se, como
destaca GONDIM (1999), situar o problema da pesquisa em relagdo a outros trabalhos
pertinentes ao tema, indicando os mais relevantes, apontando afinidades e divergéncias e
também ressaltando lacunas que podem ser preenchidas pela investigagdo proposta. Pelo foco
multidisciplinar do trabalho, a compreensdo dos diversos assuntos envolvidos exigiu um
aprofundamento da teoria através de uma pesquisa bibliografica, detalhada nos capitulos 2, 3
e parte do 4.

Por ndo procurar medir eventos nem estabelecer resultados quantitativos, este
trabalho pode ser classificado como qualitativo, pois esta fundamentado na obtengdo de dados
descritivos obtidos do contato direto com a situagdo estudada. GODOY (1995a) enumera
caracteristicas basicas da pesquisa qualitativa, como ter o ambiente natural como fonte direta
de dados e o pesquisador como instrumento fundamental de observacdo. Outra caracteristica
importante ¢ a preocupagdo do pesquisador com o processo como um todo, € ndo apenas com
os resultados ou com um produto. O ambiente e os individuos ndo sdo reduzidos a variaveis e
todos os dados sdo considerados importantes para a compreensdo ampla dos fendmenos.

Além de qualitativo, este trabalho pode também ser classificado como ndo-
experimental. Pela defini¢do dada por KERLINGER (1979), na pesquisa ndo-experimental
ndo ¢ possivel manipular variaveis ou indicar sujeitos ou condigdes aleatoriamente. As suas
conclusdes, entretanto, ndo sdo empiricamente tdo fortes quanto as das pesquisas
experimentais, nas quais o pesquisador pode manipular as varidveis independentes. Na area
dos fendmenos socio-econdmicos, porém, dificilmente se pode aplicar o método experimental
no sentido mais estrito, mais dificil ainda no caso de empresas, onde uma manipula¢do mal

feita de uma varidvel pode incorrer em grandes prejuizos.
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Por procurar ampliar o alcance e a precisio de um paradigma'’ da Engenharia
de Produgdo baseado num sistema de producdo onde a qualidade, a racionalizacdo, a
eficiéncia ¢ o aumento da produtividade do trabalho s@o palavras-chave (e que incorpora
muitas caracteristicas do processo de reestruturagdo produtiva descrito por COUTINHO
(1996)), este estudo incorpora, ndo de forma acritica, esta logica, embora os resultados dessa
racionalizacdo produtiva em escala globalizada sejam bastante questionaveis, ndo do ponto de
vista da eficiéncia empresarial, mas sim pelos seus efeitos sobre a maior concentragdo de
renda, o aumento das desigualdades sociais e a eliminagdo de postos ¢ oportunidades de
trabalho'®. Aos engenheiros, na divisdo do trabalho, cabe o papel de pensar em como
racionalizar a producdo e aumentar a produtividade, ainda que eles mesmos possam ser
vitimas dessa racionalizacao.

Como discutido, um objetivo secundario da Tese é ampliar o conhecimento
sobre um caso especifico de integracdo: a da Pesquisa Aplicada com os Projetos de
Desenvolvimento de Produto (PDP’s). Para isso, o capitulo 4 traz, além da discussdo tedrica
sobre o caso Projeto de DP-Pesquisa Aplicada, um estudo da realidade pratica/empirica de
trés importantes empresas (duas de grande porte € uma de médio porte).

A andlise e a interpretagdo dos dados obtidos na pesquisa de campo servem
também como subsidios para a concepc¢ao da estrutura proposta na Tese. Nesse sentido, a

pesquisa de campo tem um carater exploratério. Procurou-se, entdo, utilizar a teoria vista nos

'7 Numa definigdo simplificada, a partir de KUHN (1975), paradigma é um modelo ou padrio aceito e adquire
esse status por ser mais bem sucedido que seus concorrentes na resolucéo de problemas considerados graves por
um grupo de cientistas. Os paradigmas sdo também fontes de métodos, areas problematicas e padroes de solucdo.
O compartilhamento e o consenso aparente que o paradigma produz sdo pré-requisitos para a génese ¢ a
continuagdo de uma tradicdo de pesquisa determinada, chamada pelo mesmo de “ciéncia normal”. Sendo
cumulativa e buscando ampliar o alcance e a precisdo do conhecimento cientifico, a “ciéncia normal” nio se
propde a descobrir novidades no terreno dos fatos ou da teoria (e quando ¢ bem sucedida, segundo o mesmo
autor, ndo as encontra).

'8 Ainda que na Engenharia de Produgio e na Administragdo esse paradigma produtivo seja largamente aceito,
em outras areas do conhecimento, como nas Ciéncias Sociais, 0 mesmo recebe severas criticas. Para ANTUNES
(2002, p. 29), a finalidade essencial, real, desse novo processo de organizacdo do trabalho ¢é “a da intensificagdo
das condigoes de exploragdo da forca de trabalho, reduzindo ou eliminando em muito tanto o trabalho
improdutivo, que nao cria valor, ou suas formas assemelhadas (...)” (grifos do autor).
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capitulos anteriores para a caracterizagdo e a analise de casos reais, através dos quais se pode
conhecer o funcionamento desses processos na pratica. Entretanto, dadas as restrigdes usuais
de fornecimento de informagdes consideradas sigilosas e/ou estratégicas a um pesquisador
externo as empresas, esta caracterizagao e esta analise sdo feitas de forma parcial.

Para atingir o objetivo da pesquisa de campo, a metodologia escolhida foi a de
estudo de casos, um dos tipos de pesquisa qualitativa mencionados por GODOY (1995b). Esta
metodologia, segundo a autora, visa analisar profundamente o objeto de estudo, descrevendo
um determinado fendmeno que pode ser tipico (similar a outros casos) ou excepcional. E
utilizada preferencialmente quando se procura responder a razdo por que certos fendomenos
acontecem, ¢ como isto ocorre, quando o foco de interesse é sobre eventos atuais ¢ quando
nao ha muita possibilidade de controle sobre estes eventos.

Segundo YIN (2005), a necessidade de estudos de caso surge do desejo de se
compreender fendmenos sociais complexos, ¢ muitos cientistas acreditam profundamente que
sdo apropriados a fase exploratoria de uma investigacdo. Para ECCLES, NOHRIA &
BERKLEY (1994), o estudo de casos também ¢ vigoroso por que os significados mudam com
o tempo e as boas praticas administrativas de ontem s3o exemplos do que hoje ndo da certo.
Neste tipo de estudo, deve também ser mostrada a multiplicidade de dimensdes existentes no
fendmeno e o contexto em que este se situa.

O contexto deste trabalho, entretanto, ndo contempla a aplicagdo pratica dos
resultados através de uma pesquisa-agio'’, ficando esta para uma etapa posterior a Tese. Na
pesquisa de campo realizam-se apenas as fases de diagnostico e identificagdo de necessidades
e/ou problemas, podendo-se posteriormente propor agdes de melhoria as empresas estudadas e

até mesmo acompanha-las num trabalho futuro.

1 O propésito da pesquisa-acdo, segundo GAY & DIEHL (1992), ¢ resolver problemas de business-and-
management através da aplicagdo do método cientifico.
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Questdes mais especificas da metodologia relativas a pesquisa de campo
(critérios para escolha dos casos, procedimentos para coleta e analise dos dados, instrumentos
utilizados, niumero ¢ tipo de informantes etc.) sdo vistas no capitulo 4. Os resultados da

pesquisa de campo e a analise dos dados obtidos sdo também apresentados neste capitulo.

1.5 - Estrutura da Tese

Para atingir os resultados a que este estudo se propds, o trabalho esta
estruturado em seis capitulos, sendo dois capitulos tedricos, um que aborda (de forma tedrica
mas também com pesquisa de campo) a integragdo Projeto de Desenvolvimento de Produto-
Pesquisa Aplicada, um com a sintese da estrutura de gestdo da integracdo funcional, além da
introdugdo e da conclus@o. Neste capitulo introdutdrio sdo apresentados o contexto no qual o
estudo se realiza, os objetivos, a justificativa, a metodologia e a estrutura da Tese.

O segundo capitulo traz uma discussdo sobre o processo de desenvolvimento
de novas tecnologias, desde uma inveng¢ao/descoberta ou de uma oportunidade/necessidade de
mercado, e também uma caracterizagdo do processo inovativo como um processo de
geracdo/transmissdo de conhecimento. Além dos conceitos relativos a tecnologia e a
inovagdo, aborda-se os processos de transferéncia e as formas de aquisicdo externa de
tecnologia. Também se enfoca o papel da Pesquisa no processo de desenvolvimento
tecnologico.

No terceiro capitulo sdo abordados os processos de desenvolvimento de
produto (PDP’s), incluindo, dentre outros aspectos, tipos, modelos e estruturas para estes
processos. E feita também uma caracterizagio da gestdo desses processos. A integragdo no

processo de desenvolvimento de produto também ¢ abordada neste capitulo, abrangendo uma
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discussdo com base na literatura, envolvendo questdes como a departamentalizagdo, a
integracdo em diversos niveis, aspectos organizacionais ¢ também dimensdes da integracdo
propostas em estudos anteriores.

O capitulo 4 apresenta uma discussdo mais aprofundada sobre a integragdo dos
processos de desenvolvimento de uma nova tecnologia (especialmente através da Pesquisa
Aplicada) e os Projetos de Desenvolvimento de Produto. Sdo vistas algumas questdes chave
sobre esse tema, como as diferengas de natureza, os limites entre esses processos ¢ as formas
de interagdo entre os mesmos. Também sdo mostrados neste os resultados de uma pesquisa de
campo sobre este assunto feita em trés empresas lideres nos seus respectivos setores, sendo
uma delas do setor petroquimico, outra fabricante de eletrodomésticos e a terceira fabricante
de aparelhos opticos.

A teoria vista nos capitulos anteriores, juntamente com os resultados da
pesquisa de campo, sdo as bases para a concepcdo da estrutura de gestdo da integragdo
apresentada no capitulo 5. Primeiramente, sdo discutidos diversos aspectos condicionantes
para a integracdo no PDP. Posteriormente, sdo definidas dimensdes para a integragdo e sdo
descritos os passos para a aplicacdo da estrutura. Construida de forma tedrica, mas
incorporando também aspectos verificados na pesquisa de campo, essa estrutura se constitui
na principal contribuicdo desta Tese.

As conclusdes e consideragdes finais do trabalho sdo vistas no capitulo 6,
trazendo também discussdes sobre trabalhos decorrentes e sobre a aplicagdo do modelo
proposto na Tese.

Apobs o sexto capitulo estdo a relagdo das referéncias citadas no trabalho e as
referéncias complementares (consultadas ou estudadas, mas ndo citadas no texto final da
Tese). No apéndice encontram-se o questionario e o roteiro de entrevista utilizados na

pesquisa de campo.
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2-0 AVANCO TECNOLOGICO E A GESTAO DA INOVACAO

No seu uso corrente nos meios de comunicagao e na fala das pessoas, a palavra
tecnologia € sempre associada a algo novo, revolucionario, inédito. Ao mesmo tempo, 0 uso
dessa palavra pode ter, implicitamente, varios significados, como a idéia de um produto com
novas caracteristicas e fungdes que permitam realizar de forma melhor ou mais rapida alguma
tarefa ou de alta tecnologia incorporada ao produto (através de processos de fabricagdo que
utilizam o que ha de mais moderno em termos tecnologicos). Alguns, por desconhecimento ou
visdo estreita, s6 a associam as chamadas “tecnologias de informagdo” (TI’s), ignorando o
desenvolvimento tecnologico em outras areas do conhecimento®’, como se o avango desta nio
dependesse de avancgos, por exemplo, em novos sistemas eletronicos e em novos materiais.

De acordo com COOMBS, SAVIOTTI & WALSH (1988), mudancas na
tecnologia tém sido sempre um componente importante no progresso da sociedade humana.
Mas ha também, como mostra VARGAS (1983), visdes criticas sobre a tecnologia, tanto de
inspirag@o ecoldgica (sendo esta vista como grande consumidora de energia e centralizadora
de poder sobre o meio ambiente e a cultura dos povos) quanto socio-politica (sendo a
tecnologia considerada a cristalizacdo das forcas de dominio capitalista que tem servido a
exploragdo e depredagdo da forga de trabalho).

Para OLIVEIRA, M.B. (2003), um maleficio ndo-intencional da tecnologia
resulta do fato de que algumas aplicacdes tecnocientificas exigem para sua implementacao
determinadas pré-condigdes sociais. Se estas ndo estdo presentes nas sociedades em que se
planeja introduzir a inovagdo, ¢ preciso promover as necessarias mudancas, as quais podem

ter conseqiiéncias negativas, previstas ou ndo. Tais conseqiiéncias, segundo o mesmo autor,

2 Em exemplos como o visto em TEIXEIRA Jr. (2004), relaciona-se tecnologia apenas com “tecnologias de
informagao”. Esse equivoco acontece até na estrutura organizacional de grandes empresas, como o exemplo
citado pelo mesmo autor de uma empresa do setor alimenticio que tem um “gerente de tecnologia” apenas para
cuidar de TI.
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devem naturalmente ser levadas em conta para se fazer o balango dos beneficios e maleficios
decorrentes da inovagao.

Para compreender as variaveis envolvidas no trabalho, numa primeira etapa
sdo discutidos aspectos relacionados a concorréncia baseada em novos produtos, a tecnologia
e seu desenvolvimento, a inovagdo e a sua gestdo, ¢ ao papel das atividades de Pesquisa &
Desenvolvimento (nas quais estdo incluidas as atividades de Pesquisa Aplicada) nestes
processos. Ainda que seja dada no estudo sobre a integragdo uma énfase maior sobre a
Pesquisa Aplicada, esta ndo pode ser tomada isoladamente, pois muitas vezes € ténue a
divisdo entre pesquisa basica, pesquisa aplicada e desenvolvimento experimental. Por conta

disto, por diversas vezes neste capitulo aborda-se P&D como um todo*".

2.1 - A Concorréncia baseada em Novos Produtos

No novo paradigma de produqéozz, as linhas de produto tornaram-se bem mais
diversificadas do que eram ha algumas décadas. A producdo em massa de bens padronizados,
tipica do sistema fordista, perdeu espago diante do crescimento da concorréncia na maioria
dos mercados, ampliada com a abertura cada vez maior dos paises ao comércio internacional.
Para alguns autores, essa transformagdo nio se resume ao modo de producdo nas empresas,
envolvendo uma série de outras transformagdes, como pode ser visto no quadro 2.1 (sendo

neste caso o novo sistema referido como “Produc@o just-in-time”).

2 Na sua concepgdo original, este trabalho visava estudar a integragio P&D-PDP, identificando estes processos
como distintos entre si. Entretanto, em muitos estudos, especialmente nos de gestdo tecnologica, o
desenvolvimento do produto ¢ tomado como um elemento do conjunto de atividades da P&D. Para evitar
confusdes conceituais, optou-se por destacar, entdo, a Pesquisa Aplicada como o elemento a ser integrado com o
PDP, como faz, por exemplo, NOBELIUS (2001).

22 A denominagio para esse novo paradigma assume diversas formas, a depender do autor que a aborda: “era
pos-industrial”, para DOLL & VONDEREMBSE (1991); “sistemofatura”, para HOFFMAN & KAPLINSKY
(1988); “modelo japonés”, para HIRATA et al. (1991) e HUMPHREY (1993); “acumulacdo flexivel”, para
HARVEY (1994); “terceira revolug¢do industrial”, para KURZ (1996).
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QUADRO 2.1 - Comparacio entre aspectos da producio fordista e producio just-in-time

Producio fordista Producio just-in-time
Processo |- Produgdo em massa de bens |- Produgdo em pequenos lotes
de homogéneos
producdo |- Voltada para os recursos - Voltada para a demanda
- Integracdo vertical e (em alguns casos) | - Integragdo (quase-)vertical, subcontratagdo
horizontal

Trabalho |- Realizagdo de uma unica tarefa por |- Multiplas tarefas

trabalhador

- Pouco ou nenhum treinamento no |- Longo treinamento no trabalho

trabalho

- Nenhuma experiéncia de aprendizagem | - Aprendizagem no trabalho

- Enfase na reducio da responsabilidade |- Enfase na  co-responsabilidade do

do trabalhador trabalhador

- Nenhuma seguranca no trabalho - Grande seguranga no emprego para
trabalhadores centrais (emprego perpétuo),
nenhuma seguranga no trabalho e condigdes
de trabalho ruins para trabalhadores
temporarios

Estado |- Regulamentacdo - Desregulamentagdo/re-regulamentacao
- O Estado do bem-estar social - Privatizagdo das necessidades coletivas ¢ da

seguridade social

Ideologia |- Consumo de massa de bens duraveis: a | - Consumo individualizado
sociedade do consumo

- Socializagdo - Individualizag@o

Fonte: SWYNGEDOUW, citado por HARVEY (1994, p. 167-169).

Nota: Do quadro original, foram destacados apenas alguns pontos mais importantes para a discussdo na Tese e
que também representam caracteristicas comuns as realidades dos paises desenvolvidos (nas quais o quadro se
baseia) e brasileira.

Conforme HARVEY (1994), no sistema de producdo flexivel, o tempo de giro
(que sempre € uma chave da lucratividade capitalista) foi reduzido de modo dramatico pelo
uso de novas tecnologias produtivas e de novas formas organizacionais. Porém, a aceleragdo
do tempo de giro da produgéo teria sido inutil sem a redugdo do tempo de giro do consumo.

Nesse sentido, também de acordo com HARVEY (1994), o novo sistema de
producdo foi acompanhado na ponta do consumo por uma atengdo muito maior as modas
fugazes e pela mobilizagdo de todos os artificios de indugdo de novas necessidades e de

transformacdo cultural que isso significa. Segundo o mesmo autor, a estética relativamente



24

estavel do modernismo fordista cedeu lugar a toda a instabilidade de uma estética pos-
moderna que celebra a diferenca, a efemeridade, a moda e a mercadificagdo de formas
culturais.

Essa mudanca para uma forma de consumo mais rapida e individualizada
requer, de um lado, uma mudanga cultural do consumidor, no sentido de que ele prefira os
novos produtos e creia que estes sdo superiores aos antigos>, ¢ de outro lado uma mudanga na
produgdo, no sentido de diversificar e segmentar os produtos de acordo com as necessidades
da individualizacdo (através de simples extensdes de linha ou de produtos completamente
novos) e também de introduzir constantemente novos produtos no mercado. Porém, ndo
desapareceram completamente as formas tradicionais de concorréncia € nem sempre isso
significa beneficio ao consumidor.

Como aponta TOLEDO (1987), a tendéncia constante a inovagdes tecnologicas
ndo significa que a qualidade global dos produtos e seu tempo médio de vida tenham
aumentado, podendo ocorrer uma programacdo da qualidade através de uma politica de
obsolescéncia planejada®. Dessa forma, no final de um periodo determinado de uso, o
produto comega a apresentar defeitos que o levam a rapida desvalorizagdo, o que, combinada
com uma politica de diferencia¢do de modelos, aumenta as taxas de reposicao.

Para MESZAROS, citado por ANTUNES (2002), o modo de produgio
converte-se em inimigo da durabilidade dos produtos, subvertendo deliberadamente a sua

qualidade®. Segundo TOLEDO (1987), a obsolescéncia pode ser alcancada introduzindo-se

» Numa referéncia a habitos culturais, para BELL, citado por ECCLES, NOHRIA & BERKLEY (1994, p.16),
“a sociedade fez mais do que aceitar passivamente a inovagdo: ela proporcionou um mercado que engole
ansiosamente 0 novo, por que acredita que ele é superior em valor a todas as formas mais antigas”.

# Obsolescéncia planejada, segundo TOLEDO (1987), ¢ a estratégia de diminuir deliberadamente a vida do
produto, de inova-lo constantemente, tanto funcional quanto estilisticamente, ocorrendo particularmente nos
setores de bens de consumo duraveis. A estratégia para “ampliar” o mercado consiste em planejar para que os
produtos saiam de uso, for¢ando, dessa forma, a sua substitui¢do. Objetiva-se desgastar a imagem do modelo
anterior.

% Ainda que na industria de sofiware, exemplo citado por MESZAROS, essas condi¢des sejam mais visiveis, ¢
discutivel generalizar. O mesmo autor também associa a pouca durabilidade ao movimento da Qualidade
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constantemente inovagdes funcionais, que podem ser ou néo fruto de um avancgo tecnologico,
modificando-se freqiientemente o estilo ou o desenho do produto ou fazendo simplesmente
com que o produto dure menos. Outro importante fendmeno de indugdo do consumo ¢ a
moda, que cumpre os papéis de diferenciagdo e obsolescéncia.

Por outro lado, se a introdug@o de novos produtos ¢ associada a introducao de
inovacdes que os diferenciem substancialmente dos ja existentes, tem-se uma concorréncia
“schumpeteriana”. Para UTTERBACK (1996), a inovagdo ¢ um determinante central do
sucesso ou fracasso a longo prazo para as empresas de manufatura. Segundo POSSAS (2002,
p. 419), “a concorréncia schumpeteriana caracteriza-se pela busca permanente de
diferenciagdo por parte dos agentes, por meio de estratégias deliberadas, tendo em vista a
obtencdo de vantagens competitivas que proporcionem lucros de monopolio, ainda que
temporarios” (grifos do autor). Se bem sucedida, a busca de novas oportunidades, ou
inovagdes em sentido amplo, deve gerar monopolios em maior ou menor grau ¢ duragao.

Também segundo POSSAS (2002), essas posi¢cdes monopolisticas sdo tratadas,
na microeconomia tradicional, como associadas a uma restricdo de oferta e precos acima do
nivel competitivo (supondo que a empresa esteja maximizando lucros a curto prazo). O poder
de mercado decorrente permite ao monopolista ter a capacidade de apropriar-se de parte
excedente do consumidor, obtendo lucros acima do “normal”®,

De acordo com SCHUMPETER (1982), sdao fontes ricas de lucro empresarial a
busca de novos mercados nos quais um artigo ainda ndo tenha se tornado familiar (e nos quais
ndo ¢ produzido) e também a producdo de um bem completamente novo. Se a nova
mercadoria ¢ valorizada pelos consumidores, o seu pre¢o ¢ determinado sem que se leve em

considera¢do o custo da produgdo.

(“quanto mais ‘qualidade total’ os produtos devem ter, menor deve ser seu tempo de duragdo”), o que também
ndo evidencia muito conhecimento do mesmo sobre os principios e as ferramentas da Qualidade.

% Onde o normal seria a “concorréncia perfeita”, na qual, segundo POSSAS (2002), as empresas individuais sdo
incapazes de afetar o pre¢o do mercado, determinado pelo equilibrio entre oferta e demanda.
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Entretanto, como ressaltam HASENCLEVER & TIGRE (2002), o principal
problema para o inovador ¢ que a apropriabilidade do novo conhecimento (a capacidade do
inovador reter em seu beneficio os sobrelucros gerados através da inovacdo) ndo esta
totalmente assegurada pelo sistema de propriedade intelectual. Toda venda de um novo
produto, segundo os mesmos, revela uma informacdo a um agente econémico que a utiliza,
eventualmente, para fazer concorréncia ao inovador através, por exemplo, de licenciamento,
copias ou imitacdo. Como observa POSSAS (2002), evitar que os ganhos monopolisticos
sejam rapidamente exauridos por imitagdo facil e difusdo precoce é condig¢do indispensavel
para assegurar retorno econdmico aos investimentos voltados as inovagdes bem sucedidas
(principalmente de P&D).

KOTLER (1996), como ja mencionado, identifica o desenvolvimento continuo
de produtos novos e aprimorados como a chave para a sobrevivéncia e crescimento das
empresas. Em muitos setores, como no exemplo dos eletrodomésticos visto em CARVALHO
& TOLEDO (2003a), o langamento de novos produtos ¢ visto como condi¢do de crescimento
e também de sobrevivéncia, pois o ciclo de vida dos produtos é cada vez menor. A renovagao
de produtos ¢ constante, tanto em termos de design quanto de desempenho.

Porém, mais do que resultado de uma constante busca pela primazia ou
conseqiiéncia de um incessante empreendedorismo inovativo das empresas, a busca da
inovagdo estd sempre associada a fatores econdmicos. Como aponta TOLEDO (1987), nao se
deve perder de vista que uma inovagdo tecnologica so ¢ introduzida se for economicamente

viavel. O que a empresa procura antes de tudo em suas inversdes ¢ a rentabilidade.
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2.2 — Tecnologia e Inovacio

2.2.1 - O processo de desenvolvimento tecnologico

Tecnologia, segundo VARGAS (1983, p. 89) ¢ “um conhecimento formalizado
- oriundo da ciéncia , das técnicas ou de disciplinas que lhe s@o proprias - orientado para um
fim pratico e sujeito a normas e critérios estabelecidos pelas relagdes sociais e econdmicas
existentes, sendo determinante o critério econémico-contabil”.

Para MANSFIELD, citado por ALMEIDA (1981), tecnologia é o acervo de
conhecimentos da sociedade referentes as artes industriais, consistindo nos conhecimentos dos
principios aplicados aos fendmenos fisicos e sociais, da aplicagdo destes a producdo e
referentes a operagao no dia a dia. Também citado por ALMEIDA, para MORENO tecnologia
¢ a aplicacdo de conhecimentos cientificos e empiricos a processos de producao e distribui¢ao
de bens e servigos. QUINN & MUELLER (1963) definem tecnologia como conhecimento
acerca das ciéncias fisicas e bioldgicas em sua aplicagdo a propositos praticos.

A evolugdo tecnologica, de acordo com DOSI (1982), ocorre dentro de e entre
paradigmas, analogamente a visdo de KUHN (1975) para a evolugao cientifica. DOSI define

~ 99

um paradigma tecnoldégico como um “modelo” ou “padrdo” de solugdo de problemas
tecnologicos selecionados, baseado em principios selecionados derivados das ciéncias
naturais e em tecnologias selecionadas de materiais. Segundo o mesmo autor, a identificagdo
de um paradigma tecnologico tem relagdo com as tarefas genéricas para as quais este ¢

aplicado, a tecnologia de materiais que este seleciona, as propriedades fisicas/quimicas que

. . ~ .- A 27
utiliza, as dimensdes tecnologicas e econdmicas ¢ 0s trade-offs”" que enfoca. Dadas essas

?7 Entenda-se trade-off como uma relagdo de excludéncia reciproca, uma “escolha” da qual ndo se pode ter as
duas op¢des (ou ¢ uma ou ¢ outra).
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dimensoes tecnologicas e econdmicas, ¢ também possivel ter uma idéia do “progresso” como
uma melhoria dos trade-offs relacionados a essas dimensdes.

Outras caracteristicas do paradigma tecnologico definidas por DOSI (1982)
sd0: (1) determina os campos de investigagdo, os problemas e os procedimentos; (2) incorpora
fortes prescri¢cdes nas dire¢cdes de que mudancas técnicas buscar ¢ que mudancas desprezar;
(3) tem um poderoso efeito de exclusdo, direcionando os esforgos em algumas dimensodes e
“cegando” em relacdo a outras possibilidades tecnologicas; (4) define seu proprio conceito de
“progresso” baseado nos seus especificos trade-offs tecnologicos e economicos.

Também numa analogia a KUHN, DOSI (1982) define a trajetoria tecnologica
como um padrao de atividades de resolugdo de problemas “normais” dentro do paradigma, tal
qual a “ciéncia normal” para o paradigma cientifico. A trajetdria tecnologica ¢ a dire¢ao de
avanco dentro do seu paradigma.

Outra abordagem relacionada a evolugdo tecnoldgica é a do ciclo de vida.
Segundo BATEMAN & SNELL (2000), um ciclo de vida tecnoldgico é constituido de muitos
ciclos de vida de produtos individuais, sendo cada um destes um aperfeicoamento sobre os
anteriores. O desenvolvimento tecnologico, portanto, envolve tecnologias inteiramente novas,
seguidas de grande ntimero de pequenas inovagdes incrementais. Nesses desenvolvimentos
(radicais e incrementais), a pesquisa basica e a pesquisa aplicada tém grande importancia.

Nos ciclos de vida tecnoldgicos, estar a frente da concorréncia pode ser
fundamental, pois as empresas pioneiras podem ter mais chance de determinar a trajetoria dos
desenvolvimentos posteriores e de aproveitar as vantagens econdmicas do pioneirismo®®. E as
empresas seguidoras também precisam ter a capacidade de desenvolver novas tecnologias,
ndo apenas para copiar as empresas pioneiras mas também para aprimorar as tecnologias

copiadas. Conforme BROWN & EISENHARDT (1995), embora as mudangas técnicas e de

8 Uma discussdo sobre vantagens e desvantagens do pioneirismo tecnologico é feita no item 3.3.2.1.
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mercado nunca possam ser completamente controladas, o desenvolvimento proativo de

produtos pode influenciar o sucesso competitivo, a adaptagdo e a renovagao das organizagdes.

Em classificagdo desenvolvida pela Arthur D. Little Inc., citada por

BATEMAN & SNELL (2000), as tecnologias podem ser classificadas, de acordo com o seu

valor competitivo, em quatro categorias:

Tecnologias de base. Sdo as comuns na indUstria. Qualquer empresa
precisa té-las se quiser operar, por isso fornecem pouca vantagem
competitiva.

Tecnologias-chave. Proporcionam uma vantagem estratégica por que nem
todos as utilizam. Com a sua disseminagdo limitada, propiciam vantagens
para quem as adota antes dos outros.

Tecnologias jovens. Ainda ndo tém o seu valor provado, mas tém o
potencial de alterar as regras de competicdo por fornecer vantagens
significativas.

Tecnologias emergentes. Ainda em desenvolvimento e ndo comprovadas,
mas podem alterar significativamente as regras da competi¢do num futuro
mais distante.

Citado por ALMEIDA (1981), para RIBEIRO a produgdo de tecnologia

envolve quatro estidgios: como utilizar, como montar, como fabricar e como projetar, sendo

que a tecnologia completa s6 se tem ao chegar ao ultimo estagio. No caso brasileiro, a maioria

das empresas, ao adquirir tecnologia pronta e ndo desenvolvé-la internamente, fica apenas no

estagio de como utilizar.

2.2.2 - A dindmica da inovacio de produtos: do surgimento ao projeto dominante

Vindo de uma idéia original ou de uma demanda/necessidade de mercado

(seguindo, respectivamente, as vertentes technology-push ou demand-pull citadas

anteriormente), o langamento de um novo produto representa o inicio de um ciclo. Como visto
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na figura 2.1, o ciclo de vida de um produto tem, em relag@o as vendas, quatro fases distintas
(introdug@o, crescimento, maturidade e declinio).

De acordo com SLACK et al. (1997), por esse modelo, considerando um
produto novo, na fase de introducdo ¢ baixo o volume de vendas, ha poucos concorrentes (ou
nenhum) e sdo freqiientes as mudancas no projeto. Na etapa de crescimento, elevam-se
rapidamente as vendas, cresce o nimero de concorrentes ¢ o produto vai se tornando mais
padronizado. Na fase de maturidade as vendas se mantém num volume alto e estavel,
mantendo-se estavel o numero de concorrentes, € surgem os tipos dominantes de projetos. Por

fim, na fase de declinio caem as vendas ¢ o nimero de concorrentes ¢ o projeto tende a

“commoditizar-se”.

15
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Fonte: SLACK et al. (1997, p.101).
FIGURA 2.1 - Ciclo de Vida do Produto/Servico

Como apontam CAVALCANTE & TEIXEIRA (1998), logo apés a sua
introdugdo no mercado, ¢ o numero de competidores (geralmente reduzido) que determina os
precos e as margens de lucro. A medida que a tecnologia de producio se difunde, novos
entrantes provocam a redugio de precos e margens de lucro, ainda que as inovagdes
incrementais consigam reduzir os custos de produgdo. Por fim, sera a escala de produgdo que

garantira ao produto, ja com status de commodity, sua inser¢do no mercado, a precos e

margens de lucro reduzidas.



31

A chegada ao mercado (fase de introdugdo) ¢, por um lado, o inicio do ciclo ja
mencionado e, por outro lado, o final de um ciclo anterior: o processo de desenvolvimento de
produto®. Ao longo da vida util do produto, novos processos de desenvolvimento podem
ocorrer, modificando as caracteristicas originais do projeto, incorporando inovagdes e/ou
mudangas incrementais.

No modelo definidko por ABERNATHY & UTTERBACK, citado por
UTTERBACK (1996) e mostrado na figura 2.2, ha, em relagdo as taxas de inovagdes, trés
fases distintas™:

o Fase fluida: na qual a taxa de inovacdo do produto é mais alta, ocorrendo

um grande volume de experiéncias, realizadas pelos concorrentes, com 0
projeto do produto e as caracteristicas operacionais. Alta taxa de inovagdes
do produto e menor taxa de inovag¢des do processo.

o Fase transitoria: na qual a taxa de grandes inovagodes de produto diminui e

a taxa de inovagdes de processo aumenta. A variedade de produtos comeca
a dar lugar a projetos padronizados com valor comprovado no mercado. A
medida que a forma do produto se estabiliza rapidamente, o ritmo da
inovagdo na maneira como este € produzido se acelera.

o Fase especifica: na qual a taxa de inovagdes importantes vai sendo

reduzida, tanto para o produto quanto para o processo. As industrias

passam a se concentrar no custo, volume e capacidade. As inovagdes de
produto e processo aparecem em pequenos passos incrementais.

Na medida em que vdo sendo selecionadas ao longo do tempo as
caracteristicas mais adequadas ao produto, vdo sendo eliminados os padrdes ou formas
alternativos, tendo-se com isso um projeto dominante. O surgimento deste, de acordo com
UTTERBACK (1996), ndo ¢ necessariamente pré-determinado, sendo resultado da interag@o
entre opgdes técnicas e de mercado num determinado instante de tempo. Outros fatores como
regulacdes setoriais, intervencdo governamental, estratégias de empresas individuais e a

comunicagdo entre produtores e usuarios também modificam a idéia do produto dominante.

%% Sem considerar, nesse caso, a fase de acompanhamento pés-venda como parte do PDP.

3% Assim como nem todos os produtos tém o ciclo de vida da forma apresentada na figura 2.1, nem todas as
industrias ou produtos passam pelas fases da figura 2.2.
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Fonte: UTTERBACK (1996, p.97).
FIGURA 2.2 - A dindmica da inovagao

Estando as inovagdes associadas a paradigmas tecnologicos, e estando estes
competindo, de acordo com DOSI (1982) a competi¢do ndo ocorre apenas entre a “nova”
tecnologia e a “velha” que tende a ser substituida, mas também entre abordagens alternativas
de “novas” tecnologias. Para o mesmo autor, numa analogia a sele¢@o natural de DARWIN, o
ambiente econdmico e social afeta o desenvolvimento tecnologico de duas maneiras: primeiro
selecionando a “dire¢do da muta¢do” (o paradigma tecnologico) e entdo selecionando entre as
mutacdes (op¢des dadas pelo paradigma). O mercado funciona como um mecanismo ex-post
de selegdo e, conforme DOSI, um critério poderoso nas economias capitalistas € a capacidade
da nova tecnologia de economizar custos e em particular seu potencial de economizar mao-
de-obra. Além da redugdo de custos e da redugdo da demanda de mdo-de-obra, TOLEDO
(1987) identifica como possiveis efeitos da inovacdo tecnologica o aumento da produtividade,
o aumento do poder de mercado e a melhoria da qualidade.

Segundo UTTERBACK (1996), um projeto dominante tem o efeito de

consolidar ou encontrar a padronizacdo, aperfeigoando a produgéo. A concorréncia, com isso,
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passa das abordagens inovadoras (para o projeto e as caracteristicas do produto) para uma

concorréncia baseada em custo e escala, além do desempenho do produto.

2.2.3 - O processo de inovacio

De acordo com DOSI (1988), num sentido fundamental, a inovagdo envolve a

busca por, ¢ a descoberta, experimentacdo, desenvolvimento, imitagdo, ¢ adogdo de novos

produtos, novos processos produtivos e novos set-ups organizacionais. ALTSHULLER,

citado por BARROS & FIOD NETO (2001), classifica a solu¢do de problemas técnicos em

cinco niveis:

Solucdo padronizada: aquela encontrada dentro da disciplina de
conhecimento do profissional.

Mudanca de sistema: solucdo para problemas mais dificeis que requerem
estudos de trade-offs, mas que um engenheiro pode resolver.

Inovacdo: solugdo procurada fora do campo de conhecimento do
engenheiro ou de alguma outra engenharia.

Invengao: solugdo encontrada na ciéncia, baseada em fenomenos fisicos ou
quimicos raramente utilizados.

Descoberta: solugdo baseada num novo fendmeno fisico ou quimico.

Conforme HASENCLEVER & FERREIRA (2002), a introdugdo de uma

inovagdo associada a um processo de invencdo da origem ao que se denomina inovagdes

radicais e o processo de imitacdo com melhoria é denominado introducdo de inovagdes

incrementais. Numa classificacdo semelhante mas mais abrangente, HENDERSON &

CLARK (1990) classificam as inovagdes em:

Radicais: quando ha inovagdes significativas na tecnologia dos
componentes e na combinagdo dos mesmos.

Incrementais: quando ndo ha mudancas significativas na tecnologia dos
componentes e na combinagdo dos mesmos.
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e Modulares: quando se modifica apenas o conteudo tecnolégico dos
componentes.

e Arquiteturais: quando se mantém a tecnologia dos componentes mas
modifica-se a combinagdo dos mesmos.

De acordo com KON (1994), as inovagdes podem se caracterizar por duas
categorias: de processos (alterando as formas de producdo) e de produtos (criando novos bens,
mudando ou ndo os processos). Segundo a PINTEC 2000 (IBGE (2002a)), a inovacdo de
processo envolve a introdugdo de tecnologia de producdo nova ou substancialmente
aperfeigoada, assim como de métodos novos ou substancialmente aprimorados de manuseio
de produtos (acondicionamento e preservacdo), podendo haver mudangas nas maquinas e
equipamentos e/ou na organizag¢do produtiva (desde que esta ultima seja acompanhada de
mudangas no processo técnico de transformagdo® do produto).

Também de acordo com a PINTEC 2000 (IBGE (2002a)), um produto
tecnologicamente novo ¢ definido como o produto cujas caracteristicas fundamentais
(especificagdes técnicas, usos pretendidos, sofiware ou outro componente imaterial
incorporado) diferem significativamente de todos os produtos previamente produzidos pela
empresa. A inovacdo de produto também pode ser progressiva, através de um significativo
aperfeicoamento tecnologico de produto previamente existente, cujo desempenho foi
substancialmente aumentado ou aprimorado. Um produto simples pode ser aperfeicoado (no
sentido de obter um melhor desempenho ou um menor custo) através da utilizagdo de
matérias-primas ou componentes de maior rendimento. Um produto complexo, com varios
componentes ou subsistemas integrados, pode ser aperfeicoado via mudancgas parciais em um

dos seus componentes ou subsistemas. S3o excluidas desta defini¢do as mudangas puramente

31 Como menciona ALMEIDA (1981), a transformagéo é uma operagdo que utiliza unidades de estoque, como
entrada, e as transforma, gerando outras unidades de estoque, como saida, e as unidades que saem tém alguma
caracteristica diferente das que entram. A transformagao nio determina se o resultado obtido (a saida) vale mais
do que as entradas, se é sucesso ou ndo.
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estéticas, ou de estilo, e a comercializagdo de produtos novos integralmente desenvolvidos e
produzidos por outra empresa.

A inovagdo tecnologica ¢ definida na PINTEC 2000 (IBGE (2002a)), como a
implementagdo de produtos (bens ou servigos) ou processos tecnologicamente novos ou
substancialmente aprimorados, cujas caracteristicas fundamentais diferem significativamente
de todos os produtos previamente produzidos pela empresa. Refere-se a produto e/ou processo
novo (ou substancialmente aprimorado) para a empresa, nao sendo, necessariamente, novo
para o mercado ou o setor de atuagdo, ¢ a sua implementagdo ocorre quando o produto é
introduzido no mercado ou o processo passa a ser operado pela empresa.

Segundo HASENCLEVER & FERREIRA (2002), o ciclo de inovac¢do pode
ser dividido em trés estagios: inven¢do; inovagdo; ¢ imitacdo ou difusdo. O processo de
invencdo esta relacionado com a criagdo de coisas ndo existentes anteriormente, utilizando
como principios fontes de conhecimentos novos ou conhecimentos ja existentes em novas
combinagdes. Invengdes se transformam em inovagdes quando sdo langadas no mercado com
sucesso comercial. De acordo com as mesmas autoras, a introdugdo de inovag¢des permite a
introducdo de outras variacdes denominadas imitagdo (difusdo das inovagdes), podendo
ocorrer melhorias nos bens/servi¢cos ou uma imita¢ao sem introdu¢ao de melhorias.

Num esquema mais abrangente, PIGANIOL, citado por ALMEIDA (1981),
define o “esquema ideal do processo inovatdrio” em cinco fases: a) uma fase de invengao; b)
a decisdo de inovar, usando a inven¢ao e procurando sobrepujar as dificuldades técnicas; c) o
esforco de desenvolvimento, visando industrializar a aplicagdo e tornar seus resultados
imediatamente usaveis; d) a dissemina¢do de bens e servicos pelo mercado, em seguida a
tecnologia; e) a evolucdo, terminando em obsolescéncia, da tecnologia e dos produtos,
substituida a tecnologia por outra mais eficiente (quantitativa e qualitativamente) e os

produtos, por se tornarem improprios para novas necessidades.
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Citado por TOLEDO (1987), SCHERER considera a existéncia de quatro
fungdes basicas no processo de inovagao tecnoldgica: invengdo (ato de criacdo inicial a partir
do qual novas solugdes técnicas sdo vislumbradas); desenvolvimento (envolve a seqiiéncia de
atividades técnicas e de ensaios, através da qual se aperfeigoa a idéia original com vistas a
torna-la apropriada a utilizagdo pratica); empreendimento (a funcdo de decisdo pela
implantacdo do projeto, sua organizacdo e obtencdo dos recursos necessarios); e investimento
(ato de arriscar os recursos financeiros na implantacdo do novo empreendimento).

Para BATEMAN & SNELL (2000), as inovagdes tecnolégicas comumente
seguem um padrdo relativamente previsivel, chamado ciclo de vida tecnologico. De acordo os
mesmos, esse ciclo tem trés fases principais: (1) a fase inicial comega com o reconhecimento
de uma necessidade e uma percepgio referente aos meios pelos quais esta pode ser satisfeita”.
Idéias e conhecimentos sdo, entdo, reunidos e desenvolvidos, resultando numa inovacdo
tecnologica. Nessa fase inicial, é alta a taxa de inovacdo de produtos. (2) A segunda fase
acontece a medida que surge um projeto dominante, quando entdo as melhorias provém mais
de inovagdes em processos para se refinar a tecnologia. (3) Na fase de maturidade, as novas
tecnologias comegam a atingir os limites maximos de suas possibilidades de desempenho e
amplitude de utilizagdo. O desenvolvimento diminui e a tecnologia mantém-se nesse estagio
ou ¢ rapidamente substituida por outra que ofereca desempenho superior ou vantagem
econdmica.

FREEMAN & PEREZ (1988) definem a seguinte taxonomia para a inovagao:

e Inovagdes incrementais: ocorrem mais ou menos continuamente numa
industria, dependendo de uma combinagéo de pressdes de demanda, fatores
socio-culturais, oportunidades e trajetdrias tecnologicas. Nenhuma
inovagdo incremental tem grandes efeitos, embora o efeito combinado das

inovagdes incrementais seja extremamente importante no crescimento da
produtividade.

3 . - . -
2 Predomina, nesse caso, uma visdo “demand-pull” do desenvolvimento tecnologico.
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o Inovacdes radicais: eventos descontinuos que usualmente sdo resultados
de atividade deliberada de pesquisa e desenvolvimento nas empresas e/ou
universidades e laboratorios governamentais. Podem envolver a inovagéo
combinada de produto, de processo e organizacional.

e Mudancas no “sistema tecnolégico”: mudancas amplas na tecnologia,
que afetam varios setores da economia e originam setores inteiramente
novos. Sao baseadas numa combinagdo de inovagdes radicais e

incrementais, junto com inovagdes organizacionais e gerenciais, afetando
mais que uma ou algumas empresas.

e Mudancas no “paradigma tecno-econdmico” (“revolucoes

tecnologicas”): algumas mudangas nos sistemas tecnologicos sdo tdo
abrangentes que tém uma grande influéncia sobre o comportamento de toda
a economia. Uma mudanca deste tipo traz muitos grupos de inovagdes
radicais e incrementais ¢ pode eventualmente incorporar um conjunto de
novos sistemas tecnologicos. Afeta direta ou indiretamente todos os setores
da economia.

Considerando as etapas sob controle da empresa inovadora, numa empresa
departamentalizada vdo existir setores responsaveis pela conducdo de etapas especificas.
Mesmo considerando a cada vez mais necessaria interagdo entre os setores, a especializacdo e
a divisdo do trabalho entre os departamentos impdem papéis predominantes nas etapas
relacionadas aos seus conhecimentos especificos.

A etapa de invencdo é predominantemente de P&D, ainda que possa haver
inovagdes incrementais de processo feitas pelo proprio pessoal da Producdo sem a
participagdo de P&D. Podem também ocorrem situagcdes em que o reconhecimento de uma
necessidade precede a invencdo (neste caso, inverte-se a ordem das duas primeiras etapas).
Em outros casos, a fase de inveng@o pode ocorrer externamente & empresa.

Na etapa de reconhecimento de necessidades de mercado, anterior ou posterior
a invenc¢do, o Marketing, junto com Vendas e Assisténcia Técnica, t€m o papel mais
importante. A decisdo de inovar, a depender da autonomia dada aos setores, pode ser tomada

pela alta administragdo ou por algum dos setores envolvidos sob concordancia desta. O

33 FREEMAN & PEREZ (1988) utilizam a expressio “paradigma tecno-econdmico” ao invés de “paradigma
tecnologico” pois, segundo os mesmos autores, as mudangas envolvidas vao além de trajetorias de engenharia
para tecnologias especificas de produto ou processo, afetando a estrutura de custos e as condigdes de produgéo e
distribui¢do ao longo do sistema.
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desenvolvimento propriamente dito pode, a depender da estrutura escolhida, ser conduzido
pelo pessoal do Projeto de DP (um grupo especialmente dedicado a esta atividade) ou passar
pelos diversos departamentos funcionais.

E de se esperar que as decisdes de empreendimento e investimento, pela sua
importancia estratégica, sejam tomadas pela alta administragdo. Da interacdo do PDP com a
Produgdo, acontecem o desenvolvimento de produto/processo, a realizagcdo da produgéo e,
finalmente, o langamento no mercado, quando se realiza a inovagdo. A disseminagao dos bens

produzidos fica especialmente sob responsabilidade de Marketing ¢ Vendas.

2.2.4 - O papel da Engenharia no desenvolvimento de produto

Em estudos sobre inovacdo e tecnologia, ao invés de se referirem a P&D
apenas, alguns autores utilizam o conceito de P&D&E (Pesquisa & Desenvolvimento &
Engenharia) para caracterizar de forma mais ampla as atividades tecnologicas, ainda que em
alguns casos seja questionavel a classificacdo de algumas atividades como parte da
Engenharia. Muitas vezes essas atividades podem estar relacionadas departamentos de Vendas
e Marketing da empresa.

Na PINTEC 2000 (IBGE (2002a, 2002b)), dentre as atividades empreendidas
pelas empresas para inovar estdo incluidas as aquisicdes de maquinas e equipamentos ¢ de
conhecimentos externos, além do treinamento e da introdug@o das inovagdes tecnoldgicas no
mercado. Outra atividade definida na PINTEC 2000, porém relacionada diretamente com as
atividades de engenharia, é:

e Projeto industrial e outras preparacdes técnicas para a producio e

distribuicdo. Refere-se aos procedimentos e preparacdes técnicas

necessarios para efetivar a implementacdo de inovagdes de produto ou
processo. Inclui plantas e desenhos orientados para definir procedimentos,
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especificagdes técnicas e caracteristicas operacionais necessarias a
implementac¢do de inovagdes de processo ou de produto. Inclui mudangas
nos procedimentos de produgéo e controle de qualidade, métodos e padrdes
de trabalho e software, requeridos para a implementa¢do de produtos ou
processos tecnologicamente novos ou aperfeigoados. Assim como as
atividades de tecnologia industrial basica (metrologia, normalizagdo e
avalia¢do de conformidade), os ensaios e testes (que nao sdo incluidos em
P&D) para registro final do produto e para o inicio efetivo da producio.

A Base de Dados ANPEI, de acordo com SBRAGIA, KRUGLIANSKAS &
ARANGO-ALZATE (2004), inclui como elementos adicionais:
e Servicos tecnolégicos: estudos de prospecgdo, ensaios, testes e analises

técnicas, documentagdo técnica, capacitacdo de recursos humanos,
produgdo experimental, comercializagdo pioneira etc.

e Aquisicdo de tecnologia: embutida ou explicita, tanto no pais quanto fora
dele.

e Engenharia néo rotineira: atividades de engenharia mais relacionadas ao
processo de inovagdo, tais como design, novo ferramental, engenharia de
novos processos, implementa¢do de novos procedimentos de garantia de
qualidade etc.

Ainda que as atividades de aquisi¢do possam representar parte significativa dos
investimentos das empresas em atividades tecnologicas, é até certo ponto questionavel inclui-
las entre as atividades de Engenharia, pois podem inclusive ser mais baseadas em critérios
econdmicos que técnicos. A aquisicdo de maquinas e equipamentos certamente implica em
esforcos de Engenharia para fazé-los operar, mas estes poderiam ser classificados como
Engenharia rotineira. Ja a aquisi¢do de conhecimentos externos e o licenciamento de direitos
de exploragao de patentes desencadeiem atividades de Engenharia ndo rotineira, mas estas sdo
uma decorréncia.

Nas definigdes de QUINN & MUELLER (1963), ha cinco grupos de
atividades técnicas que contribuem para o desenvolvimento do conhecimento tecnologico:
Pesquisa Fundamental, Pesquisa Aplicada, Desenvolvimento, Engenharia e Operagdes. No
decorrer da seqiiéncia das atividades, a Pesquisa Aplicada procura demonstrar a aplicabilidade

do conhecimento da Pesquisa Fundamental e o Desenvolvimento reduz o conhecimento numa
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forma trabalhavel de prototipo. As atividades de Engenharia, segundo os mesmos autores,
refinam o conhecimento gerado na etapa de Desenvolvimento para exploragdo comercial ou
outros fins praticos. Por fim, Operagdes como Produgdo e¢ Vendas pdem a tecnologia
finalmente em uso.

Como acrescentam QUINN & MUELLER (1963), os pontos de corte entre as
cinco atividades n3o sdo tdo precisos quanto as definigdes destas e niveis diferentes de
habilidades técnicas e orientagdo para negocios sdo necessarios para cada uma. Com isso,
cada atividade é normalmente realizada por um grupo diferente ¢ as interfaces entre esses
grupos sdo os pontos mais comuns através das quais a tecnologia deve passar para ser
utilizada efetivamente.

No processo de desenvolvimento de produto, a Engenharia exerce um papel
fundamental nas fases de projeto do produto e do processo. A partir dos primeiros prototipos
desenvolvidos, a Engenharia realiza testes e faz, acordo com o resultado destes, modificagdes
nos projetos de produto e processo. Através de ciclos de projetar-construir-testar, obtém-se e
amplia-se o conhecimento necessario para essas etapas do PDP.

A partir do projeto detalhado do produto, ¢ fungdo da Engenharia elaborar o
projeto detalhado do processo de produgdo ou, a depender do caso, escolher dentre as
tecnologias de producgdo disponiveis para aquisicdo qual a mais adequada ao produto em
desenvolvimento ou avaliar, no caso de um processo ja existente, as modificagdes necessarias
a serem feitas no processo atual. Pode também estar incluido o trabalho de scale-up® de
resultados de planta piloto para uma planta comercial.

O trabalho da Engenharia estende-se até os testes dos equipamentos e as

corridas piloto na linha de produgdo. O limite entre os trabalhos da Engenharia e da Produgao

O scale-up é utilizado em casos onde primeiro se utiliza plantas piloto em escala menor para
estudar/testar/avaliar a producdo de um determinado produto. Caso decida-se pela produg¢do do produto, as
dimensdes da planta piloto sdo, entdo, expandidas para o tamanho da planta comercial. Segundo PETERS &
TIMMERHAUS (1991), esse método tem limitagdes, sendo necessario para alguns equipamentos e dispensavel
para outros.
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acontece no inicio da producdo comercial do novo produto, quando a Producdo assume a
responsabilidade sobre o processo e a Engenharia passa a ter um papel assessor.

Num contexto mais abrangente, ALMEIDA (1981) identifica varios papéis
para a Engenharia:

e Reunir os elementos de entrada (bens, mao-de-obra, ciéncia e tecnologia) e,
de modo criativo, produzir uma nova tecnologia.

e Apresentar alternativas viaveis do ponto de vista tecnologico.
e Escolher entre as varias alternativas, segundo algum critério de avaliagdo.
e Preparar a tecnologia para atender a uma necessidade.

e Realizar os projetos do produto, da fabrica, da operagdo, dos equipamentos
e materiais, do servi¢o de treinamento do pessoal.

Das diversas tarefas e dos diversos conhecimentos especificos necessarios para
projetar produtos e processos, ha uma divisdo do trabalho de Engenharia entre diversas
especialidades (Civil, Mecéanica, Elétrica, de Seguranca, de Producdo, e, a depender do
processo, Quimica, de Alimentos, de Materiais...). Outra divisdo do trabalho dentro da
Engenharia, especialmente nas industrias de processos continuos, ocorre entre a Engenharia
de Operagdo (responsavel por manter a producgdo dentro das especificagdes, além da funcdo
administrativa) e a Engenharia de Processos (responsavel por estudar e projetar modificagoes

nos processos e resolver problemas de causas desconhecidas pela operacao).

2.2.5 - A inovacao como um processo de geracio e transmissio de conhecimento

De acordo com PONDE (2002), uma das abordagens economicas da
organizagdo interna das empresas as enfoca como uma acumulagdo de conhecimentos
produtivos e, principalmente, como uma entidade capaz de ampliar estes conhecimentos e

produzir inovagdes. Segundo com FLEURY & FLEURY (2000), a aquisicdo de
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conhecimentos pode ocorrer por processos proativos ou reativos. Dentre os processos
proativos, estes autores destacam a experimentacdo e a inovagdo, que implicam a geragdo de
novos conhecimentos ¢ metodologias, gerando novos produtos ou servigos, com base em
situacdes ndo rotineiras. Como processos reativos, destacam a resolugdo sistematica de
problemas, as experiéncias realizadas por outros ¢ a contratagdo de pessoas.

O processo de inovagdo, nas suas diversas fases, acaba gerando bens
(materializados em produtos) e também servigos. Entretanto, nesta Tese o processo de
inovacdo ¢ também caracterizado como um processo de geragdo ¢ transmissdo de
conhecimento. Abordagem semelhante para os processos de desenvolvimento de produto é
utilizada por CLARK & FUJIMOTO (1991), os quais enfocam o PDP sob a “perspectiva da
informagdo” considerando a mesma mais Util para a compreensdo da gestdo do
desenvolvimento.

Conforme PONDE (2002), as inovagdes tecnolégicas constituem o resultado
de uma ampla gama de processos de aprendizado. Estes processos se caracterizam: (1) pela
incerteza quanto aos resultados dos esfor¢os de aprendizado pois, enquanto atividade criativa,
o aprendizado é sempre um empreendimento em aberto; (2) pela presenca de conhecimentos
tacitos, cuja transmissdo e compartilhamento ndo se faz através de uma linguagem formal
codificada, exigindo, tanto para a difusdo quanto para a integragdo, relacdes interpessoais
duradouras, acumulagdo de experiéncias compartilhadas e aquisi¢do de capacitacdes pela
demonstragdo da sua aplicag@o efetiva; e (3) pela abrangéncia das capacitacdes necessarias
para gerar novos produtos e processos.

De acordo com NAKANO & FLEURY (2001), trés correntes de pesquisa
lidam com o conhecimento nas empresas: Aprendizagem Organizacional, Learning
Organizations (“organizagdes que aprendem”) e Gestdo do Conhecimento. Segundo os

mesmos autores, a Aprendizagem Organizacional se relaciona com a habilidade de uma
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organizagdo responder a mudancgas no ambiente, modificando suas estruturas cognitivas e
comportamentos. Ja as Learning Organizations sdo mais explicitamente focadas no
comportamento e nas praticas organizacionais.

Na Gestdo do Conhecimento, também conforme NAKANO & FLEURY
(2001), o conhecimento ¢ entendido como uma entidade objetiva, estocavel e capaz de ser
disseminado através de tecnologia de informacdo, ndo lidando com questdes cognitivas ou
comportamentais na organizagdo. Os sistemas de Gestdo do Conhecimento, porém, dao
atencdo limitada a forma como a informacdo ¢ usada e quais os efeitos da sua utilizagdo na
organizagao.

Na classificacdo das abordagens utilizadas na Gestdo do Conhecimento citada
por SILVA, S.L. (2002), uma destas ¢ a de “Criagdo do Conhecimento”, que tem NONAKA
& TAKEUCHI (1997) como seus principais expoentes. Conforme SILVA, S.L. (2002), essa ¢
a abordagem mais adequada para entender a Gestdo do Conhecimento no desenvolvimento de
produtos.

Para NONAKA & TAKEUCHI (1997), o sucesso das empresas japonesas se
deve a sua capacidade de criagdo de conhecimento organizacional (capacidade de criar
conhecimento novo, difundi-lo na organizagdo como um todo e incorpord-lo a produtos,
servigos e sistemas). Entretanto, conforme os mesmos autores, uma organizagdo nao pode
criar conhecimento sozinha e a base da criagdo do conhecimento organizacional ¢ constituida
pelo conhecimento tacito dos individuos.

A funcdo da organizagdo na criagdo do conhecimento, também segundo
NONAKA & TAKEUCHI (1997), ¢ fornecer o contexto apropriado para facilitar a criagdo e o
acimulo de conhecimento em nivel individual. A organizagdo tem de mobilizar o
conhecimento tacito criado e acumulado no nivel individual e amplia-lo

“organizacionalmente”. Para estes autores, o conhecimento ¢ criado por meio da interacdo
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entre o conhecimento tacito e o conhecimento explicito. Os mesmos postulam, entdo, quatro

modos diferentes de conversdo do conhecimento, vistos com mais detalhes no quadro 2.2.

QUADRO 2.2 - Os quatro modos de conversiao do conhecimento

Socializacdo: Conversdo de conhecimento ticito em conhecimento tacito.
* Processo de compartilhamento de experiéncias e, a partir dai, de criagdo de
conhecimento técito.
* O segredo para a aquisi¢do do conhecimento ticito ¢ a experiéncia. Sem a
experiéncia compartilhada (observag@o, imitacdo, pratica) é extremamente dificil
para uma pessoa projetar-se no processo de raciocinio do outro individuo.

Externalizacio: Conversdo de conhecimento tacito em conhecimento explicito.
* Processo de articulagdo do conhecimento tacito em conceitos explicitos, provocado
pelo didlogo ou pela reflexdo coletiva.
* O conhecimento tacito se torna explicito, expresso na forma de metaforas, analogias,
conceitos, hipdteses ou modelos. Depois de criados, os conhecimentos explicitos
podem entdo ser modelados.

Combinacéo: Conversdo de conhecimento explicito em conhecimento explicito.
* Processo de sistematizacdo de conceitos em um sistema de conhecimento.

* Envolve a combinacdo de conjuntos diferentes de conhecimento explicito; trocas e
combinagdes de conhecimento através de meios como documentos, reunides,
conversas ou redes computadorizadas de comunicagdo; além da recombinagdo das
informagdes através da classificagdo, do acréscimo, da combinacdo e da
categorizagdo do conhecimento explicito, o que pode levar a novos conhecimentos.

* A criagdo do conhecimento através da educacdo e do treinamento formal
normalmente assume essa forma.

Internalizacio: Conversdo de conhecimento explicito em conhecimento tacito.

* Processo de incorporagdo do conhecimento explicito no conhecimento tacito.
Relacionado ao “aprender fazendo™.

* Para que o conhecimento explicito se torne tacito, ¢ necessaria a verbalizacdo e
diagramacdo do conhecimento sob a forma de documentos, manuais ou historias
orais. A documentacdo ajuda os individuos a internalizarem suas experiéncias,
aumentando assim seu conhecimento tacito.

Fonte: Baseado nos conceitos NONAKA & TAKEUCHI (1997).

Ainda que no processo de desenvolvimento de novas tecnologias e/ou novos
produtos o conhecimento gerado e transmitido as etapas posteriores possa estar parcialmente

materializado em prototipos, maquinas e equipamentos, uma parte significativa deste precisa
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ser transmitida de forma explicita, através de relatdrios e manuais, e outra parte permanece
tacita, incorporada nas pessoas.

De acordo com ARGOTE & INGRAM (2000), o conhecimento estd embutido
em trés elementos basicos da organizag@o: nos seus membros (humanos); no seu componente
tecnologico (ferramentas (tools), incluindo hardware e software); ¢ nas suas tarefas (que
refletem as metas e propositos da empresa)™. Em termos gerais, segundo os mesmos autores,
o conhecimento pode ser transferido movendo-se um reservatério de conhecimento
(tecnologia, tarefas, membros) de uma unidade para outra ou modificando o reservatério de
conhecimento numa unidade através da comunicagdo ou do treinamento™°.

Para ALMEIDA (1981), o conhecimento esta na mente das pessoas mas € nos
bens que se materializa para o atendimento das necessidades humanas. Segundo o mesmo
autor, o conhecimento fica armazenado ou contido sempre no homem e para transferi-lo de
um homem para outro é preciso utilizar um codigo (como a linguagem) para transformar o
conhecimento em informacdo. Conseqiientemente, a informagdo ¢ uma expressdo limitada e
aproximada do conhecimento. A comunica¢io € o processo de transferéncia de informacao,
pois ¢ informagdo que se transfere, e ndo o conhecimento. Ao ser novamente decodificada,
por outro(s) homem(ns), a informagao pode tornar-se conhecimento.

Nesse processo, segundo ALMEIDA (1981), é preciso, numa primeira etapa,
um esfor¢o de codificacdo em informagao de uma parcela expressiva do conhecimento que se
quer transferir. Registrada a informagdo e alcangado o destino, a captagdo do conhecimento

num grau satisfatorio depende fundamentalmente da capacidade de decodificagdo do receptor.

3% No modelo proposto pelos mesmos, ARGOTE & INGRAM (2000) abordam também as conexdes entre esses
trés elementos e a compatibilidade entre estes numa transferéncia de conhecimento. Segundo estes autores, a
compatibilidade dos elementos movidos de uma unidade para outra pode ser problematica. Para membros,
tarefas e componente tecnologico serem efetivos na nova unidade, podem ter que se adaptar ou serem adaptadas
a0 novo contexto.

** CHIAVENATO (2000) define treinamento como o processo educacional de curto prazo, aplicado de maneira
sistematica e organizada, através do qual as pessoas aprendem conhecimentos, atividades e habilidades em
fungdo de objetivos definidos.
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Se este ndo souber interpretar a linguagem, perde-se o entendimento (ainda que tenha havido
a transmissao da informag@o, ndo ha transmissao de conhecimento).

De acordo com ARGOTE & INGRAM (2000), o conhecimento explicito,
codificado, que estd embutido na tecnologia, ¢ transferido mais prontamente que o nao
embutido, sendo a sua codificagdo um modo efetivo de transferir conhecimento dentro das
empresas ¢ também externamente (o que, por outro lado, facilita a sua difusdo a empresas
concorrentes). Os efeitos de transferir conhecimento através de tarefas, de acordo com os
mesmos autores, sdo similares aos de transferir a tecnologia, embora as tarefas requeiram
pessoas para realiza-las, enquanto o componente tecnoldgico (hardware ¢ software) é
relativamente independente das caracteristicas pessoais dos individuos.

Para ARGOTE & INGRAM (2000), transferir pessoas ¢ geralmente visto
como um mecanismo poderoso para a transferéncia de conhecimento nas empresas. As
pessoas sdo capazes de transferir conhecimento tacito, assim como conhecimento explicito, e
também de adaptar seu conhecimento a novos contextos. Entretanto, a analise feita por estes
autores mostra que as formas mais problematicas de transferir conhecimento sdo as que
envolvem pessoas. Com isso, embutir conhecimento nas interagdes das pessoas com outras
pessoas, com as tarefas ou o componente tecnolégico minimiza a difusdo do conhecimento
(mais dificil transmitir ou copiar).

A importancia das pessoas como “reservatorios” de conhecimento ¢ destacada
também em FIANI (2002). O “capital humano” ¢é relacionado como uma das fontes de
especificidade de ativos®’, pelos processos de “aprender fazendo” (learning-by-doing) dos
empregados (especialmente para a mao-de-obra alocada nos laboratérios de P&D). Nesse

sentido, segundo HASENCLEVER & TIGRE (2002), nas empresas japonesas, a saida de um

37 Mais detalhes sobre especificidade de ativos no item 2.3.3.1.
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pesquisador ou de um engenheiro é permanentemente desincentivada®® e, como conseqiiéncia
disso, ¢ fraca a mobilidade de pesquisadores entre as empresas, havendo uma difusdo mais
lenta ou mais dificil de conhecimentos entre elas.

Se, por um lado, a dificuldade de transferir o conhecimento embutido nas
pessoas facilita a sua reteng@o e dificulta a sua difusdo para os concorrentes, por outro lado
também dificulta a sua difusdo a outras pessoas ou outras etapas de um processo de
desenvolvimento de novas tecnologias e/ou novos produtos. Surge, com isso, um trade-off
entre centralizar o conhecimento em alguns individuos, dificultando a difusdo do mesmo, ou
compartilha-lo entre um numero maior de pessoas, socializando o conhecimento mas também
correndo um risco maior de difusdo ndo desejada a outras organizagdes. A depender da
cultura organizacional ou da rotatividade de pessoal na empresa, esta pode optar por ficar
mais dependente dos individuos detentores do conhecimento ou de reduzir essa dependéncia
difundindo-o entre um nimero maior de pessoas.

Conforme NONAKA & TAKEUCHI (1997), para ser compartilhado e
comunicado, o conhecimento tacito tem que ser convertido em uma forma que outras pessoas
possam compreender. A nio ser que se torne explicito, o conhecimento compartilhado ndo
pode ser facilmente alavancado pela organizagdo como um todo.

A necessidade de converter e compartilhar o conhecimento tem um papel
importante na questdo da integragdo entre as etapas e/ou as fungdes envolvidas em um
processo de desenvolvimento de novas tecnologias e/ou novos produtos. Essa questdo
também pode ser vista sob outra Optica, relacionada a parte organizacional e as decisdes

envolvidas nesses processos.

38 No Brasil, a pratica das empresas ¢ diferente. Exemplos como o processo de “desaprendizado” desencadeado
pelo desmonte das equipes de P&D, relatado por CAVALCANTE & TEIXEIRA (1998) para o caso da
petroquimica brasileira, demonstram a importancia do conhecimento tacito do pessoal, especialmente pela falta
de registros formais sobre as atividades desenvolvidas e os resultados obtidos, e a falta de preocupagio de reter
esse conhecimento. Nos ultimos anos, porém, com o reconhecimento da importincia do conhecimento tacito das
pessoas, provavelmente aumentou a preocupacdo das empresas com a reten¢do deste, no sentido de fazer os
individuos socializarem-no ou externalizarem-no a outros individuos.
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Nesse sentido, para STRYKER (1996), o conhecimento é o capacitador-chave
para as pessoas e organizagdes realizarem agdes. A transferéncia do conhecimento do novo
produto da equipe de desenvolvimento para as outras areas da empresa, os canais de
distribuicdo e os consumidores inclui ndo apenas a percep¢ao das caracteristicas do novo
produto mas também dos processos de venda, pedido e manutengao do mesmo. Abordando o
langamento de um novo produto®, o mesmo autor identifica como questdes fundamentais
relacionadas ao conhecimento: o qué comunicar, quem vai comunicar ¢ como fazé-los
acreditar. Como meios de comunicagdo para conquistar a credibilidade do produto, sdo
citados, dentre outros, demonstrac¢des, testemunhos, videos, publicagdo de artigos ou livros
sobre 0 novo produto, testes de terceiros etc.

Mesmo que as consideragdes de STRYKER (1996) tenham sido feitas para
uma situagdo distinta (o langamento do produto), ¢ possivel também associa-las ao proprio
processo de desenvolvimento de produto e as suas varias etapas. Também num processo de
desenvolvimento de um novo produto ou uma nova tecnologia os “clientes internos” (no caso,
as proximas etapas do processo e a alta administracdo) precisam ser devidamente informados
e convencidos dos aspectos positivos buscados para o novo produto em desenvolvimento.

Nos estudos sobre o processo de desenvolvimento de produto, os principios da
Gestdo do Conhecimento vém sendo utilizados para estudar os processos de geragdo e
transferéncia de conhecimento. Entretanto, mesmo que nesta Tese se utilize alguns elementos
da Gestdo do Conhecimento, nao se pode considerar este trabalho como parte dessa linha de

pesquisa.

¥ STRYKER (1996) relaciona essas questdes ao langamento de um novo produto para o mercado empresarial
(business-to-business).
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3.3 - A Gestao da Inovacao

A incerteza é um fator inerente ao processo de inovagao. E ainda que este seja
realizado de forma estruturada e eficiente desde o inicio, os resultados obtidos podem ficar
aquém dos esperados. Entretanto, ¢ de se esperar que processos de inovagdo bem geridos
sejam mais bem sucedidos. Destaca-se, como um fator cooperante para o sucesso, uma gestao
eficiente da inovagdo.

Para TIDD, BESSANT & PAVITT (2001), a gestdao da inovag@o tecnologica
vai além dos esforgos para melhorar a eficiéncia da produgdo ou P&D, para incluir a eficacia
do desenvolvimento tecnologico, que € a tradugdo da tecnologia em produtos e servigos bem
sucedidos. Segundo os mesmos autores, a inovagao € um processo central relacionado com a
renovagao dos produtos e servigos que a empresa oferece e as formas nas quais os gera e 0s
entrega. No quadro 2.3 ¢ possivel ver a contribuicdo que cada capacidade pode dar na gestdo
da inovagao.

Numa forma mais simplificada, também segundo TIDD, BESSANT &
PAVITT (2001), as empresas tém que gerenciar um conjunto de fases que caracterizam o
processo de inovagao:

e Explorar e pesquisar seu ambiente (interno e externo) para captar e
processar sinais sobre potenciais inovagoes.

e Selecionar do conjunto de potenciais “gatilhos” para a inovagdo aqueles
nos quais a empresa vai comprometer recursos para realizar.

e Prover os recursos necessarios - fornecendo os recursos de conhecimento
para explorar a inovagdo (tanto através de P&D ou adquirindo através de
transferéncia de tecnologia). Inclui ndo apenas o conhecimento
incorporado, mas também conhecimentos relacionados (muitas vezes na
forma tacita) necessarios para a tecnologia funcionar.

e Implementar a inovagdo, desenvolvendo uma idéia através de varios
estagios de desenvolvimento até o langamento final.
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e (Opcional) Refletir sobre as fases anteriores e rever as experiéncias de
sucesso ¢ fracasso para aprender como gerenciar melhor o processo e
capturar conhecimento a partir da experiéncia.

QUADRO 2.3 - Capacidades principais na gestdo da inovacio

Capacidade basica

Rotinas contribuintes

Reconhecer

Pesquisar no ambiente pistas técnicas e econOmicas para dar inicio ao
processo de mudanga.

Alinhar

Assegurar uma boa adequagdo entre a estratégia de negocio e a mudanga
proposta - ndo inovar apenas por que ¢ moda ou como uma resposta
abrupta a um competidor.

Adquirir

Reconhecer as limitagdes das tecnologias proprias da empresa e ser
capaz de se conectar com fontes externas de conhecimento, informagoes,
equipamentos etc.

Transferir tecnologia de varias fontes externas e conecta-la aos pontos
internos relevantes na empresa.

Gerar

Ter a capacidade de criar internamente alguns aspectos da tecnologia -
através de P&D, grupos internos de engenharia etc.

Escolher

Explorar e selecionar a resposta mais adequada que combine com a
estratégia e a base interna de recursos/rede tecnologica externa.

Executar

Gerenciar projetos de desenvolvimento de novos produtos ou processos
partindo da idéia inicial até o langamento final.

Monitorar e controlar esses projetos.

Implementar

Gerenciar a introdu¢do das mudangas - técnicas e outras - na empresa
para assegurar a aceitacdo e o uso efetivo da inovacao.

Aprender

Ter a habilidade de avaliar e refletir sobre o processo de inovagdo e
identificar ligdes para a melhoria nas rotinas de gerenciamento.

Desenvolver a

organizagao

Embutir rotinas efetivas no lugar - em estruturas, processos,
comportamentos subliminares etc.

Fonte: TIDD, BESSANT & PAVITT (2001, p. 49).

Nota: Tradugdo propria.

Destas cinco atividades a serem gerenciadas no processo de inovagdo, a quarta

atividade (implementar a inovag@o) estd relacionada diretamente com o processo de

desenvolvimento de produto, sendo a gestdo deste discutida no proximo capitulo. Estando

voltada para a aprendizagem organizacional e a gestdo do conhecimento, topicos ja
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abordados, a quinta atividade ndo ¢ discutida detalhadamente neste item. A seguir sdo

abordadas mais detalhadamente as trés primeiras atividades.

2.3.1 - A busca por inovacdes potenciais

No seu conceito de destruicdo criativa, SCHUMPETER (1982) descreve o
papel transformador das inovagdes. De acordo com este autor, as inovagdes mais importantes,
quando surgem, costumam destruir completamente o modelo de negocios das empresas mais
competentes, impondo, no seu lugar, um novo modelo com novas técnicas, novas mercadorias
€ uma nova organizagao, para a qual criam um novo mercado. A reagdo do meio ambiente
social contra quem deseja fazer algo novo, segundo o mesmo autor, pode se manifestar: (1) na
existéncia de impedimentos legais ou politicos; (2) em questdes econdmicas, como a
resisténcia dos grupos ameagados pela inovacdo, dificuldades para encontrar a cooperacao
necessaria e dificuldades para conquistar os consumidores.

Para CHRISTENSEN, citado por GUROVITZ (1999), num ambiente com
competi¢ao costumam surgir dois tipos de inovagao:

o Inovacdo sustentada: uma tecnologia que resulta em um produto ou
servigo melhor.

e Tecnologia de ruptura: uma ruptura traz inicialmente um produto pior em
relagdo ao modo como o mercado faz sua avaliagdo, mas também traz um
novo conjunto de atributos que permitem ao produto ser usado de uma
maneira diferente dos que existiam antes*’.

Conforme TIDD, BESSANT & PAVITT (2001), as empresas tendem a

estruturar seu sistema e seus processos de gestdo da inovagao em torno de um tipo de “estado

“ Também segundo CHRISTENSEN, citado por GUROVITZ (1999), as rupturas redesenham a cadeia
produtiva, exigem outros fornecedores, voltam-se para outros consumidores e quase sempre oferecem margens
de lucro pouco apetitosas inicialmente. Sdo, na maioria das vezes, inferiores na dimenséo técnica normalmente
empregada para avaliar os produtos, mas sempre levam vantagem em outra dimenséo.
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estacionario” (steady-state) de mudanga, no qual a inovagdo acontece mas geralmente na
diregdo de “fazer o que fazemos melhor”. Isso leva a interagdes mais proximas com 0S
consumidores para ajudar a implementar uma série de melhorias incrementais de produto e a
um monitoramento proximo de parametros de processo para chegar ainda mais perto de
condi¢des otimas de qualidade, velocidade, custos etc.

Segundo TIDD, BESSANT & PAVITT (2001), as estruturas para captar os
sinais de mercado e tecnologia e transforma-los em inovagdes sdo provaveis de favorecer
variagdes num tema estabelecido. E encontrar a relevancia ou o desafio do novo parece dificil
de ver ou interpretar, ¢ mais ainda de responder. Com isso, para estes autores, as firmas
precisam aprender a gerenciar tanto a inovagdo tipo “estado estacionario” quanto as geracdes
radicalmente novas. Segundo CHRISTENSEN, citado por TIDD, BESSANT & PAVITT, ha
a necessidade de procurar por sinais fracos sobre mudangas potencialmente arrebatadoras na
demanda do mercado assim como em oportunidades tecnologicas.

Como ilustra GUROVITZ (1999) com o exemplo das maquinas de escrever*,
muitas vezes o fracasso ¢ conseqiiéncia das melhores praticas de gestdo. Os principios que
orientam e sdo responsaveis pelo sucesso de uma empresa diante de inovacgdes sustentadas sdo
opostos aos necessarios diante das rupturas. Empresas excelentes sucumbem as rupturas,
vitimas da propria exceléncia®’. Conforme CHRISTENSEN, citado por GUROVITZ, as
rupturas ndo acontecem apenas por que houve uma transformagdo técnica, sendo sempre
conseqiiéncia de uma visdo de marketing que contraria o manual da boa gestdo em empresas
lucrativas. Para o mesmo autor, em toda industria ameagada por rupturas repete-se

aproximadamente o mesmo padrao:

41 A Olivetti, segundo GUROVITZ (1999), sempre investiu em P&D. Mas para quem fabricava méaquinas de
escrever era muito mais racional continuar investindo nas inovagdes sustentadas que investir pesado em um
produto para um mercado restrito, como os primeiros softwares editores de texto.

2 Ou por tentar adiar a chegada de uma inovagio do mercado para nio atrapalhar seus negdcios. Como relata
ROBERT (1995), a IBM deliberadamente néo langou o primeiro chip para PC por que previu o efeito devastador
que teria nos negocios com o mainframe. S6 langou seu chip 21 anos depois, quando outras empresas ja tinham
assumido a lideranga nesse mercado e os mainfirames ja ndo tinham a mesma importancia.
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e (1) Quando surgem, tecnologias de ruptura ndo sdo levadas a sério por
quem detém a tecnologia estabelecida, pois no principio sempre sdo
tecnicamente inferiores.

e (2) Embora inferior, a tecnologia de ruptura traz alguma novidade: pode ser
mais comoda, mais facil de transportar ou simplesmente mais barata.

e (3) Como regra geral, o mercado inicial e as margens de lucro da
tecnologia de ruptura s3o menos atraentes que os da tecnologia
estabelecida.

e (4) Para quem domina o mercado, ndo tem sentido investir em algo
incipiente, com margens reduzidas, e ainda por cima vender um produto
tecnicamente inferior.

e (5) E a competéncia administrativa que leva as melhores empresas a
desprezar a ruptura inicialmente, pois, ouvindo os consumidores, elas
tendem a priorizar apenas as inovagdes sustentadas, que levardo a produtos

melhores e mais lucrativos.

e (6) O mercado para a ruptura é inicialmente insondavel, seja para os
pioneiros, seja para os proprios consumidores.

e (7) As tecnologias de ruptura tendem a comegar em um mercado ainda
virgem e dai se expandir, evoluindo gradativamente, por meio de outras
inovagdes sustentadas, até atingir o patamar técnico da tecnologia
estabelecida.

e (8) A partir dai a tecnologia de ruptura conquista o mercado das empresas
estabelecidas a uma velocidade assustadora. Nesse momento, ja ndo ha
mais tempo nem como reagir.

A entrada de tecnologias de ruptura, como descrito por este padrio, envolve o
surgimento de novas empresas € a concorréncia com as empresas estabelecidas. Conforme
TIDD, BESSANT & PAVITT (2001), quando a tecnologia evolui drasticamente abre grandes
oportunidades mas também pde grandes ameacas aos atuantes na industria e aos que podem
querer entrar nela. Em mudangas descontinuas, segundo os mesmos autores, 0S Novos
entrantes tendem a prosperar em parte por que sdo pequenos e ageis (e tém pouco a perder) e
em parte por que ndo vém onerada com a bagagem da sua experiéncia passada, s6 tendo que

aprender novos truques enquanto as empresas ja atuantes t€ém também que desaprender os

velhos.
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Citado por HASENCLEVER & TIGRE (2002), WINTER identifica dois
regimes econdmicos relacionados ao papel das empresas na introdugdo de inovagdes. O
primeiro deles, o regime empreendedor, se apresenta favoravel as empresas que entram (ou
nascem) na industria e é pouco receptivo as atividades de inovacdo das empresas existentes na
industria. O segundo, oposto ao primeiro, ¢ o regime tradicional ou rotineiro, no qual as
grandes empresas estabelecidas sdo as principais responsaveis pela introdug¢do de inovagdes.
Como visto no quadro 2.4, os dois regimes tém significativas diferengas em relagdo a

dindmica da inovagdo.

QUADRO 2.4 - Dinamica da inovacio e regimes tecnolégicos

Regime Volume da | Impacto sistémico | Velocidade da | Crescimento da
inovacao da inovacio difusao produtividade
Rotineiro Grande Fraco Forte Forte
Empreendedor Fraco Grande Fraco Fraco

Fonte: LE BAS, citado por HASENCLEVER & TIGRE (2002, p. 437).

DOSI, também citado por HASENCLEVER & TIGRE (2002), sugere que os
dois regimes tecnologicos representam, em linhas gerais, a evolugdo de uma industria, em
particular sua emergéncia e sua maturidade. No estagio de emergéncia, ha uma fase de
tentativa e erro que pode afetar aspectos técnicos, econdmicos e comerciais da inovagao,
trabalhando-se com uma taxa de risco elevada. Na fase de maturidade, quando as empresas ja
se consolidaram e cresceram, constituindo um oligop6lio, a mudanga técnica ¢ a principal
arma de concorréncia, derrubando barreiras a entrada e criando outras, provocando o
desaparecimento de concorrentes ¢ demandando o aparecimento de outros produtores
complementares, como fornecedores e clientes. HASENCLEVER & TIGRE acrescentam que
o regime rotineiro, apesar de produzir um nimero maior de inovagdes, produz principalmente

inovagodes incrementais.
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De acordo com ROBERT (1995), ha 10 areas que os “bons inovadores”
seguem e monitoram para descobrir mudancas que podem ser convertidas em novas
oportunidades (para novos produtos/mercados): (1) casos de sucessos inesperados; (2) casos
de fracassos inesperados; (3) eventos externos inesperados; (4) deficiéncias do processo; (5)
mudangas na estrutura da industria/mercado; (6) areas de alto crescimento; (7) tecnologias
convergentes®; (8) mudangas demogréficas; (9) mudangas na percepgdo dos consumidores;
(10) novo conhecimento. Para o mesmo autor, quanto mais se estd no final da lista, menor a
probabilidade de ter sucesso (mais dificil serd detectar a mudanga e converté-la numa
oportunidade bem sucedida).

Como visto no quadro 2.5, LONSDALE, NOEL & STASCH (1996)
identificam diversas fontes para idéias de novos produtos. Para DAVIS (1996), idéias para
novos produtos bem sucedidos* tém uma ou mais das seguintes caracteristicas: (1) oferecem
beneficios inteiramente novos, ndo oferecidos pelos produtos existentes; (2) oferecem um
novo beneficio secundario adicional ao beneficio-chave do novo produto; (3) fazem assergoes
comparativas com os competidores; (4) eliminam um aspecto negativo importante nos
produtos existentes; (5) oferecem um produto de qualidade mais alta que o disponivel no
mercado; (6) combinam com tendéncias atuais/emergentes na sociedade; (7) oferecem uma
vantagem de pre¢o em relagdo as alternativas disponiveis.

Para explorar inovagdes potenciais, TIDD, BESSANT & PAVITT (2001)
relacionam algumas rotinas especificas para os sinais de mercado e outras relacionadas a
tecnologia. Essas rotinas sdo:

e Sinais relacionados ao mercado: definir as fronteiras do mercado;

entender a dindmica do mercado; predi¢do (forecasting) de mercado;
trabalhar com os usudrios; intera¢do continua com os usuarios; comunicar a

“ As tecnologias convergentes ocorrem, segundo ROBERT (1995), quando duas ou mais tecnologias comegam
a se juntar, gerando oportunidades que nio gerariam se fossem tomadas isoladamente.

“ DAVIS (1996) se refere a produtos para o consumidor final, mas essas caracteristicas podem também se
aplicar para bens intermediarios.
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perspectiva do usuario ao resto da empresa; técnicas de ouvir a “voz do
consumidor”.

e Sinais relacionados a tecnologia: predicdo tecnoldgica; desenvolver
ligacGes extensivas; benchmarking; “boas praticas”; engenharia reversa.

QUADRO 2.5 - Fontes de idéias de novos produtos

A — Fontes laboratoriais E — Fontes do fornecedor
A1 — Pesquisa basica no produto E1 — Fornecedor oferecendo novo ingrediente
A2 — Pesquisa basica na tecnologia de F — Fontes do consumidor

processo

A3 _ Descoberta acidental F1 — Ouvir os consumidores

F2 — Consumidores insatisfeitos
B — Fontes gerenciais

B1 — “Tive uma idéia”
B2 — Incentivo organizacional
B3 — Ambiente “think-tank™*

G — Fontes do mercado
G1 — Identificar uma necessidade insatisfeita
G2 — Mudanga de padrdes
G3 — Descoberta acidental
C - Situacio da empresa
C1 — Desejo de entrar num novo mercado
C2 — Desejo de melhorar posicdo de mercado

H — Fontes estrangeiras
H1 — Novos produtos sugeridos por produtos

estrangeiros
C3 — Desejo de recuperar lideranca de
mercado I — Regulacdes governamentais
C4 — Desejo de permanecer um competidor I1 — Regulagdo/desregulagdo
viavel

oys e e 4
J — Programas militares e espaciais 6

C5 — Empresa numa “situacdo dificil J1 — Mudanga de padres

D — Fontes da distribuicao
D1 — Mudanga de padrdes
D2 — Sugestdes do distribuidor

Fonte: Baseado em LONSDALE, NOEL & STASCH (1996, p. 181).
Nota: Tradugdo propria.

2.3.2 - A selecio das inovacoes potenciais

Conforme TIDD, BESSANT & PAVITT (2001), ¢ essencial que seja feita uma

selecdo das varias oportunidades tecnologicas e de mercado e que as escolhas feitas sejam

* De acordo com ROSENAU, Ir. et al. (1996), think-tanks sio ambientes criados para gerar novas idéias ou
abordagens para resolver problemas organizacionais.

“ Tipica do militarismo da sociedade dos EUA, pouco aplicavel a realidade da maioria dos paises do mundo.
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adequadas com a estratégia de negdcio da empresa e sejam fundamentadas nas competéncias
técnica e de mercado. E trés entradas (inputs) alimentam essa fase:

e O fluxo de sinais sobre possiveis oportunidades tecnologicas e de mercado
disponiveis a empresa.

e A base tecnologica da empresa — sua competéncia tecnoldgica distintiva (o
que sabe em termos dos seus produtos ou servigos € como estes sdo

produzidos ou entregues efetivamente).

e Adequagdo com o negdcio como um todo - deve ser possivel relacionar a
inovagdo proposta a melhorias na performance do negocio como um todo.

Sdo discutidos a seguir dois aspectos desta selecdo: a adequacdo com as

estratégias e o planejamento da linha de produtos.

2.3.2.1 - A ligacio com as estratégias competitiva e de tecnologia

Como salienta CLAUSING (1994), a estratégia é o que integra o sucesso com
projetos de desenvolvimento especificos a base para o sucesso continuo no negocio. Também
segundo este autor, a estratégia bem sucedida permite atingir a maior presenca possivel no
mercado que o desenvolvimento bem sucedido de produtos e tecnologias especificas
permitira.

Considerando a tipologia de estratégias competitivas de PORTER (1991)
(lideranga de custo, diferenciacdo, enfoque baseado no custo e enfoque baseado em
diferenciagdo), cada estratégia vai demandar, em intensidades diferentes, inovagdes em
produtos e processos. As estratégias baseadas em custo implicam principalmente em projetos
de inovag¢do em processos (visando o aumento da produtividade e reducdo de custos de
produgdo, com pouca ou nenhuma alteragdo no produto), enquanto as estratégias baseadas em

diferenciagdo demandam mais inovagdes em produto (que, a depender da flexibilidade do
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processo de fabricacdo, podem requerer, em maior ou menor intensidade, também inovagdes
de processo).

De acordo com POSSAS (2002), ha muitas formas ou dimensdes da
concorréncia, sendo a concorréncia em prego apenas a mais tradicional e mais simples, mas
ndo a mais importante ou mais freqiiente. A concorréncia se da também por diferenciagao de
produto (inclusive qualidade) e, especialmente, por inovagdes.

Conforme LOSEKANN & GUTIERREZ (2002), a diferencia¢do implica um
produto novo e para que esta estratégia tenha sucesso é preciso que o produto possa ser
modificado e que, de fato, os consumidores o considerem um produto melhor que os
existentes. Também de acordo com estes autores, existem dois tipos de diferenciacdo de
produto: vertical e horizontal. Duas variedades de produto sdo consideradas verticalmente
diferenciadas quando um dos produtos apresenta atributos mais desejaveis que o outro. Ja a
diferenciag@o horizontal ocorre quando os produtos ndo podem ser considerados melhores ou
piores, ndo se podendo ordenar a qualidade dos mesmos.

Através do grid de expansdo produto/mercado, ANSOFF, citado por KOTLER
(1998), identifica quatro estratégias de crescimento: a de penetragio no mercado?, a de
desenvolvimento de mercado®, a de desenvolvimento de produto e a de diversificagio® (ver
figura 2.3). Por essa classificagdo, o desenvolvimento de novos produtos para mercados onde
as empresas ja atuam seria considerado uma estratégia de desenvolvimento de produto e o

desenvolvimento de novos produtos para novos mercados seria classificado como uma

47 Através, de acordo com KOTLER (1998), do estimulo aos consumidores atuais a comprar mais, ou da atracdo
de consumidores dos concorrentes, ou de convencer os ndo-usuarios a comegar a usar o produto.

8 Buscando, conforme KOTLER (1998), outras classes de consumidores, ou outros canais de distribui¢io, ou
outras regides geograficas.

4 Segundo KOTLER (1998), as estratégias de diversificagdo podem ser: diversificagdo concéntrica (novos
produtos que tenham sinergias com as linhas atuais de produto mas atraem um grupo diferente de
consumidores); diversificagdo horizontal (novos produtos de interesse dos atuais consumidores, mas
tecnologicamente ndo relacionados com os produtos atuais); e diversificagdo conglomerada (novos negdcios nao
relacionados com sua tecnologia, produtos ou mercados atuais).
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estratégia de diversificagdo. Entretanto, ao contrario do que sugere a nomenclatura, com
excecdo da de penetracdo de mercado, as outras trés estratégias envolvem, em maior ou
menor intensidade, processos de desenvolvimento de produto. Quanto mais novo o produto
e/ou o mercado, mais intenso em matéria de recursos (materiais, humanos, financeiros) deve

ser o desenvolvimento desse processo.

Produtos Novos
atuais produtos
1. Estratégia de | 3. Estratégia de
Mercados it h
. penetracdo de | desenvolvimento
atuais
mercado de produto
Mercados 2 Estrateg ia de 4. Estratégia de
desenvolvimento . . =
novos diversificacdo
de mercado

Fonte: KOTLER (1998, p. 85), adaptado de ANSOFF.
FIGURA 2.3 - Grid de expansio produto/mercado

Conforme POSSAS (2002), a interagdo, ao longo do tempo, entre as estratégias
das empresas e as estruturas de mercado preexistentes gera uma dindmica industrial pela qual
véo se transformando ao longo do tempo a configuragdo da industria em termos de produtos e
processos (tecnologias) utilizados, a participacdo das empresas no mercado, a rentabilidade e
o crescimento. As estruturas de mercado podem condicionar, com maior ou menor
intensidade, as condutas competitivas e as estratégias empresariais, como também podem ser
modificadas por estas.

Uma importante decisdo estratégica tem relagdo com a busca ou ndo da
primazia no desenvolvimento tecnoldgico. De acordo com BATEMAN & SNELL (2000),
dependendo do seu posicionamento para competir, das caracteristicas da organizagdo ¢ dos
beneficios ganhos mediante a utilizagdo da tecnologia, as empresas podem optar entre ser

lideres tecnoldgicas ou seguidoras dependentes. As barreiras a entrada de novos competidores
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e a habilidade ou ndo dos concorrentes de duplicar a nova tecnologia, dentre outros fatores,
determinam se ¢ mais vantajoso ser seguidor ou lider. A posi¢do de lideranga implica numa
postura mais ativa em relagao aos processos de desenvolvimento, numa maior necessidade de
recursos humanos, materiais e financeiros, e também em maiores riscos.

Em relacdo a inovagdo, FREEMAN, citado por TOLEDO (1987), define seis
tipos de estratégias:

o Estratégia ofensiva: ¢ utilizada para alcancar a lideranga tecnologica e de
mercados através do langamento de novos produtos sempre a frente da
concorréncia. Exige alto grau de esforco em todas as fungdes cientifico-
tecnoldgicas-organizacionais, sendo a que exige maior esfor¢o de P&D.
Freqiientemente sdo empresas intensivas em pessoal qualificado.

o [Estratégia defensiva: embora a empresa acompanhe as inovagdes
tecnologicas, também realizando altos investimentos em P&D, ndo
pretende ser a pioneira no langamento de novos produtos. Estratégia tipica
de empresas que, atuando em oligopdlios diferenciados, procuram aprender
com a experiéncia das empresas lideres. Pode também envolver a compra
de tecnologia via licenciamentos.

o Estratégia imitativa: elaborada para se seguir atras das empresas lideres.
A distancia pretendida em relacdo as empresas inovadoras € que vai
determinar a maior ou menor necessidade de aquisi¢do de tecnologia. Os
produtos sdo, geralmente, copias, aperfeicoadas ou ndo, dos competidores
lideres.

o Estratégia dependente: estratégia na qual as empresas desempenham
essencialmente funcdo de subordinacdo em relagdo a empresas lideres ou
mais fortes. Modifica¢des sdo introduzidas nos produtos/processos somente
por imposic¢ao dos clientes, os quais determinam as especificagdes técnicas
e a tecnologia de fabricagdo. Praticamente ndo hé investimentos em P&D.

o Estratégia tradicional: na qual as empresas praticamente ndo mudam seus
produtos, quer por desinteresse, quer por falta de imposi¢des do mercado.
As empresas estdo preparadas essencialmente para mudangas nos produtos
em nivel de moda, e ndo de tecnologia.

o [Estratégia oportunista: buscar a identificacdo de oportunidades de
mercado para a diferenciagdo ou langamento de novos produtos que exijam
pouco ou nenhum esfor¢o de P&D. E importante neste caso a atualizagio
em termos de informagdes técnicas e cientificas e no planejamento e
estratégias de marketing.



61

Como ressaltado por TOLEDO (1987), essa classificacdo de estratégias deve
ser vista mais como um conjunto de possibilidades do que como alternativas puras ¢ isoladas.
Freqiientemente as empresas adotam uma ou mais estratégias para sobreviver e crescer.

Para ROBERT (1995), a inovagdo deve ser levada a efeito dentro da extensdao
da estratégia® da empresa e do seu futuro perfil estratégico (quais produtos, clientes e
segmentos de mercado ird ou ndo buscar). De acordo com o mesmo autor, quatro areas
englobam os critérios essenciais de avaliagdo de conceitos de novos produtos: custo,
beneficio, adequacgao estratégica (grau pelo qual uma oportunidade se enquadra na diretriz da
empresa) e dificuldade de implementagao.

Também segundo ROBERT (1995), a melhor inovacdo de produto é aquela
que alavanca a capacidade estratégica da empresa e se encaixa na estratégia do seu negocio.
Uma empresa que tenta inovar fora dos seus parametros estratégicos (sua forga propulsora e
areas de exceléncia) normalmente fracassa. Outra razéo para que isto ocorra ¢ que a maioria
das inovagoes deriva de um conhecimento anterior.

De acordo com TIDD, BESSANT & PAVITT (2001), a produgdo da estratégia
envolve essencialmente uma combinagdo de analise (de possiveis opg¢des de inovagdo),
escolhas (selecdo de em quais dessas opgdes comprometer recursos) e planejamento (decidir
como fazer a inovacdo acontecer). E o estilo da estratégia corporativa deve ser compativel
com a natureza das oportunidades tecnoldgicas para estas serem bem exploradas. A estratégia
de inovagdo bem sucedida, segundo os mesmos autores, requer a compreensao dos pardmetros
chave do jogo competitivo (mercados, concorrentes, forcas externas etc.) e também o papel
que o conhecimento tecnologico pode ter como um recurso nesse jogo. Conseguir um

alinhamento entre a estratégia de negocio e a estratégia de inovagao ¢ critico nesse estagio.

9 ROBERT (1995) enumera 8 possiveis estratégias, relacionando-as com as suas 4reas de exceléncia.
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2.3.2.2 - O planejamento da linha de produtos

Como aponta CLAUSING (1994), para atingir o pleno sucesso ndao se pode
desenvolver um produto especifico isoladamente, devendo-se planejar estrategicamente todos
os projetos de desenvolvimento. Com isso, segundo o autor, assegura-se que se¢ tenha a
quantidade certa de recursos para coordenar os varios projetos, conseguir eficiéncia no
trabalho de desenvolvimento e obter o tipo certo de desenvolvimento (nem tdo
conceitualmente estatico nem caoticamente dinamico).

De acordo com PAUL (1996), ¢ prudente utilizar pelo menos trés critérios para
determinar se uma idéia deve ser levada adiante. Esses critérios estdo relacionados com as
respostas as seguintes perguntas:

e O produto proposto combina com as metas estratégicas da empresa? E
consistente com o portfolio de produtos existente? E adequado com os
canais de distribui¢do da empresa?

e O produto ¢ adequado as competéncias essenciais (core competences) da
empresa? A empresa ¢é tecnicamente qualificada para buscar o
desenvolvimento? Parece viavel em vista da capacidade de fabricacdo? Ou
a empresa deve usar recursos externos de fabricacao?

e O produto oferece uma vantagem significativa ao consumidor? O produto
sera capaz de competir com os atuais e provaveis futuros produtos

concorrentes?
Segundo CLAUSING (1994), a estratégia de produto é guiada primeiramente
pelo mercado. Para cada produto sdo definidas melhorias na performance e custo que se

1
e o lucro, baseando-se em

espera que mantenham ou melhorem o market-share®
benchmarking competitivo e taxas observadas de melhorias anuais. Também esta incluido o

planejamento das familias de produtos. Além disso, segundo o mesmo autor, a estratégia de

produto capacita a planejar cada atividade especifica de desenvolvimento em curso, de forma

3! Fatia de mercado, numa traducdo literal.
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que o projeto comece no tempo certo, ajude a estabelecer metas apropriadas para cada projeto
de produto e, mais importante, integre projetos de produto especificos de forma que cada um
nao se desenvolva isoladamente.

No caso de uma empresa com uma ampla linha de produtos, em segmentos de
mercado e/ou fases do ciclo de vida diferentes, é preciso administrar diferentes tipos de
projeto conduzidos paralelamente. Para isso, ¢ preciso fazer um planejamento da linha de
produtos e da aplicagdo dos recursos disponiveis entre varios projetos novos e/ou em
andamento. Com esse objetivo, autores como COOPER et al. (1988) propdem a gestdo de
portfolio e outros como WHEELRIGHT & CLARK (1992), CLARK & WHEELRIGHT
(1993) e CLAUSING (1994) propdem o plano agregado de projeto.

De acordo com COOPER et al. (1988), gestdao de portfolio e priorizagdo de
projetos relacionam-se a alocacdo de recursos na firma (que novos projetos serdao financiados,
quais vao receber alta prioridade e ser acelerados) ¢ ao mix 6timo de investimentos (entre
risco e retorno, crescimento e manutencdo, e entre projetos de produto de longa versus de
curta duracdo). Nesse processo, novos projetos sdo avaliados, selecionados e priorizados;
projetos podem ser acelerados, extintos ou despriorizados; e recursos sdo alocados e
realocados para os projetos em andamento.

Também segundo COOPER et al. (1988), muitos dos problemas que cercam as
iniciativas de desenvolvimento de produto podem ser diretamente originados na falta de uma
gestdo efetiva de portfolio. Essa pratica, como apontam esses autores, ¢ relativamente recente
e estudo feito pelos mesmos aponta a selecdo e a priorizacdo de projetos como o lado mais
fraco das atividades de gestdo de desenvolvimento de produto. Dentre os problemas
enfrentados, destacam-se: portfolio de produtos que ndo reflete a estratégia de negodcios;
qualidade pobre do portfolio; decisoes de seguir/parar (go/kill) fracas e projetos tendendo a

criar vida propria; recursos escassos ¢ falta de foco; muitos projetos triviais em curso e poucos



64

projetos necessarios para obter grandes rupturas e vantagens competitivas reais. Mais detalhes
sobre gestao de portfolio podem ser vistos em COOPER et al. (1998) e ARLETH & COOPER
(2002).

Outra forma de planejar estrategicamente os projetos de desenvolvimento € o
plano agregado de projeto. Segundo CLARK & WHEELWRIGHT (1993), o plano agregado
de projeto especifica os tipos ¢ o mix de projetos que a empresa planeja empreender,
possibilitando o balanceamento das demandas dos projetos individuais por recursos criticos
com a capacidade existente. Este plano também dispde a seqiiéncia de projetos que a firma
planeja promover, estabelecendo uma estrutura para futuras decisdes sobre adicionar novos
projetos, e explicita os tipos de capacidades que devem ser desenvolvidas ao longo do tempo.

De acordo com CLAUSING (1994), para gerenciar os esfor¢os empreendidos
paralelamente em diversos projetos de desenvolvimento, é essencial que se tenha um plano
agregado de projeto eficiente. Estabelecer os tipos apropriados de projeto para o negocio ¢, de
acordo com CLARK & WHEELWRIGHT (1993), o ponto de partida para o plano agregado
de projeto.

Para determinar a alocagdo de recursos mais adequada, devem ser levados em
conta fatores do ambiente competitivo (maturidade da industria, taxa de inovagao tecnologica)
e também fatores internos (capacidades e estratégias da empresa). Nesse sentido, CLARK &
WHEELWRIGHT (1993) estabelecem oito passos para o desenvolvimento do plano agregado
de projeto: (1) definir os tipos de projetos de desenvolvimento que devem ser cobertos pelo
plano agregado de projeto; (2) definir, para um projeto representativo de cada tipo, os
recursos criticos e o tempo de ciclo requerido para o seu completo desenvolvimento; (3)
identificar os recursos existentes para os esfor¢cos de desenvolvimento e para ativar projetos;
(4) computar a utilizagdo da capacidade indicada pelos resultados do passo 3; (5) estabelecer

o futuro mix desejado de projetos por tipo; (6) estimar o numero de projetos de cada tipo que
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podem ser conduzidos simultaneamente com os recursos existentes; (7) decidir que projetos
conduzir; (8) determinar e integrar no plano de projeto mudangas requeridas para melhorar a
performance de desenvolvimento ao longo do tempo.

Como visto na figura 2.4, cada projeto, a depender do seu escopo, demanda
uma quantidade de tempo, investimento e tecnologia e implica numa certa longevidade. Num
extremo, a melhoria do produto requer menos tempo e investimento em tecnologia, tendo
menor longevidade. No outro extremo, no desenvolvimento de um novo negdcio, o0s
investimentos em tecnologia e o tempo sdo maiores, sendo maior também a longevidade do

produto®.

Desenvolvimento

t
T e de negdcio
e ¢
m n
p o Desenvolvimento
o | delinha

o
e g

! Desenvolvimento

a de produto

Melhoria de

produto

Investimento e longevidade
_—

Fonte: GRUENWALD (1993, p. 62).
FIGURA 2.4 - Perspectiva de desenvolvimento

Para MONKS (1987), as decisdes de escolha de produtos sdo influenciadas
pelos recursos da firma e sua base tecnologica, pelo ambiente do mercado e pela motivagido da

firma para usar suas capacidades a fim de atender as necessidades do mercado. Essa

520 tempo de retorno do investimento &, conseqiientemente, menor para a melhoria do produto e maior para o
desenvolvimento de um novo negdcio.
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motivacgdo, segundo o mesmo autor, ¢ geralmente econdmica, mas pode ser também social,
politica etc. A figura 2.5 apresenta mais detalhes sobre esses fatores™.

COOMBS, SAVIOTTI & WALSH (1988) relacionam seis dimensdes que
diferenciam os fatores que estimulam os projetos™. Para identificar esses fatores, essas
dimensdes podem ser utilizadas nas seguintes questdes: (1) Internos ou externos a empresa?;
(2) Iniciativa através do pessoal do Marketing, P&D ou Produgio?; (3) Uso de uma tecnologia
existente de uma nova maneira, desenvolvimento de uma nova tecnologia ou melhoria de uma
tecnologia?; (4) Baseado numa realizagdo de uma oportunidade técnica ou numa necessidade
de resolver um problema urgente?; (5) Resultado do desenvolvimento de uma linha existente
de produto ou do desejo de mudar a linha de produto?; (6) Decisdo ativa ou reativa?. Esses

mesmos autores apresentam um detalhado check-list sobre critérios de avaliagdo de projetos.

Consumidores o - - .
(volume, tempo,, localizagdo, idéias) Flexibilidade da producao Diretrizes politicas da empresa
’ ’ ? Capacidade produtiva Consideragdes da linha de produgio
Concorrentes Estrutura de custo (CF e CV) Habilidade dos operarios
(tipo, némero, forga, idéias) Margem de contribuigdo Fundos disponiveis
’ ’ ? Controle de qualidade Tecnologia de transformagdo
Fornecedores e sociedade Capacidade de programagao Capacidade de processo
(idéias) Situagdes de estoque Habilidade diferenciada
Ambiente Economia Recursos
de mercado da producao e tecnologia

Decisdes sobre
produto e processo

Fonte: MONKS (1987, p. 118), com pequena modificag@o.

FIGURA 2.5 - Fatores importantes nas decisdes de escolha de produto

¥ Na figura 2.5, CF e CV representam, respectivamente, custo fixo e custo variavel.

* COOMBS, SAVIOTTI & WALSH (1988) referem-se especificamente a projetos de P&D. Mas os projetos de
desenvolvimento de produto devem estar incluidos no escopo do que estes autores consideram ser a P&D, visto
que ndo fazem distin¢do entre P&D e PDP.
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Como salienta CLAUSING (1994), para serem bem sucedidas, a organizacgio e
as atividades de produto devem se adequar ao status estatico/dinamico da industria. Culturas e
praticas boas para uma industria estatica ndo funcionardo bem em industrias dinamicas e vice-
versa. Se o status conceitual € estatico, entdo o conceito ¢ conhecido através dos produtos
existentes.

Entretanto, guiar-se pelo mercado pode ndo ser suficiente para manter a
competitividade a longo prazo. Segundo ROBERT (1995), muitos poucos novos produtos sdo
oriundos dos clientes, sendo estes bons em encontrar falhas no desempenho dos produtos que
usam no momento, mas ndo para identificar futuras tendéncias e converté-las em futuras
necessidades™.

Como observa CHRISTENSEN, citado por GUROVITZ (1999), ouvindo os
melhores clientes, as empresas sdo guiadas para tecnologias que ndo sdo rupturas. As
tecnologias de ruptura, num primeiro momento, ndo podem ser usadas pelos melhores clientes
por causa dos seus atributos diferentes, mas estas se desenvolverao rapidamente e, no futuro,

eles também poderdo usa-las.

2.3.3 - A provisio dos recursos de conhecimento necessarios

Escolhidas as inovagdes potenciais para desenvolver, a proxima fase, conforme
TIDD, BESSANT & PAVITT (2001), envolve combinar conhecimentos novos e ja existentes
(disponiveis dentro e fora da empresa) para oferecer solugdes aos problemas. A tarefa
principal da gestdo da inovag@o neste caso, segundo os mesmos autores, ¢ de gerenciar o

conhecimento - desenvolver e construir competéncia distintiva em campos especificos,

55 Para ROBERT (1995), os produtos novos no mercado foram concebidos na mente de quem os criou, ¢ nio do
seu consumidor.
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adaptar e absorver conjuntos de conhecimentos novos e diferentes quando for necessario, e
sair de areas particulares de conhecimento quando estas se tornarem supérfluas.

O conhecimento, de acordo com TIDD, BESSANT & PAVITT (2001), pode
estar incorporado no produto € nos equipamentos mas também presente nas pessoas € nos
sistemas necessarios para fazer o processo funcionar. E o importante é assegurar que haja uma
boa combinagdo entre os conhecimentos possuidos pela empresa ¢ as mudangas propostas que
se planeja fazer. O que ndo quer dizer que as empresas ndo devem entrar em novas areas de
competéncia mas, como ha um elemento de mudanga, deve haver algum aprendizado para
isso.

Segundo TIDD, BESSANT & PAVITT (2001), ndo é preciso que a empresa
possua toda a competéncia necessaria. E também possivel edificar competéncias possuidas em
outra parte, sendo preciso para isso desenvolver as relagdes necessarias para acessar esse
conhecimento complementar.

Como ja mencionado, os recursos de conhecimento necessarios para explorar a
inovagdo podem ser obtidos tanto através de P&D quanto através de transferéncia de

tecnologia. A seguir se discute mais detalhadamente essas duas opgdes.

2.3.3.1 - Os processos de aquisicio e transferéncia tecnologica

A transferéncia de tecnologia, segundo MORENO, citado por ALMEIDA
(1981), ¢ a introdugdo de novos processos ou produtos em uma empresa, ou O
aperfeicoamento dos ja existentes, devido a colaborag@o de outra. Algumas das formas mais
comuns de adquirir novas tecnologias, de acordo com BATEMAN & SNELL (2000), sao:

e Desenvolvimento interno. Desenvolver a tecnologia dentro da empresa,
com a vantagem de possuir a propriedade exclusiva da mesma.
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e Compra. Modo mais simples e facil, no qual a tecnologia esta disponivel
em produtos ou processos que podem ser facilmente adquiridos.

e Desenvolvimento contratado. Se a empresa ndo possui 0s recursos ou
tempo para desenvolver a tecnologia, pode contratar o desenvolvimento

com base em fontes externas.

e Intercimbio de tecnologia. Troca de conhecimentos tecnologicos. Pode
ocorrer até entre empresas concorrentes.

e Pesquisa em parceria e joint-ventures. As parcerias destinam-se a obter
em conjunto o desenvolvimento especifico de uma tecnologia e cada
membro entra com diferentes habilidades ou recursos para o
desenvolvimento. Joint-ventures™® tém muitas semelhangas com as
parcerias e os seus resultados acabam conduzindo a formacdo de empresas
completamente novas.

e Aquisicio de um detentor de tecnologia. Se a empresa nido possui a

tecnologia desejada mas gostaria de ter a posse dela, uma opgdo ¢ adquirir
a empresa que a possui.

Considerando a hipdtese de pesquisa em parceria, os beneficios para colaborar
em pesquisa, destacadas por KATZ & MARTIN (1997)", podem ser: compartilhar
conhecimentos, habilidades e técnicas; transferir conhecimentos (especialmente os tacitos) e
habilidades; ter uma fonte de criatividade e novas idéias. Além disso, segundo os mesmos
autores, a colaboragdo pode aumentar a visibilidade potencial do trabalho.

As atividades empreendidas pelas empresas para inovar definidas na PINTEC
2000 (IBGE (2002a, 2002b)), semelhantes as definidas no Manual de Oslo da OECD (OECD
(1996)), compreendem P&D e outras atividades ndo relacionadas com P&D, envolvendo a

aquisicio de bens, servicos e conhecimentos externos™. Na PINTEC 2000, essas outras

atividades sdo classificadas em:

% Nas Jjoint-ventures, de acordo com GUIMARAES (1987), as firmas participantes mantém suas
individualidades, restringindo-se a associagdo ao empreendimento de determinadas atividades.

T KATZ & MARTIN (1997) se referem especificamente a pesquisa académica, mas esses beneficios podem
também ser verificados na pesquisa nas empresas.

% S3o também definidas na PINTEC (IBGE (2002a, 2002b)) como atividades inovativas a introdugdo das
inovagdes tecnologicas no mercado (incluindo pesquisa de mercado, teste de mercado e publicidade para o
langamento) e o projeto industrial e outras preparagdes técnicas para a produgéo e distribui¢o.
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e Aquisicio externa de P&D. Compreende as atividades de P&D realizadas
por outra organiza¢do (empresa ou institui¢do tecnoldgica) e adquiridas
pela empresa.

e Aquisicdo de outros conhecimentos externos. Compreende os acordos de
transferéncia de tecnologia originados da compra de licencga de direitos de
exploragdo de patentes e uso de marcas, aquisi¢cao de know-how, software e
outros tipos de conhecimentos técnico-cientificos de terceiros, para que a
empresa desenvolva ou implemente inovagdes.

e Aquisicio de maquinas e equipamentos. Compreende a aquisi¢do de
maquinas, equipamentos, hardware, especificamente utilizados na
implementacdo de produtos ou processos novos ou tecnologicamente
aperfeicoados.

e Treinamento. Compreende o treinamento orientado ao desenvolvimento
de produtos/processos tecnologicamente novos ou significativamente
aperfeicoados e relacionados as atividades inovativas da empresa, podendo
incluir aquisic¢ao de servigos técnicos especializados externos.

Conforme HARVEY (1994), o acesso ao conhecimento cientifico e técnico

sempre teve importancia na luta competitiva e, num mundo de rapidas mudangas de gostos e
de sistemas de produgdo flexiveis (em oposi¢do ao mundo relativamente estavel do fordismo
padronizado), o conhecimento da ultima técnica, do mais novo produto, da mais recente
descoberta cientifica, implica a possibilidade de alcangar uma importante vantagem
competitiva. O proprio saber se torna uma mercadoria-chave a ser produzida e vendida a
quem pagar mais.

De acordo com VON HIPPEL (1988), os inovadores t€ém apenas dois
caminhos para obter renda de uma inovagdo: ou explorar a inovagao eles mesmos, enquanto
evitam que outros o fagam; ou licenciar outros para usar o conhecimento relacionado a
inovacdo em troca de uma remuneragdo. Segundo o mesmo autor, do ponto de vista do
inovador, a alternativa mais promissora em termos de renda sera a escolhida.

Para SABATO, citado por ALMEIDA (1981), o conhecimento tecnologico se
encontra tanto em pessoas (“human-embodied”), incorporado no conhecimento e experiéncia

dos recursos humanos; quanto em madaquinas, equipamentos, bens de capital e bens

intermedidrios (“capital-embodied”); ¢ em documentos, especificacdes de produtos e
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processos, manuais e patentes (“disembodied”). Numa terminologia diferente, DOSI (1982)
chama de parte ndo incorporada (“disembodied) da tecnologia as habilidades particulares,
experiéncias de tentativas passadas e solugdes tecnologicas passadas, junto com o
conhecimento e a realiza¢do do “estado da arte”.

Citado por NOBELIUS (2001), AOSHIMA define dois modos de transferéncia
tecnologica. O primeiro deles ¢ a transferéncia do produto, na qual a tecnologia ¢
simplesmente codificada numa forma tangivel, como em manuais de instrugdes. O segundo
modo ¢ a transferéncia de know-how, um processo mais complexo que requer uma
comunicagdo intensiva entre as partes. Também citado por NOBELIUS, REBENTISCH
estabelece quatro categorias de tecnologias transferidas: informagdes gerais; informagdes
especificas; ferramentas (hardware); e procedimentos ou praticas.

Na pratica, em muitos casos transfere-se apenas a capacidade de utilizar a nova
tecnologia e ndo a capacidade de projeta-la ou modifica-la, mantendo-se uma dependéncia
tecnologica. Se no processo de transferéncia o comprador da tecnologia continua nua
dependente do fornecedor, o processo ¢ considerado por MORENO, citado por ALMEIDA
(1981), uma pseudo-transferéncia.

Para BARRETO (1992), o termo “transferéncia de tecnologia” s6 deve ser
empregado quando se verificar a transferéncia do conhecimento associado ao funcionamento
e geracdo do produto ou processo, criando, dessa forma, a possibilidade de (re)gerar novas
tecnologias ou de adaptd-las as condi¢cdes do contexto. Nao havendo a transferéncia de
conhecimento, segundo o autor, estabelece-se simplesmente uma transagao de compra e venda
de tecnologia, geralmente denominada “pacote tecnologico” ou “caixa-preta”.

Em estudo sobre o processo de adogdo de tecnologia, BARRETO (1992)
identifica seis mecanismos inibidores ¢ dez mecanismos facilitadores do processo de absor¢ao

de novas tecnologias, apresentados, respectivamente, nos quadros 2.6 ¢ 2.7. Como aponta o
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mesmo autor, esses mecanismos ndo determinam a absor¢do, mas promovem um espago
favoravel ou inibidor para esta. A absor¢do ocorre quando as condigdes facilitadoras sdo mais
fortes que as inibidoras.

Ainda segundo BARRETO (1992), tanto a produgdo interna quanto a
importagdo de novas técnicas exige pesados investimentos e riscos, o que muitas vezes

inviabiliza a sua adogao.

QUADRO 2.6 - Mecanismos inibidores da absorciio de novas tecnologias

Mecanismos Caracteristicas

inibidores

Diferencas entre setores e regides dificultam a uniformidade da
transferéncia tecnologica.

Setorializagdo so6cio-
econdmica

Canais de | A literatura tecnoldgica (periddicos) nada informa sobre o conteudo

informacdo formal

tecnolégico de uma possivel inovagio™.

A relacdo gerador-
receptor da nova
tecnologia

A relacdo de troca ¢ sempre desfavoravel ao receptor, sendo o vendedor
um monopolista protegido por um instrumento legal (a patente).

A estrutura de poder

A estrutura de poder econdmico, politico e socio-cultural da tecnologia

da tecnologia | estabelecida atua como inibidor da adogdo da tecnologia nova.
substituida

Legislacdo  estatal | Pode constituir uma barreira para a absor¢do/adogdo de novas técnicas.
especifica

A estrutura de custos
da tecnologia nova

O processo de inovagdo engloba custos elevados em RH, laboratorios,
equipamentos etc. Uma unidade de pesquisa ndo pode estar
condicionada as pressoes da demanda, necessitando de continuidade.

Fonte: Baseado nos conceitos de BARRETO (1992).

Outro risco que pode haver numa relacdo entre fornecedor e comprador da
tecnologia esta relacionado com iniciativas oportunistas proporcionadas por uma relagdo de
dependéncia. Como citado por FIANI (2002), uma condi¢do necessaria para que o risco

associado a atitudes oportunistas seja significativo € a especificidade de ativos.

% Para BARRETO (1992), os periddicos estio mais para instrumental de marketing que para relato de
experiéncia técnico-cientifica. Com isso, para este autor, a literatura de patentes tornou-se uma arma de mercado,
sendo o seu mais importante instrumento monopolista de reserva de mercado.
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QUADRO 2.7 — Mecanismos facilitadores da absorc¢ao de novas tecnologias

Mecanismos facilitadores

Caracteristicas

Infra-estrutura educacional
adequada em todos os
niveis

Somente pessoas qualificadas e motivadas tém condi¢des de
fornecer suporte a um programa de mudanca tecnologica.

Infra-estrutura operacional
e de engenharia em todos
os niveis

Capacidade de segmentos da produg@o tornarem operacionais 0s
novos processos de produgcdo ou adaptarem os métodos
tradicionais as exigéncias de uma nova tecnologia.

Infra-estrutura
informacional adequada

Organizagdo e estruturagdo das informagdes para assimilagdo de
novos conhecimentos e tomada de decisdo.

Continuidade dos planos e
programas tecnologicos

Planejamento tecnoldgico de longo prazo, motivacdo e seguranga
para a mao-de-obra.

Infra-estrutura de

comunicagdo

Canais de comunicagdo, formais e informais, que viabilizam a
aquisic¢do do conhecimento.

Existéncia de tecnologias
coadjuvantes

Tecnologias acessorias, mas indispensaveis a operacionalizagdo
. o 60
da tecnologia principal™.

Competéncia
gerenciar inovagoes

para

Capacidade pessoal, criatividade, motivagdo, coragem para
assumir riscos, inventividade e, sobretudo, uma angustia
permanente em tentar modificar para melhorar.

Cosmopolitismo
tecnologico

Capacidade individual, ou do grupo, de aceitar e adotar com
facilidade novas idéias.

Treinamento especifico na
tecnologia nova

Treinamento para despertar o interesse das pessoas e
operacionalizar o uso da nova tecnologia, utilizando padroes de
comunicacao adequados.

Vontade politica
coincidindo com vontade
econémica em todos os
niveis

Objetivos comuns que condicionam a execugdo do plano de agéo.
A vontade politica ndo ¢ realizavel sem a disposi¢do dos recursos
necessarios.

Fonte: Baseado nos conceitos de BARRETO (1992).

De acordo com WILLIAMSON (1991), a transacdo ¢ a unidade basica da

Economia dos Custos de Transag@o e as dimensdes criticas em relag@o as quais as transagoes

diferem sdo a freqiiéncia com que recorrem, a incerteza a que estdo sujeitas e o tipo e grau de

especificidade de ativos envolvidos no suprimento. A especificidade de ativos, segundo o

% De acordo com BARRETO (1992), quanto mais dependentes forem as tecnologias centrais das tecnologias
coadjuvantes, menor sera o grau de liberdade econdmica da inovacao principal.
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mesmo autor, tem relagdo com o grau com o que um ativo pode ser aplicado a usos ou
usuarios alternativos sem perder valor produtivo.

Segundo FIANI (2002), o problema da especificidade de ativos € que, uma vez
que o investimento em um ativo especifico tenha sido feito, comprador ¢ vendedor passam a
se relacionar de uma forma exclusiva ou quase exclusiva. Sao reduzidos, simultaneamente, os
produtores capazes de ofertar os ativos e os demandantes interessados em adquiri-los.
Conforme BENSAOU (1999), sdo investimentos cuja transferéncia para outro relacionamento
¢ dificil, cara ou pode haver perda de valor.

Como conseqiiéncia, segundo FIANI (2002), esse vinculo entre produtor e
comprador, derivado da especificidade dos ativos envolvidos na transagdo, pode dar origem
ao chamado convencionalmente na literatura de “problema do refém” (hold up), que ocorre
quando uma das partes que realizou um investimento em um ativo especifico torna-se
vulneravel a ameagas da outra parte de encerrar a relagdo® e essas ameacas permitem a outra
parte obter condi¢des mais vantajosas que as do inicio da transagdo. Para agentes envolvidos
em transagdes com ativos especificos, assegurar a continuidade das mesmas ¢ condicio
indispensavel para estimular a decisdo de investimento.

De acordo com a especificidade dos investimentos do cliente e do fornecedor,
BENSAOU (1999) estabelece quatro categorias de relacionamento, como visto na figura
2.6%. Segundo 0 mesmo autor, o nivel de investimentos especificos feitos por cada parte tem
uma correlag@o significativa com praticas comumente associadas com parcerias estratégicas,

como relagdes de longo prazo e cooperagdo. Nas transagdes de mercado (market exchange),

81 Podendo essa ameaga acontecer do vendedor para o comprador e vice-versa.

62 Segundo BENSAOU (1999), os investimentos especificos do cliente so investimentos tangiveis em prédios,
ferramentas e equipamentos dedicados ao fornecedor ou em produtos e processos customizados para os produtos
adquiridos do fornecedor. Do lado do fornecedor, sdo investimentos tangiveis em pessoas ou em tempo e
esforgos aprendendo as rotinas e praticas de negocio do cliente, trocas de informacdes, boas praticas e
conhecimento para desenvolver o relacionamento.
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nenhuma das partes tem investimentos especificos no relacionamento. Nos dois casos em que

ha assimetria de investimentos especificos, uma das partes fica cativa a outra.

I e d A
. ls) °1 Cliente Parceria
e e ¢ :) cativo estratégica
s ¢ 1
t i
i f e
m i n| B
e ¢ t ~
h oo e f Transac¢des de Fornecedor
t s X mercado cativo
0 0
S

Baixo Alto

Investimentos especificos do fornecedor

Fonte: BENSAOU (1999, p. 2).
Nota: Tradugdo propria.

FIGURA 2.6 - Tipos de relacionamento cliente-fornecedor
A questdo de desenvolver a tecnologia internamente, junto com outras
empresas ou de simplesmente adquiri-la pronta é complexa, envolvendo algumas decisoes

estratégicas. Mais detalhes podem ser vistos no capitulo seguinte®.

2.3.3.2 - O papel das atividades de P&D no desenvolvimento da tecnologia

Segundo HASENCLEVER & FERREIRA (2002), as empresas tendem a

buscar técnicas alternativas as atualmente em uso procurando aumentar a sua rentabilidade. O

% Na primeira versdo da Tese (CARVALHO (2004)), havia uma discussdo mais detalhada sobre a participago
dos fornecedores no PDP. Entretanto, como o foco do trabalho esta na questdo da integragdo funcional no PDP,
esse assunto fica para ser abordado em trabalhos decorrentes da Tese.
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processo de mudanga tecnoldgica é, segundo as mesmas autoras, resultado do esforgo das
empresas em investir em atividades de Pesquisa ¢ Desenvolvimento e na incorporacao
posterior de seus resultados em novos produtos, processos e¢ formas organizacionais. Para
ROUSSEL, SAAD & BOHLIN (1992), P&D ndo produz um produto fisico, um processo
operacional ou um novo negodcio. Produz somente um produto — o conhecimento, o know-how
que esta nos alicerces de todos esses outros resultados.
Para KON (1994), entre as fontes mais importantes para a diversificagdo de
produtos situa-se a pesquisa industrial. A investigacdo constante de novos materiais e
equipamentos de produgdo, ou de propriedades ainda desconhecidas dos materiais utilizados
para o propo6sito de criar novos produtos € novos processos de producdo, ou de melhorar os ja
existentes, ¢ a base da resposta individual das firmas ao processo de “destrui¢do criadora”
descrito por SCHUMPETER. Também segundo KON, para grande parte das empresas, a
protecgdo efetiva, a longo prazo, contra a competigdo direta e indireta de novos produtos reside
na capacidade da firma antecipar ou ao menos ir ao encontro de inovagdes em processos,
produtos e técnicas de marketing. As firmas que primeiro introduzirem as inovagdes
tecnologicas no mercado terdo vantagem competitiva pela possibilidade da obtencdo da
protegdo de patentes.
De acordo com DOSI (1982), alguns aspectos do processo inovativo podem ser
considerados um tanto estabelecidos. Dentre eles:
e O papel crescente dos insumos (inputs) cientificos no processo inovativo.
e A complexidade crescente das atividades de P&D, que faz do processo
inovativo um problema de planejamento a longo prazo pelas empresas e
depde contra uma hipotese de resposta inovativa imediata pelos produtores
face a mudancas nas condi¢des de mercado.
e Uma correlagdo significante entre esfor¢os de P&D e resultados inovativos

em diversos setores e auséncia de correlagoes evidentes entre padrdes de
mercado e demanda, de um lado, e resultados inovativos, de outro.
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e A natureza intrinsecamente incerta da atividade inventiva, o que atua
contra uma hipdtese de um conjunto limitado e conhecido de opgodes e
resultados.

Para compreender o papel das atividades de P&D no desenvolvimento da
tecnologia, ¢ preciso entender a natureza e a abrangéncia das suas atividades, assim como os
conceitos envolvidos. Conceitos de pesquisa basica e pesquisa aplicada sdo detalhados no
quadro 2.8, incluidos os do Manual Frascati (OECD (2002)).

Sobre a abrangéncia das atividades de P&D, para KRUGLIANSKAS, citado
por CAMARGOS (2000), estas compreendem as atividades de pesquisa basica, pesquisa
aplicada e desenvolvimento experimental. Conforme o Manual Frascati (OECD (2002)), esses
conceitos sdo mais facilmente aplicaveis a P&D em ciéncias naturais e engenharia que nas
ciéncias sociais e humanas.

No Manual Frascati (OECD (2002)) é também definida a pesquisa basica
orientada, a qual é conduzida na expectativa de que vai produzir uma base ampla de
conhecimento provavel de formar a base da solucdo para problemas ou possibilidades
reconhecidos ou esperados, presentes ou futuros.

Ha, nessas defini¢des, uma clara diferenga entre os dois tipos de pesquisa
relacionada a finalidade de aplicagdo pratica existente em uma e ausente na outra. Na pratica,
porém, pesquisa “fundamental pura” e pesquisa “tecnoldgica pura” sdo casos limite, pois a
resolucdo de problemas tecnoldgicos quase sempre exige a busca de um conhecimento novo,
ainda que se possa ignorar as causas de muitos dos fendmenos envolvidos, e vice-versa.

O desenvolvimento experimental, de acordo com HASENCLEVER &
FERREIRA (2002), envolve a comprovacdo da viabilidade técnica/funcional de novos
produtos, processos, sistemas e servicos, ou ainda o substancial aperfeicoamento dos ja
existentes, buscada através de esforcos sistematicos a partir de conhecimentos

técnico/cientificos e/ou empiricos ja dominados pela empresa ou obtidos externamente.
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QUADRO 2.8 - Defini¢des de pesquisa basica e aplicada

Tipo

Definicoes

Pesquisa basica,
pura ou
fundamental

- ANDER-EGG: E aquela que procura o progresso cientifico, a ampliagdo de
conhecimentos teéricos, sem a preocupagio de utilizé-los na pratica. E a
pesquisa formal, tendo em vista generalizagdes, principios, leis. Tem por
meta o conhecimento pelo conhecimento.

- CAMARGOS: Trabalho tedrico ou experimental empreendido
primordialmente para compreender fendmenos e fatos da natureza, sem Ter
em vista qualquer aplicacdo especifica.

- CERVO & BERVIAN: O pesquisador tem como meta o saber, buscando
satisfazer uma necessidade intelectual pelo conhecimento.

- GAY & DIEHL: E conduzida somente para os propositos de desenvolvimento
e refinamento da teoria.

- MANUAL FRASCATI: Trabalho experimental ou teodrico empreendido
primordialmente para adquirir conhecimento novo dos fundamentos basicos
dos fendmenos e fatos observaveis, sem nenhuma aplicagdo particular ou uso
em vista.

- TRUJILLO: Quando melhora o conhecimento, pois permite o
desenvolvimento da metodologia na obtengdo de diagndsticos e estudos cada
vez mais aprimorados dos problemas ou fendomenos.

Pesquisa aplicada,
pratica ou
tecnologica

- ANDER-EGG: Caracteriza-se por seu interesse pratico, que os resultados
sejam aplicados ou utilizados imediatamente na solugdo de problemas que
ocorrem na realidade.

- CAMARGOS: Investiga¢do original concebida pelo interesse em adquirir
novos conhecimentos com finalidades praticas.

- CERVO & BERVIAN: O investigador ¢ movido pela necessidade de
contribuir para fins praticos, mais ou menos imediatos, buscando solucdes
para problemas concretos.

- GAY & DIEHL: E conduzida para o propésito de aplicar, ou testar, teorias e
avaliar sua “utilizabilidade” (praticability) em resolver problemas de
business-and-management.

- MANUAL FRASCATI: Investigacdo original, empreendida a fim de adquirir
novo conhecimento, direcionada primordialmente para um propdsito pratico
especifico.

- TRUJILLO: Quando as pesquisas sdo aplicadas com determinado objetivo
pratico.

Fontes: Conceitos de ANDER-EGG e TRUJILLO, ambos citados por MARCONI & LAKATOS (1990);
CAMARGOS (2000); CERVO & BERVIAN (1983); GAY & DIEHL (1992) ¢ Manual Frascati (OECD (2002)).

No Manual Frascati (OECD (2002)), o desenvolvimento experimental ¢

definido como o trabalho sistematico, baseado no conhecimento existente obtido da pesquisa

e/ou da experiéncia pratica, direcionado para produzir novos materiais, produtos ou
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dispositivos, para instalar novos processos, sistemas e servicos, ou para melhorar
substancialmente os ja produzidos ou instalados.

Conforme PETERS & TIMMERHAUS (1991), a pesquisa de processo inclui
pesquisas preliminares de mercado, experimentos em escala de laboratorio e producdo de
amostras de pesquisa do produto final. Segundo esses autores, quando as potencialidades do
processo estdo bem estabelecidas, o projeto esta pronto para a fase de desenvolvimento.

De acordo com o Manual Frascati (OECD (2002)), para proposito de survey,
deve-se distinguir P&D de um conjunto de atividades relacionadas com a base cientifica e
tecnologica, que incluem atividades como: educacdo e treinamento; testes ¢ padronizagdo
(manutencdo de padrdes, calibragdes, testes de rotina e andlises de materiais, produtos,
processos etc.); estudos de praticabilidade (feasibility)*™; atividades indiretas de suporte
(transportes, estocagem, manutencdo etc.); atividades puramente de financiamento de P&D;
além das atividades citadas no quadro 2.9.

Para distinguir P&D das outras atividades relacionadas, o Manual Frascati
(OECD (2002)) estabelece alguns critérios suplementares®. Também sio excluidas do escopo
de P&D, segundo o mesmo Manual, atividades industriais como:

o Producio e atividades técnicas relacionadas: pré-producdo industrial,
produgdo e distribuicao.

e Outras atividades inovativas: todos os passos cientificos, tecnologicos,
comerciais e financeiros, fora P&D, necessarios para a implementagdo de
produtos/servigos novos ou aprimorados € o uso comercial de processos
novos ou aprimorados. Incluem a aquisicdo de tecnologia, engenharia
industrial, projeto industrial, start-up® da produgio e marketing.

% De acordo com o Manual Frascati (OECD (2002)), esses estudos envolvem a investigagio de projetos de
engenharia utilizando as técnicas ja existentes para prover informagdes adicionais antes de decidir a
genh tilizand t j tentes p. p f d tes de decid

implementagdo do projeto.

55 Esses critérios envolvem questdes relacionadas ao projeto, como por exemplo: 0 que é novo ou inovativo no
projeto? Esta se buscando fendmenos, estruturas ou relagdes ndo descobertas previamente? Sdo aplicados
conhecimentos ou técnicas de uma maneira nova? Espera-se que os resultados sejam patenteaveis?

% Tnicio de novas produgdes, conforme traduzido em MERLI (1994).
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QUADRO 2.9 - Alguns casos na fronteira entre P&D e outras atividades industriais

Item Tratamento | Observacio
Prototipos Incluidos em |Enquanto o objetivo principal for fazer melhorias
P&D adicionais.

Planta piloto Incluida Enquanto o objetivo principal for P&D.

Projeto industrial Dividido Incluido o projeto requerido durante P&D. Excluido o

projeto para o processo de produgo.

Engenharia Dividida Incluidos P&D de “feedback”® e engenharia industrial de
industrial e montagem associada ao desenvolvimento de novos
montagem produtos e processos. Excluidas quando para o processo

produtivo.

Producdo Dividida Incluida se a produgdo envolve testes em escala normal e
experimental subsequentes projetos e engenharia adicionais. Excluidas

todas as outras atividades associadas.

Servigos e resolugdo | Excluidos de | Exceto P&D de “feedback”.
de problemas pos- | P&D

venda

Trabalhos de | Excluidos Exceto o trabalho de patentes diretamente relacionado com
patenteamento e projetos de P&D.
licenciamento

Testes de rotina Excluidos Mesmo se realizados pelo pessoal de P&D.

Coleta de dados Excluida Exceto quando for parte integral de P&D.

Fonte: Manual Frascati (OECD (2002, p. 41)).
Nota: Tradugdo propria.

Além da experimentagdo laboratorial, a pesquisa pode também incluir uma
revisdo bibliografica do “estado da arte” do conhecimento relacionado ao tema pesquisado.
Outras atividades podem fazer parte das atribui¢des do setor de P&D, como simulagdo de
processos, desenvolvimento de novas aplicagdes de produto, engenharia reversa e estudos de
benchmarking de produto. Mesmo néo definidas pelo Manual Frascati (OECD (2002)) como
tipicas de P&D, as atividades de monitoramento de tecnologias emergentes e busca de
solucdes técnicas para demandas de clientes também podem fazer parte das suas atribuigdes.

Em casos em que as atividades de P&D sido realizadas em tempo parcial, a

depender do caso, as mesmas pessoas podem também realizar tarefas como controle da

7 Segundo 0 Manual Frascati (OECD (2002)), depois que o produto ou processo tenha sido iniciado, ainda
existirdo problemas técnicos a serem resolvidos e alguns deles podem demandar P&D adicional (P&D de
“feedback”).
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qualidade (inspecdes e testes de produtos), coleta de informacdes técnicas e cientificas,
treinamento, capacitacdo de fornecedores e assisténcia técnica a consumidores, além de
participar dos trabalhos de patenteamento e licenciamento de produtos.

Numa classificagdo de acordo com o seu risco, sua aplicabilidade ¢ seu
possivel retorno financeiro, ROUSSEL, SAAD & BOHLIN (1992) definem trés tipos de
P&D, como visto no quadro 2.10. De acordo com os mesmos autores, P&D incremental tem
probabilidade muito alta de sucesso (40 a 80%), potencial competitivo modesto e duragdo
curta da vantagem competitiva conquistada. P&D radical, por outro lado, tem modesta
probabilidade de sucesso (20 a 40%), grande potencial competitivo e vantagem competitiva
de longa duragdo. Ja em P&D fundamental ¢é dificil avaliar as probabilidades de sucesso nos
primeiros estagios, mas também ¢ grande o potencial competitivo e longa a vantagem

competitiva conquistada.

QUADRO 2.10 - Caracteristicas dos trés tipos de P&D

Tipos de P&D Caracteristicas
P&D * Criag@o de novos conhecimentos para a empresa — e possivelmente para o mundo
Radical — para um objetivo comercial especifico; maior risco e elevada recompensa.

* Meta: Descobrir novos conhecimentos e aplica-los a um proposito util.
* “P” maiusculo e freqiientemente “D” maitsculo.

P&D * Normalmente, habil explorag@o do conhecimento tedrico e cientifico existente de
Incremental | novas maneiras; baixo risco e modesta recompensa.

* Meta: pequenos avangos tecnoldgicos, tipicamente fundamentados numa base
estabelecida de conhecimento cientifico e de engenharia.

PR

p”” minusculo e “D” maiusculo.

P&D * Criagdo de novos conhecimentos para a empresa — ¢ provavelmente para o
Fundamental |mundo — para ampliar e aprofundar o entendimento da empresa de uma area
técnica ou cientifica; alto risco e aplicabilidade incerta as necessidades comerciais.

* Metas: (1) desenvolver capacidade de pesquisa em profundidade em campos de

tecnologia potencial que exercera um grande impacto estratégico a longo prazo; (2)
preparar uma futura exploragdo comercial desses campos.

* “P” maiusculo € nenhum “D”.

Fonte: Baseado em ROUSSEL, SAAD & BOHLIN (1992, p. 15, 16, 17 e 56).



82

Considerando o ciclo de vida do produto, conforme visto no quadro 2.11, P&D

pode dar diferentes contribuigdes de acordo com a etapa do ciclo. ROUSSEL, SAAD &

BOHLIN (1992) identificam trés propositos estratégicos para P&D:

e Apoiar negocios atuais: modificar os produtos para melhorar a aceitagdo
do cliente ou adapta-los a diferentes padroes de mercado; melhorias nos
processos de produgdo; adequagio a consideragdes de seguranga e
conformidade ambiental; desenvolvimento de novos produtos e processos
para melhorar a posi¢do competitiva na estrutura comercial existente.

o Impulsionar novos negdcios: oferecer oportunidades de negdcios usando
tecnologias novas ou ja existentes.

e Ampliar e aprofundar as capacidades tecnolégicas: negocios novos ou
atuais, a depender da oportunidade percebida e da posi¢do competitiva da

empresa.

Em relacdo a sua estrutura, existem diversas maneiras de se organizar as

atividades de P&D. Entretanto, pela semelhanca que pode haver entre os tipos de estruturas

para P&D e Projeto de Desenvolvimento de Produto, a discussdo sobre estruturas para P&D ¢

feita no capitulo 3, juntamente com as estruturas para o PDP.

QUADRO 2.11 - Missdo de P&D X ciclo de vida do produto

Etapa do ciclo de vida
Langamento Crescimento Maturidade Envelhecimento
Missdao |- Lancar o novo|- Fazer crescer o|-Manter aposicdo |- Renovar?
de P&D negocio novo negocio competitiva
- Estabelecer - Melhorar a - Rejuvenescer? - Abandonar?
posicdo posicdo
competitiva competitiva

Fonte: Baseado em ROUSSEL, SAAD & BOHLIN (1992, p.19).

Como ja mencionado, para CLARK & FUJIMOTO (1991) a vantagem

competitiva aumenta para as empresas que podem levar a tecnologia para o mercado num

produto que atende as necessidades dos consumidores eficientemente e de maneira oportuna.

Outros autores ressaltam a importdncia da etapa de desenvolvimento para utilizar os

resultados da pesquisa e viabilizar a sua aplicagdo em produtos e processos. Como afirma
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PONDE (2002), ¢ um equivoco relacionar as inovagdes apenas as atividades de P&D, ndo
devendo estas serem vinculadas somente a acdo criadora de um agente, ¢ sim a conduta
interativa de varios atores.

Nesse sentido, ¢ nos processos de desenvolvimento de produto que se da
prosseguimento ao processo de inovagdo a partir dos resultados das pesquisas (ainda que
existam casos onde produtos sdo desenvolvidos, independentemente de pesquisas anteriores,
com o conhecimento ja existente). No capitulo 3 sdo abordados diversos aspectos

relacionados a esses processos.
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3-A GESTA~O DOS PROCESSOS DE DESENVOLVIMENTO DE PRODUTO E A
QUESTAO DA INTEGRACAO

Os processos de desenvolvimento de produto sio fundamentais para uma
incorporagdo bem sucedida de uma nova tecnologia a um novo produto/servico. Entretanto,
em cada empresa o processo de desenvolvimento tem caracteristicas singulares (estrutura,
pessoas, conhecimentos envolvidos etc.), o que faz variar bastante a forma como estes
processos sdo organizados.

Além de uma discussdo sobre os modelos para o PDP, procura-se apresentar
neste capitulo diversos aspectos relacionados a gestdo do processo de desenvolvimento de
produto, destacando pontos relevantes para o estudo da mesma. Outra questdo importante
abordada, e ligada diretamente ao objetivo desta Tese, ¢ a da integragdo nos processos de
desenvolvimento de produto.

Como destaca DREJER (2000), é crescente a importancia da integragdo como
um tema de pesquisa, ainda que a preocupacao com esse tema ja exista ha algumas décadas
(no trabalho de QUINN & MUELLER (1963), por exemplo). Diferentes trabalhos abordam a
integracdo entre diferentes processos, sendo alguns mais gerais ¢ outros mais especificos.
Alguns a focalizam no nivel dos departamentos/fungdes, outros entre etapas do Projeto de DP,
outros no nivel das empresas como um todo.

No caso dos processos de desenvolvimento de novas tecnologias e novos
produtos, ha uma série de estudos sobre a relacdo das fungdes envolvidas. A relagdo entre
Marketing e P&D ¢ estudada, por exemplo, por GRIFFIN & HAUSER (1996), ERNST &
TEICHERT (1998) e LEENDERS & WIERENGA (2002). VASCONCELLOS (1994) estuda
a transferéncia de tecnologia entre P&D e Produgdo. J& CLARK & FUJIMOTO (1991),
enfocam a integragdo entre as engenharias de produto e processo. E TEECE (1988) aborda a

integracdo da produg¢do com P&D.
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Neste capitulo ¢ discutida, com base na literatura sobre o tema, a questdo da
integracao funcional no PDP. Para isso, primeiramente discute-se a departamentalizag@o e os
seus efeitos sobre a integragdo. Também sdo vistas as dimensdes da integracdo estabelecidas
em estudos anteriores®, a partir de uma pesquisa bibliografica sobre o tema em um conjunto
de periodicos internacionais®, envolvendo trabalhos recentes (principalmente do periodo
1996-2002) sobre a questdo da integracdo no desenvolvimento de novos produtos e/ou
tecnologias, além de algumas referéncias sobre PDP nas quais também se discute, ainda que
brevemente, a questdo da integragdo (como CLARK & FUJIMOTO (1991), CLARK &

WHEELWRIGHT (1993) e CLAUSING (1994)).

3.1 - A Gestao dos Processos de Desenvolvimento de Produto

De acordo com PONDE (2002), o desenvolvimento de um novo produto
requer o preciso monitoramento da evolugdo das necessidades dos provaveis consumidores e
a identificagdo de oportunidades de mercado ndo aproveitadas por empresas rivais, a
combinagdo das capacitagdes incorporadas nas equipes de P&D com informagdes técnicas e
cientificas obtidas externamente, a transformagdo de protdtipos em bens com qualidade e
baixo custo e a adaptag@o do processo produtivo e das caracteristicas da mao-de-obra ao novo
produto. Além disso, acrescenta este autor, a estratégia de marketing ¢ os canais de
distribuicdo devem ser adequados e eficazes, servigos pds-venda de suporte devem ser

criados, quando necessarios, e muitas vezes ¢ crucial o acompanhamento do produto em

% Estudos sobre integragdo funcional, integragio entre etapas do PDP e integracio cliente-fornecedor.

% Creativity and Innovation Management; European Journal of Purchasing & Supply Management; Industrial
Marketing Management; International Journal of Operations & Production Management; Journal of Engineering
and Technology Management; R&D Management; Research Policy; Technological Forecasting and Social
Change; Technovation; The Journal of Product Innovation Management.
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condigdes reais de utilizagdo junto aos usudrios, para garantir um incremento gradativo do seu
desempenbho.

Numa visao de marketing, o desenvolvimento de produto pode ser relacionado
a um processo de criacdo de valor. De acordo com KOTLER (1998), a tarefa de qualquer
negocio ¢ entregar valor ao mercado e obter lucro. LANNING & MICHAELS, citados por
KOTLER, identificam duas visdes do processo de entrega de valor: a visdo tradicional (a
empresa fabrica algo para, depois, vender) e a nova visao (que coloca o marketing no inicio
do processo de planejamento). Na visdo tradicional, o marketing entra em agao na segunda
fase do processo, apos o produto ser fabricado, e se supde que o mercado comprara unidades
suficientes para dar lucro a empresa. Como menciona KOTLER, essa visdo tradicional nao
funciona em economias mais competitivas, onde ha mais op¢des de escolha, devendo o
“concorrente inteligente” desenhar a oferta para os mercados-alvo bem definidos.

Num sentido mais proativo, considerando os diferentes contextos dentro do
processo de desenvolvimento de produto, o Marketing pode assumir os seguintes papéis:

e Fornecedor do PDP. Através da identificacio de necessidades e/ou

oportunidades de mercado, de informacgdes sobre publico-alvo, preco,
canais de distribuigdo etc.

e Cliente do PDP. Se um cliente solicita um novo produto, o Marketing, ao
assumir o compromisso com o cliente de desenvolver e fornecer o mesmo,
assume também o papel de cliente (interno) do processo de
desenvolvimento de produto. Essa relacdo interna de cliente-fornecedor
ocorre também quando o Marketing oferece ao mercado solugdes ou
produtos anteriormente desenvolvidos nos PDP’s.

e Ator do PDP. O Marketing pode participar ativamente do processo,
através da formulacdo de conceitos, da interacdo com os consumidores
(inclusive em testes de protdtipos), até chegar no abastecimento dos canais
de distribui¢do, nas vendas e na promogdo. Outro papel importante pode
ser a criacdo no mercado da necessidade pelo novo produto desenvolvido.

Na nova visdo do processo de criagdo de valor, segundo KOTLER (1998), ao
invés de enfatizarem a fabricagdo ¢ a venda, as empresas se véem como parte de uma

seqiiéncia de criacdo e entrega de valor. Como visto na figura 3.1, esse processo envolve as
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fases de escolha do valor, entrega do valor ao mercado-alvo e comunicagéo do valor, e requer,
no seu inicio, agdes estratégicas de marketing e, no seu meio ¢ no seu final, agdes taticas de
marketing. Sobre as agoes de marketing necessarias para dar continuidade ao processo e fazer
o produto chegar ao consumidor, ver ROSENAU, Jr. et al. (1996) e KOTLER (1998).

Num paralelo as teorias explicativas para o desenvolvimento tecnologico de
DOSI (1982), na visdo tradicional da entrega de valor, as empresas “empurram” seus produtos
ao mercado, enquanto na nova visao as forgas do mercado seriam os principais determinantes
para o lancamento de novos produtos, exceto no caso dos produtos revolucionarios vindos de

inovagoes radicais.

Escolha do valor Entrega do valor a0 mercado-alvo Comunicar o valor

Fontes de Distribuica Promogéo

Segmentagdo Focol Posicio- '\ Desenvalvi- '\ Desenvalvi- F\xagao matérias- G0 Forca de de vendas

dos selecdode ) namentodo ) mentodo mento de primas verf s Propaganda
consumidores mercado valor produto Servigos
Servigos
Fabricagao Servicos
Marketing estratégico Marketing tético

Fonte: LANNING & MICHAELS, citados por KOTLER (1998, p. 94)

FIGURA 3.1 - Seqiiéncia da criagfio e entrega de valor

Entretanto, a forma como o produto original é desenvolvido pode ser
determinante para o seu desempenho competitivo. Como mostra GRYNA (1992a), diversos
estudos associam falhas de produtos a erros de projeto e especificacdes. Segundo CLARK &
FUJIMOTO (1991), a experiéncia sugere que uma parte significante (até 80% em alguns
casos) do custo total do produto ¢ estabelecida durante a fase de desenvolvimento de
engenharia de produto. A qualidade e a confiabilidade do produto podem ser determinadas
num grau similar por esta fase.

TOLEDO (1994) identifica quatro componentes para a qualidade do produto:

qualidade do projeto do produto; qualidade de projeto do processo; qualidade de
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conformagdo; e qualidade dos servigos associados ao produto. Esses componentes também
tém seus proprios condicionantes (ver figura 3.2). Diversas sdo as dimensdes e caracteristicas
da qualidade do produto™, destacando-se as qualidades do projeto do produto e de projeto do

processo, cujas caracteristicas estdo diretamente ligadas ao PDP.

QUALIDADE DE

PROJETO DO
PROCESSO
Qualidade da Qualidade do
pesquisa de processo
mercado
Qualidade de
concepgéo do |—m=f
produto QUALIDADE DO QUALIDADE DO QUALIDADE DE
Qualidade da
PROJETO DO A a
— Roueioo PRODUTO CONFORMAGAO mé&o-de-obra
planejamento |—=f
do produto

L - gerenciamento
especificagées
da empresa

Qualidade das T Qualidade de

QUALIDADE
DOS .
Qualidade de SERVICOS Qusaeh:/?;oesde
comercwallzagao ASSOC'ADOS < pés-venda
AO PRODUTO

Fonte: CARVALHO (2000a), baseado em TOLEDO (1994, 1997).
FIGURA 3.2 - Condicionantes da qualidade do produto

Fica evidente, entfo, a importancia das qualidades do projeto do produto
(incluindo pesquisa de mercado, concepg¢do do produto, planejamento do produto e
especificagdes) e do projeto do processo para qualidade do produto final, o que pode impactar
diretamente no sucesso do produto no mercado. Tudo isso se concretiza, entdo, nos processos
de desenvolvimento de produto.

Considerando a seqiiéncia do processo de gestdo da inovacdo, apos todo o

planejamento e a provisdo dos recursos necessarios acontece a execucdo dos projetos e,

7 Mais detalhes em Toledo (1994, 1997).
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posteriormente, a sua implementacdo. Deve-se, de acordo com TIDD, BESSANT & PAVITT
(2001), gerenciar os projetos de desenvolvimento de novos produtos ou processos partindo da
idéia inicial até o langamento final, monitorar ¢ controlar esses projetos e, apos concluidos,
gerenciar a introducdo das mudangas na empresa para assegurar a aceita¢ao ¢ o uso efetivo da
inovagao.

De acordo com CLARK & FUJIMOTO (1991), a forma como a firma executa
o desenvolvimento de produto - suas velocidade, eficiéncia e qualidade do trabalho - vai
determinar a competitividade do produto. Nesse sentido, a gestdo do processo ¢ fundamental
para uma execugdo bem sucedida. E um dos aspectos importantes nesse processo esta
relacionado aos tipos ¢ modelos de PDP e suas estruturas. A gestdo de projetos e a

participagdo dos fornecedores sdo também elementos importantes.

3.1.1 - Tipos e modelos de projetos de desenvolvimento de produto

BROWN & EISENHARDT (1995) identificam, dentro da corrente de pesquisa
“resolugdo disciplinada de problemas”, dois modelos de desenvolvimento de produto. Um
deles foca o desenvolvimento experiencial de produto, com taticas mais experimentais,
incluindo freqiientes iteragdes de projetos, testes amplos desses projetos e periodos menores
entre os pontos de avaliagdo (milestones). A idéia subliminar desse modelo, segundo as
autoras, ¢ que, sob condi¢des de incerteza, ndo ajuda muito planejar. Ao invés disso, manter a
flexibilidade e aprender rapidamente através da improvisacdo e experiéncia produz uma
performance efetiva. Esse modelo ¢ proprio para produtos menos previsiveis, que mudam

rapidamente.
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No segundo tipo de modelo de desenvolvimento de produto identificado por
BROWN & EISENHARDT (1995), proprio para produtos estaveis e relativamente maduros,
o desenvolvimento do produto é uma tarefa complexa para a qual taticas como planejamento
amplo ¢ etapas de desenvolvimento sobrepostas sdo apropriadas. Como ressaltam essas
autoras, com base em outros estudos, o planejamento melhora a velocidade ¢ a produtividade
do processo de desenvolvimento eliminando o trabalho extra, racionalizando e ordenando
adequadamente as etapas do processo e prevenindo erros.

Para CLARK & WHEELWRIGHT (1993), varias dimensdes podem ser usadas
para classificar os projetos de desenvolvimento em categorias diferentes e talvez a mais util se
baseie simplesmente no grau de mudanga representado pelo projeto. Os graus de mudanga no
produto e mudanga no processo podem ser combinados para definir varios tipos de projeto de
desenvolvimento. Esses autores identificam cinco tipos de projeto, dentre os quais trés estdo
relacionados ao grau de mudanga no produto €/ou no processo:

e Projetos revolucionarios: envolvem mudangas significativas no produto
ou no processo. Quando bem sucedidos, representam um novo nticleo de
produto e de processo. Podem criar novas categorias de produtos,
transformando-se num novo negocio.

¢ Projetos incrementais ou derivativos: criam produtos e processos que sao
derivativos, hibridos ou realces. Variam de versdes de reducdo de custos de
um produto existente ao realce de um processo de produgdo existente.
Esses projetos incluem mudancgas incrementais no produto com pouca ou
nenhuma mudanga no processo, mudangas incrementais no processo com
pouca ou nenhuma mudanga no produto ou projetos envolvendo mudancas
incrementais em ambas as dimensdes. Geralmente requerem menos
recursos pois alavancam os produtos ou processos existentes estendendo a
sua aplicabilidade.

e Projetos plataforma ou proxima geraciio: estio no meio do espectro
entre projetos derivativos e revolucionarios. Esses projetos representam um
novo sistema de solugdes para os clientes, envolvendo mudancas
significativas nas dimensdes de produto, processo ou ambas. Provém a
base para um produto e a familia de produtos que pode ser alavancada por
varios anos. Para funcionar como plataforma, um projeto de proxima
geracdo deve estabelecer um produto e um processo com as seguintes
caracteristicas essenciais: ter capacidades de desempenho que atendem a
necessidades primarias, suportar toda uma geragdo de produto/processo e
ter ligagdo com as geragdes anteriores e posteriores.
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Os outros dois tipos de projeto identificados por CLARK & WHEELWRIGHT
(1993) tém natureza diferente dos anteriores, seja pela participagdo de outras empresas ou
pelo foco do projeto. Sdo eles:

e Aliancas ou projetos de parceria: pode formar-se uma alianca ou criar
uma parceria com outra empresa para conduzir pesquisa e desenvolvimento
avangado, para atingir um novo conceito de produto ou desenvolver uma
extensdo de linha. Ao invés de usar apenas os recursos da empresa, a firma
parceira prové recursos significativos.

o P&D/processos de desenvolvimento avan¢ado: cujo foco ¢ a criagdo de
conhecimento — know-how e know-why™ — como precursor do
desenvolvimento comercial. As empresas geralmente conduzem o
desenvolvimento avangado num grupo separado.

De acordo com ROSENFELD et al. (2001), a plataforma ¢ um conjunto de
elementos que formam o nucleo de uma familia de produtos com suas diversas combinagdes.
Com isso, a empresa consegue lancar diversos produtos, distintos entre si do ponto de vista do
cliente, reutilizando de maneira sistematica partes de produtos existentes. Segundo os mesmos
autores, o desenvolvimento com base na plataforma parte do principio que um novo produto
ndo precisa ser 100% novo e o trabalho com plataforma ¢ a forma mais sistematica de
aumentar a abrangéncia da reutilizacdo de informagoes e solugoes, incluindo a reutilizagdo de
solugdes de produtos dos concorrentes, de parceiros ou de produtos andlogos. De acordo com
CHENG (2000), a partir da plataforma sao gerados derivativos e extensoes de linha.

Para CLARK & WHEELWRIGHT (1993), h4 cinco fatores especificos
envolvidos nas escolhas que as firmas fazem sobre gera¢des de plataformas:

e Evolucio da tecnologia: a taxa de mudanga tecnoldgica impacta em

quanto conhecimento novo esta disponivel ¢ em quando este pode entrar
em um produto de plataforma de proxima geracao.

e Competiciio: a taxa e tempo em que os concorrentes introduzem novas
geracdes de produtos plataforma afetam o quanto uma geracdo existente
pode permanecer no mercado e ainda ser viavel.

e Retorno do investimento: o investimento requerido para desenvolver a
nova geragdo de produto/processo determina o volume de vendas

"' Know-why, de acordo com CLARK & WHEELWRIGHT (1993), é a compreensdo profunda do porqué os
produtos ou processos funcionam como funcionam.
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cumulativas necessarias para prover um retorno suficiente antes de
introduzir a nova geracgdo de produto.

e Suporte ao consumidor: prover um fluxo continuo de produtos, que
atendam as necessidades dos mercados alvo por produtos “frescos”,
customizacdo e performance, afeta o tempo e a estrutura dos produtos
derivativos oferecidos.

e Recursos disponiveis: geralmente, o desenvolvimento da proxima gerago
de plataforma requer recursos significativos por um longo periodo. Os
recursos disponiveis geralmente podem executar apenas um pequeno
numero de projetos de geragdo a cada periodo.

Como visto em TOLEDO et al. (2002), ha concep¢des de modelos que
descrevem como realizar o desenvolvimento de produto e outras que enfatizam o fluxo logico
da realizagdo do PDP apontando os recursos necessarios para cada atividade. Citado por estes

. . 2
autores, SAREN classifica, com base em sua taxonomia, esses modelos’ em:

e Modelos de estagios departamentais: PDP representado como uma
seqiiéncia de estagios cujas “quebras” estdo associadas aos departamentos
de uma empresa.

e Modelos de estagios de atividades: abordagem mais comum; representam
o PDP identificando as atividades particulares que sdo desenvolvidas
durante o processo.

e Modelos de estagios de decisdo: sua representagdo é basicamente por
pontos de decisdo entre atividades ou estagios (fases), sendo estas
atividades determinadas pelos pontos de decisdo (e nfo o contrario). O
final de cada atividade é um ponto potencial de decisdo” .

e Modelos de processo de conversiao: como, na pratica, raramente o PDP ¢
tdo ordenado e racional como descrito nos modelos anteriores, nos modelos
de processo de conversdo o PDP ¢ tratado como um sistema, em termos de
“entradas” e “saidas”. Procura-se mostrar que ndo existe ordem a ser
seguida (destaca-se a possibilidade de sobreposi¢do de atividades).

7

e Modelos responsivos: seu propoésito principal € descrever como a
organizagdo reage a varios estimulos relacionados ao processo de inovagéo
(uma vez que esta decide sobre a aceitagio de uma inovacdo, ela
“respondeu”).

A importancia do modelo de referéncia para o PDP ¢é destacada por

ROSENFELD et al. (2001). Segundo estes autores, com um modelo de referéncia pode-se

2 Exemplos de modelos de estagios de atividades e de estagios de decisdo podem ser vistos, respectivamente,
nas figuras 2.5 € 2.6.

3 Conhecidos como “milestones” ou “gates”. Um exemplo deste tipo de modelo pode ser visto na figura 3.4.
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melhorar o gerenciamento do processo e o trabalho em equipe, facilitar o desenvolvimento de
produtos dentro de uma rede de empresas e facilitar a implantagdo e integragdo de métodos,
técnicas e sistemas de apoio ao desenvolvimento de produtos.

Como cada produto e cada mercado tém caracteristicas particulares, ndo ha
uma Unica maneira estruturada ideal de conduzir todos os processos de desenvolvimento. As
macro-etapas que devem ser percorridas para se chegar ao final do processo, assim como as
suas subdivisdes, contudo, podem ser comuns a maioria dos processos. Essas etapas, por sua
vez, sdo compostas por diversas atividades. Diferentes autores (CLARK & FUJIMOTO
(1991), CLARK & WHEELWRIGHT (1993), CLAUSING (1994), KOTLER (1996)),
representam essas fases de formas diversas, com maior ou menor abrangéncia.

O PDP pode ser representado como, por exemplo, um modelo simplificado de
estagio de atividades, definido a partir de CLARK & FUJIMOTO (1991) e visto na figura 3.3.
O processo de produgdo representa uma etapa posterior ao PDP, havendo um ponto de
transicdo entre estes. Os processos de vendas e consumo acontecem posteriormente a
producdo, nao fazendo parte do escopo deste modelo.

Nesse modelo simplificado, a fase de conceito do produto envolve a concepgao
do mesmo (geracao e triagem de idéias) e o refinamento do conceito inicial. Como apontam
CLARK & FUJIMOTO (1991), nessa fase informagdes sobre necessidades futuras do
mercado, possibilidades técnicas e outras condicdes’™ sdo transformadas em um conceito de
produto. Segundo os mesmos, um conceito poderoso de produto ¢ mais que um conjunto de
dimensdes ou uma lista de especificagdes, devendo definir o cardter do produto a partir de

uma perspectiva do consumidor.

™ Conforme CLARK & FUJIMOTO (1991), a busca por possibilidades técnicas via pesquisa basica ou
engenharia avangada estéd fora do escopo do estudo dos mesmos. Por essa limitagdo, e também por estar baseado
apenas na induastria automobilistica, o modelo destes apresenta uma tendéncia a vertente demand-pull e a
produtos complexos. Nesta Tese, porém, ndo se visa um tipo especifico de industria ou produto ¢ as duas
vertentes sdo consideradas.
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Processo de Desenvolvimento de Produto \ / Produgio \ Consumo

Conceito do Planejamento Projeto do Projeto do Processo de
produto do produto produto processo produgio

Vendas

Fonte: Baseado em CLARK & FUJIMOTO (1991, p. 23)
FIGURA 3.3 - Modelo simplificado para PDP

O planejamento do produto, segundo CLARK & FUJIMOTO (1991), traduz o
conceito do produto em detalhes especificos para o projeto detalhado do produto, como estilo,
layout, objetivos de custo e investimento, especificagdes principais e opg¢des técnicas.
Conforme os mesmos autores, embora a maioria das informagdes criadas nesse estagio sdo
ainda intangiveis, engenheiros e projetistas podem utilizar modelos fisicos, maquetes e
prototipos iniciais para avaliar o estilo e o layout e testar componentes avangados.

A fase seguinte, o projeto de produto, traduz, de acordo com CLARK &
FUJIMOTO (1991), as informagdes do planejamento do produto em projetos detalhados de
produto, comecando nesta o comprometimento pleno dos recursos de engenharia. Os projetos
sdo, entdo, convertidos em prototipos de componentes e montados em protdtipos de
engenharia, que se constituem na primeira expressdo fisica do projeto do produto. Com os
testes de prototipo, podem haver modificagdes no projeto de acordo com o resultado destes. O
ciclo projeto-prototipo-teste continua até que o projeto detalhado do produto seja oficialmente
aprovado.

No projeto do processo, o projeto detalhado do produto é traduzido em projetos
de processo e finalmente em processos de produgdo’. As informagdes de projeto de processo

incluem os projetos da planta, dos equipamentos e do trabalho. A performance desses fatores

* CLARK & FUJIMOTO (1991) incluem também a conversdo dessas informagdes em informagdes sobre
fatores de produgdo (maquinas, equipamentos, trabalhadores treinados) ja em uso, o que se limita a casos de
inovagdes incrementais e/ou plataformas de produto, mas ndo se aplicam a novas plantas e/ou inovagdes radicais.
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¢ entdo testada em vérios fryouts’® (no nivel dos equipamentos e ferramentas individuais) e
corridas piloto (no nivel da linha de produgdo). Podem seguir-se mudangas de produto e
processo. Néo sio mencionadas neste as metodologias e/ou ferramentas auxiliares’.

O trabalho do PDP estende-se a fase de pré-producdo, envolvendo as
homologagdes”™ do produto e do processo produtivo. Quando acontece o inicio da produgio
comercial do novo produto, a Producdo assume a responsabilidade sobre o processo. Nesse
ponto considera-se o PDP concluido, ainda que possam existir atividades pds-venda (os
desenvolvimentos subseqiientes seriam feitos, entdo, em novos PDP’s).

Dois enfoques diferentes, com suas seqiiéncias de etapas, podem ser vistos e
comparados na figura 3.4. A primeira seqiiéncia, proposta por KOTLER (1996), tem uma
concepgdo mais ligada ao marketing, incorporando uma visdo do mercado ao processo e tendo
uma maior abrangéncia, enquanto a segunda, mais limitada, definida em ROSENFELD
(1999), enfoca mais a perspectiva da producdo e o ambiente interno a empresa, detalhando

mais as etapas relacionadas ao desenvolvimento do produto propriamente dito.

" CORREA (2005) traduz tryout como um teste de variagdo dos fatores.

" Sobre o uso de metodologias/ferramentas relacionadas as fases do PDP, ver, por exemplo, ROSENFELD
(1999).

" Nos processos de homologagio de produto e de processo definem-se programas de testes, aplicam-se
ferramentas como o FMEA (Failure Model and Effect Analysis) para detectar falhas no produto/processo e
tomam-se medidas para eliminar as falhas. Mais detalhes em ROS-ENFELD (1999).
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AVALIACOES E ACOES CORRETIVAS

Fonte: Elaboragdo propria, baseada em KOTLER (1996) ¢ ROSENFELD (1999).
FIGURA 3.4 - Etapas no processo de desenvolvimento de produto

Um terceiro enfoque pode ser visto na figura 3.5, baseado em CLARK &
WHEELWRIGHT (1993), abrangendo o PDP desde a geragdo do conceito até o langamento

do produto, com os marcos e decisdes chave de cada fase.

Fases do Desenvolvimento

Desenvolvimento e design
i i detalhados
Desenvolvn.nento Planejamento Preparagio Introdugfio
do conceito do produto H
Fase 1 Fase 2 comercial ao mercado
\ 4 A 4 A 4 A 4 A\ 4 \ 4
* Conceito * * Construir * Construir e * Produzir *Desencadear
Estabelecer .
de produto e arquitetura e testar refinar unidades volume de
oo |70 || Gadna || Pive | et | oo || i
transi¢do processo P
* 1 * 1 * * 1 1
* Definir Yenhcar Verificar Operar e Atlpglr
N design da ferramentas testar objetivos
parametros duci d ist -
do programa produgio e processo sistema comerciais
¢ design comercial iniciais
completo
Aprovagao Aprovagao das Aprovagao
Decisdes- Aprovagdo Aprovagao Aprovagdo conjunta de primeiras comercial
chave do conceito do programa do design produto e vendas completa
detalhado processo comerciais

Fonte: Baseado em CLARK & WHEELWRIGHT (1993, p.467).

Nota: Tradugdo propria.

FIGURA 3.5 - Marcos e decisdes chave no processo de desenvolvimento de produto
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Como se pode perceber, diferentes enfoques podem ter intervalos de

abrangéncia diferentes, mas apresentam algumas etapas em comum. TOLEDO et al. (2002)

incluem, além de cinco fases dentro da macro-fase de desenvolvimento, duas outras macro-

fases: pré-desenvolvimento e pds-desenvolvimento (melhoria e retirada do produto). Estes

autores apresentam também um detalhamento dessas fases relacionando as atividades que

podem fazer parte delas, baseados em estudos de caso na industria de autopegas. Para

ROSENFELD et al. (2001), o processo de desenvolvimento de produto é visto como um

amplo processo de negdcio, que pode compreender desde o planejamento estratégico da

empresa até a retirada do produto do mercado.

Enfocando a estruturagdo do PDP, CLARK & WHEELWRIGHT (1993)

estabelecem seis elementos para criar um padrdo detalhado de desenvolvimento:

Defini¢do do projeto: determinar como a empresa especifica o escopo do
projeto de desenvolvimento, estabelecer as fronteiras do que estd ou ndo
incluido nele, e definir os propdsitos de negdcio e objetivos do projeto. O
melhor indicador do seu término é geralmente a autorizagdo oficial do
projeto e suas metas associadas, objetivos e comprometimento de recursos.

Organizacio do projeto e da equipe: definir quem vai trabalhar no
projeto e como vao se organizar para executar o trabalho. Questdes como
localizacdo, apresentagdo de relatorios, natureza das responsabilidades
individuais, treinamento especializado, o uso de ¢ o relacionamento com
grupos de suporte devem ser resolvidas neste elemento.

Gerenciamento do projeto e lideranca: escolher o tipo de individuo para
atribuir a responsabilidade pela coordenacdo e lideranca do projeto, definir
a continuidade dessa indicacdo e estabelecer expectativas de como o
projeto deve andar e as responsabilidades sdo cruciais para o modo de
lideranga do projeto. Inclui também a forma como as tarefas sdo divididas e
agrupadas em fases, como o trabalho em cada uma é monitorado e gerido, e
os pontos de controle ou marcos utilizados para conclusdo de cada fase.

Solu¢do de problemas, testes e prototipagem: foco nos trabalhos
individuais, na forma como estes sdo conduzidos e nos meios pelos quais o
conhecimento necessario para solucionar os problemas ¢ desenvolvido.
Fundamental para esse elemento ¢ a natureza da resolucdo de problemas e
a forma como os testes e a prototipagem sdo utilizados para validar” o
progresso, confirmar a adequagdo das escolhas feitas e focar os esforgos do
projeto nas tarefas que faltam.

" Entenda-se validagio como uma comprovagdo de sua eficacia.
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e Revisio e controle da alta administracio: apesar de nio realizar tarefas
especificas, a forma como a alta administra¢do revisa, avalia ¢ modifica o
projeto e suas metas ao longo do tempo sinaliza aos que trabalham no
projeto o grau de responsabilidade delegada a eles e cria incentivos
poderosos e motivagdo (alguns positivos, alguns negativos) durante o curso
do projeto. Padrdes de rotina, como o tempo, freqiiéncia ou formato das
revisdes podem ter um impacto significante na efetividade global do
projeto.

e Correcoes em tempo real/meio do curso: a ambigiiidade e a incerteza
associadas com qualquer desenvolvimento de produto ou processo muitas
vezes fazem do feedback e das revisdes durante o curso do projeto uma
necessidade. Esse elemento trata de questdes como medida e avaliagdo do
status do projeto, reprogramacdo, redefinicdo das tarefas que faltam,
resolugdo de diferengas entre a solucdo de problemas no laboratério e na
fabrica do cliente, e determinacdo de quando a empresa esta pronta para o
scale-up da produgao.

Para CLARK & WHEELWRIGHT (1993), os seis elementos sdo como os
componentes de um produto e, para trabalhar bem, um processo precisa de componentes que
funcionem efetivamente. A empresa deve ter um modo efetivo de definir produtos, deve
entender e distribuir apropriadamente os mecanismos e ferramentas para solucdo de
problemas, e deve entender e efetivamente lidar com as questdes envolvidas na revisdo e no

controle da alta administragdo. Tudo isso requer um profundo entendimento dos elementos

individuais, que devem se ajustar bem de forma a criar um sistema coerente.

3.1.2 - Estruturas para projetos de desenvolvimento de produto

Como visto anteriormente, os processos de desenvolvimento de produto, desde
a geragdo do conceito até a comercializag¢ao, passam por uma série de etapas. Cada uma delas
requer tipos de profissionais ou conhecimentos especializados para ser realizada.
Considerando uma organizacdo estruturada em departamentos funcionais, o processo acaba
envolvendo pessoas de diversas fungdes (Marketing, P&D, Produgdo, Vendas, etc.) e pode

ter, a depender da natureza do produto e do projeto, tipos diferentes de estrutura.
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Como afirmam CLARK & WHEELWRIGHT (1993), a abordagem escolhida
pela empresa deve atender as especificidades de cada projeto individual, assim como das
capacidades disponiveis, ndo havendo uma estrutura 6tima que se aplique a todas as firmas ou
a todos os projetos em uma mesma firma. Os mesmos autores identificam quatro estruturas
dominantes: funcional, time peso-leve, time peso-pesado e time auténomo.

Na estrutura funcional, segundo CLARK & WHEELWRIGHT (1993), as
pessoas sdo reunidas principalmente por area de conhecimento, cada uma trabalhando sob a
direg¢@o do seu gerente funcional, ¢ as tarefas sdo realizadas dentro de cada departamento. Ao
longo do tempo, a responsabilidade sobre o projeto passa seqiiencialmente de uma fungéo a
proxima. Como principais vantagens, nesse tipo de estrutura assegura-se que conhecimento
especializado em questdes técnicas chave seja adicionado ao processo e que os gerentes que
controlam os recursos do projeto também controlem a performance das tarefas. Ja as
desvantagens sdo a tendéncia a otimizar o desempenho nas areas funcionais, ao invés do
sistema como um todo, e as limitadas coordenagdo e integracdo. Pelos resultados de
DOUGHERTY, citado por BROWN & EISENHARDT (1995), produtos fracassados se
caracterizam por aten¢do seqiiencial dos grupos funcionais, de forma que cada visdo
departamental dominou uma fase particular do projeto.

Na estrutura de time peso-leve, de acordo com CLARK & WHEELWRIGHT
(1993), cada fungdo designa uma pessoa para representa-la na equipe de projeto. Esses
representantes trabalham com um gerente de projeto peso-leve, que tem a responsabilidade de
coordenar as atividades. Os recursos-chave do projeto permanecem sob controle dos gerentes
funcionais. Os pontos fortes sdo os mesmos da estrutura funcional, além de haver uma pessoa
que, ao longo de todo o projeto, procura assegurar que sejam feitas no tempo certo e que todos
estejam atentos a potenciais questdes inter-funcionais. As desvantagens dessa estrutura sdo as

mesmas do time funcional.
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Também segundo CLARK & WHEELWRIGHT (1993), no time peso-pesado
ha um gerente que tem acesso direto e responsabilidade sobre o trabalho da equipe envolvida
no projeto, exercendo uma influéncia primordial sobre estas pessoas e, muitas vezes, estando
localizado junto as mesmas. Comparado ao time peso-leve, no time peso-pesado sdo maiores
a duragdo da responsabilidade, o contato direto com o consumidor ¢ a coordenacdo de
responsabilidades, dentre outros fatores. Os potenciais conflitos com a organizagdo funcional
e as fungdes de suporte, além de uma possivel falta de profundidade no conhecimento
funcional, sdo as desvantagens identificadas para essa estrutura, enquanto as vantagens sao o
comprometimento que surge entre os membros do time, possibilitando que maiores desafios
sejam superados efetivamente e no tempo certo, além do foco para a resolu¢do de problemas
trans-funcionais.

A ultima das quatro estruturas definidas por CLARK & WHEELWRIGHT
(1993) ¢ o time auténomo, no qual individuos de diferentes areas funcionais sdo formalmente
recrutados e dedicam-se exclusivamente a equipe de projeto. O lider do projeto ¢ um gerente
peso-pesado, que tem pleno controle sobre os recursos fornecidos pelos departamentos
funcionais. O principal ponto forte dessa estrutura é o foco, pois todos estdo concentrados no
projeto e tratam a integracdo inter-funcional de uma maneira efetiva, e a principal
desvantagem ¢ que tomam pouco ou nada como dado, sendo provavel, com isso, que
expandam as fronteiras da defini¢do de projetos e reprojetem o produto inteiro e seus
subconjuntos ao invés de buscar utilizar materiais e designs existentes. Sua solucdo tende a
ser Unica e muitas vezes esses times se tornam a origem de uma nova unidade de negécios.

CLARK & FUJIMOTO (1991) identificam, além dessas quatro estruturas
citadas, uma quinta: o time de desenvolvimento de produto independente. Alternativa

semelhante, citada por QUINN & MUELLER (1963), ¢ a unidade corporativa de
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desenvolvimento, onde sdo aplicadas as novas tecnologias desenvolvidas. Se o produto se
mostrar lucrativo, a parte operacional da empresa assume a responsabilidade da sua producao.

Apesar das diferengas entre os processos de P&D e de desenvolvimento de
produto, pode haver semelhangas nas formas com que estes sdo estruturados. Em relagdo a
P&D, LO RE (1980) relaciona cinco tipos bésicos de estruturas. Segundo o mesmo autor,
cada estrutura tem vantagens ¢ desvantagens, ¢ a forma mais adequada ¢ determinada pelos
objetivos da organizagdo. Os tipos basicos de estruturas definidos sdo:

e Organizagdo por campo cientifico: indicada para projetos de pesquisa
basica, envolvendo um unico campo cientifico, mas inadequada para
projetos multidisciplinares. O trabalho é executado por pessoal de alto
nivel e as pessoas podem manter-se na vanguarda do seu campo de
especializagdo. Como desvantagem, tem-se a falta de comunicagdo e
integragdo com outras areas afins para soluc¢@o de problemas.

¢ Organizacio por campo de aplicacio (produto ou processo): adequada
para projetos multidisciplinares, agrupando especialistas e facilitando a
comunicacdo. A desvantagem dessa estrutura ¢ a dificuldade de acesso dos
especialistas a conhecimentos atualizados além de, eventualmente, levar a
duplicagdo de recursos.

e Estrutura por processo ou seqiiéncia de atividades: utiliza pessoal
altamente especializado, de acordo com a estrutura funcional, mas
apresenta como desvantagem a dificuldade de integracdo pelas barreiras de
comunicacao entre as divisdes ¢ a inflexibilidade na alocacdo de recursos.

e Estrutura por projeto: adotada quando se visa atingir um objetivo
claramente definido, em prazo certo e a custo determinado. Utiliza pessoal
experiente ¢ ha facilidade de comunicagdo dentro do clima de solugfo
criativa de problemas. Por outro lado, os especialistas ndo se mantém na
vanguarda do conhecimento e também ¢é reduzida a flexibilidade do
trabalho.

e Estrutura matricial®®: adequada para projetos multidisciplinares, permite
que o término do projeto ndo cause perturbagdo na estrutura funcional
existente. Tenta-se maximizar as vantagens € minimizar as desvantagens
tanto da estrutura por projeto quanto da funcional (por processo), com
flexibilidade na alocacdo de recursos e facilidade de comunicagdo. Seu
sucesso depende da eficacia do trabalho em equipe. Como principal
desvantagem, pode acontecer o conflito de autoridade pela duplicidade de
comando (gerente funcional X gerente do projeto).

0 .. - . . S <
80 A estrutura matricial tem caracteristicas comuns & por projeto (grupo multidisciplinar) e por processo (por néo
ter uma organizagdo funcional, integrando os diversos departamentos envolvidos no processo).
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Comparando-se as classificagdes de LO RE (1980) ¢ CLARK &
WHEELWRIGHT (1993), percebe-se, apesar das diferencas de nomenclatura, a semelhanga
entre as defini¢cdes de estrutura funcional e por processo. No caso da estrutura matricial pode-
se considerar as estruturas peso-leve ¢ peso-pesado como variantes dessa forma. Por outro
lado, a organizagio por campo cientifico citada por LO RE (1980) ¢ impensavel para projetos
de desenvolvimento de produto, sendo, como aponta este autor, adotada nas universidades.
Duas questdes decorrem da comparagao entre essas diversas formas: a duragdo da estrutura e
a profundidade do conhecimento da equipe.

Em relagdo a profundidade do conhecimento da equipe, percebe-se um dilema
relacionado a formas que promovem ou ndo a multidisciplinaridade. Ao se buscar a
especializagdo e o aprofundamento, perde-se a integragdo com outras areas afins, o que ¢ cada
vez mais fundamental para desenvolvimentos bem sucedidos. Por outro lado, os generalistas
desconhecem a vanguarda do conhecimento das areas especificas e este conhecimento
também ¢ fundamental para as inovagdes radicais. Encontrar um balanceamento correto entre
a especializacdo e a multidisciplinaridade pode ser um desafio para as empresas.

Quanto a sua duragdo, ha estruturas que sdo temporarias (projetos organizados
em equipes autbnomas ou numa estrutura matricial) e outras permanentes (mantendo-se a
divisdo em areas funcionais ou campos cientificos). As estruturas temporarias permitem uma
maior integragdo funcional e multidisciplinaridade, mas, do ponto de vista organizacional, ndo
se altera a alocagdo das pessoas nos seus respectivos departamentos. Por outro lado, as
estruturas permanentes ndo se dedicam a um Unico objetivo claramente definido, realizando
de forma continua as tarefas relacionadas a estas e adquirindo-se um conhecimento mais
aprofundado e atualizado sobre uma determinada disciplina. O quadro 3.1 apresenta uma

comparagdo entre as estruturas funcionais e as estruturas por projeto.
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QUADRO 3.1 - As principais caracteristicas da estrutura funcional e da estrutura por
projetos, consideradas isolada e comparativamente

ESTRUTURA FUNCIONAL

ESTRUTURA POR PROJETOS

Orientagdo: Especializagao

Orientagdo: Resultados

Eficiéncia no uso de recursos
e Menor duplicagdo de esforgos

execucdo de projetos.

na

e Menor ociosidade de recursos a nivel da
instituigdo como um todo.
Capacitagio técnica especializada

e Maior desenvolvimento de
potencialidades tecnologicas
especializadas a longo prazo.

e  Maior absorgdo e retencdo do know-how
dos projetos.
Progresso técnico do especialista

e Maior facilidade de desenvolvimento da
carreira técnica.

e Maior identificacdo profissional.

Sensibilidade ao ambiente externo

e Maior orientagdo dos gerentes de projeto
a problemas externos.

e Maior rapidez no empreendimento de
acdo operacional integrada.
Coordenacio sobre o produto

e Maior capacidade de planejamento e
controle administrativo de projetos.

e Maior descentralizagdo para a decisdo a
nivel do projeto como um todo.
Desenvolvimento de gerentes de projeto

e Maiores habilidades de
orientadas a projeto.

lideranga

e Maior estimulo a formagdo de gerentes de
projeto.

Fonte: SBRAGIA (1980, p. 154).

Segundo VON HIPPEL (1988), a maioria das firmas organiza-se sob a

suposi¢@o convencional de que novos produtos sdo (ou devem ser) desenvolvidos pela firma
que vai fabrica-los para vender. E isso leva os fabricantes a formar departamentos de P&D,
capazes de cumprir internamente (in-house) o trabalho complexo de desenvolvimento de novo
produto, e a organizar departamentos de pesquisa de mercado planejados para procurar
necessidades ao invés de inovacdes®'.
Em relagdo a orientacdo da estrutura organizacional, ROUSSEL, SAAD &
BOHLIN (1992) identificam duas formas de organizagdo de P&D:
e Organizacio de linha (inpuf): com a organizacdo em unidades de acordo
com as especialidades e as disciplinas técnicas ou cientificas, ideal para

fornecer aos projetos as informagdes mais recentes sobre a tecnologia que
operam®.

81 Ficam implicitas nessa organizagdo uma divisdo do trabalho entre P&D (que desenvolve o produto) e
Marketing (que busca necessidades) e uma falta de integragdo entre essas fungdes.

8 Mas, segundo ROUSSEL, SAAD & BOHLIN (1992), criam barreiras organizacionais dificeis de serem
administradas.
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e Organizacido de produto (outpuf): com unidades organizadas por grupos
de produtos ou de clientes, propria para quando as atividades das varias
disciplinas e especialidades devem ser coordenadas para realizar o trabalho
em equipes multidisciplinares.

Conforme ROUSSEL, SAAD & BOHLIN (1992), se a taxa de mudanca nas
disciplinas técnicas for maior do que a velocidade em que o projeto pode ser concluido, as
empresas tendem a preferir a organizacdo baseada na qualificacdo (funcional, de linha). Se a
taxa de mudanga for mais rapida no projeto do que nas disciplinas técnicas, a estrutura
preferida tende a ser o sistema baseado no produto. A medida que a taxa de mudanga de uma
tecnologia em particular diminui, ha, segundo os mesmos, uma tendéncia maior para a
organizagdo de produto.

No caso brasileiro, de acordo com os dados da PINTEC 2003 (IBGE (2005b)),
dentre as empresas que realizam atividades de P&D, em uma parte muito significativa
(50,8%) dos casos as mesmas sdao conduzidas de forma ocasional (descontinua), o que sugere
para esses casos uma estrutura por projetos. No caso das grandes empresas, por outro lado, a
grande maioria (84,9%) realiza P&D de forma continua, tendo possivelmente uma estrutura
funcional ou uma estrutura por projetos utilizada continuamente.

Como afirmam CLARK & WHEELWRIGHT (1993), as organizac¢des tendem
a gravitar em torno de uma estrutura particular como sua forma dominante de projeto de
desenvolvimento. Nas firmas iniciantes, que focam-se num Unico projeto, predomina o time
autébnomo, com toda a organizagdo dedicada ao time. A medida que cresce e completa seus
projetos iniciais, a organizagdo enfrenta o problema de como balancear as necessidades de
operacdo com a necessidade por continuos esfor¢os de desenvolvimento de produto e
processo. Muitas vezes a solucdo para esse problema ¢ mudar para uma estrutura peso-pesado.
Dependendo do méximo volume que um produto plataforma e seus derivativos podem

suportar em algum ponto, a empresa enfrenta a pressdo para desenvolver multiplos projetos
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simultaneamente para suportar multiplas linhas de produto. Invariavelmente, nesse caso, uma
organizagdo funcional tende a dominar.

Para projetos incrementais, de acordo com CLARK & WHEELWRIGHT
(1993), a estrutura funcional ¢ uma abordagem adequada, por que o ambiente estavel e a
limitada quantidade de mudangas envolvidas nos mesmos tornam relativamente facil a divisao
de tarefas para passar o projeto sucessivamente de uma fungao a outra. Entretanto, se as taxas
de mudanga na tecnologia, nas posi¢gdes competitivas e requisitos do consumidor se aceleram,
o time funcional pode deixar a desejar. Os mesmos autores identificam, para organizagdes
maduras, a estrutura do time peso-pesado como a maneira de competir eficientemente contra
competidores menores que usam times autonomos e peso-pesado para desenvolver novos
produtos.

Ainda em relagdo a estrutura, uma questdo decorrente € a centralizacdo ou a
descentralizacdo das atividades de P&D e desenvolvimento de produto, especialmente nas
multinacionais. Em varias industrias, houve um processo de concentragdo com a formagio de
oligopolios globais®, com a aquisi¢io de empresas de atuagio local ou expansio da area de
atuacdo das multinacionais, facilitadas pelo processo de abertura comercial em varias partes
do mundo.

Como observado por VARGAS (1983), na divis@o internacional do trabalho,
ha nas multinacionais uma tendéncia de centralizagdo do desenvolvimento da tecnologia na
matriz. Duas décadas depois, num outro contexto, com maior abertura comercial e
internacionalizagdo das empresas, algumas evidéncias empiricas contradizem essa tendéncia,
enquanto outras a confirmam.

A partir de dados sobre patentes registradas nos EUA, TIDD, BESSANT &

PAVITT (2001) mostram que as grandes empresas mundiais realizam cerca de 12% das suas

% 0 que aumentou ainda mais a importincia econdmica das grandes empresas. Dentre as 100 maiores economias
do mundo, conforme BLECHER (2004), 51 s3o empresas multinacionais e 49 s3o paises.
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atividades inovativas fora do seu pais de origem (enquanto a parcela equivalente da produgéo
¢ de 25%). E a maior parte das atividades inovativas no exterior sdo realizadas na Europa e
EUA, nio estando, portanto, globalizadas.

Entretanto, como pode ser visto em CAMARGOS (2000), ha nas
multinacionais modelos centralizados, descentralizados ou hibridos de P&D. As unidades
estrangeiras das multinacionais, de acordo com o seu papel em P&D, sdo classificadas por
FERDOWS, citado pela mesma autora, em: (1) fabricas estrangeiras (que produzem itens
especificos a baixo custo); (2) fabricas-fonte (que produzem itens especificos a baixo custo
mas t€m maior grau de autonomia); (3) fabricas servidoras (para suprir mercados nacionais ou
regionais); (4) fabricas contribuintes (para suprir mercados nacionais ou regionais, mas com
mais responsabilidade sobre o desenvolvimento de produtos e/ou processos); (6) postos
avangados (para obter informagoes); e (7) fabricas lideres (para desenvolver novos produtos
e/ou processos para toda a empresa).

De acordo com ROSENFELD et al. (2001), nas grandes companhias ha a
tendéncia de fortalecimento da estrutura distribuida por centros de exceléncia, com o
gerenciamento do ciclo completo de desenvolvimento de produto acontecendo nas regides
sedes das transnacionais e em nivel mundial. Para que o produto atenda as necessidades
regionais, nas diversas partes do mundo equipes dariam suporte a equipe principal com os
requisitos especificos de cada regido.

No exemplo da industria automobilistica, conforme CALABRESE (2001), ha
uma grande inclinagdo para a centralizagdo, estando os centros de P&D localizados proximos
aos centros de decisdo ao invés de estarem em areas com substanciais investimentos em
pesquisa. Como razdes para a centralizagdo sdo apontadas as economias de escala, a
impossibilidade de desestruturar as inter-relagdes presentes nos fluxos de informacao,

ligagdes com fornecedores locais e necessidade de controle estratégico de atividades
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imateriais. Por outro lado, como razdes para descentralizar sdo citadas a necessidade de
transferir conhecimento de engenharia para as outras unidades produtivas, adaptagdo a
demandas especificas de mercados estrangeiros, pressoes e auxilios de governos locais e a
necessidade de acessar areas especificas de exceléncia tecnologica.

Como também mostra VASCONCELLOS (1980), existem vantagens e
desvantagens para a centralizagdo ¢ a descentralizagdo. As vantagens apontadas para a
descentralizagdo sdo:

e Atendimento mais rapido: contato mais proximo com os pesquisadores
permite troca mais rapida de informagdes, com a proximidade também
facilitando o desenvolvimento de redes informais de comunicagao.

e Atendimento mais adaptado as necessidades da unidade: mais facil o
conhecimento dos problemas especificos (exigéncias, padrdes,
particularidades do trabalho) e canais (formais e informais) mais diretos.

e Desenvolvimento de capacidade gerencial: cada unidade tem seu gerente
proprio, descentralizando as decisdes (maior poder de decisdo local).

o Efeitos positivos sobre a motivacio: pelo maior poder de decisdo local,
visdo mais clara da equipe sobre a sua contribuigdo para o produto final.

As desvantagens para a descentralizacdo apontadas por VASCONCELLOS
(1980) sao:

o Ineficiéncia na utilizacdo de recursos humanos e de equipamentos:
duplica¢do de equipamentos ¢ especialistas, possivel capacidade ociosa,
tendéncia de dar prioridade as questdes locais.

o Dificuldade de padronizacio: mais dificil a homogeneizacdo de métodos
e o estabelecimento de padroes de qualidade, maior tendéncia para
desenvolver métodos e padrdes proprios™.

e Maior dificuldade na coordenacio das atividades interdisciplinares:
tendéncia a formar “feudos” que dificultam a coordenagao.

e Duplicagdo de atividades: gastar tempo buscando solugdes para
problemas ja solucionados em outras unidades.

o Efeitos negativos sobre a motivacio: frustracdo por separar os individuos
do grupo de especialistas da mesma area, falta de condigdoes para a
designacao de chefes tdo capazes quanto na estrutura centralizada.

8 Apesar da necessidade de padronizagdo, nem sempre isso pode ser um fator negativo, pela abertura a novos
métodos, mais adequados as realidades especificas ou mesmo inovadores, que podem acabar sendo difundidos as
outras unidades. A padronizagdo, nesse caso, pode ter um efeito inibidor da inovagéo.
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Como visto no quadro 3.2, VASCONCELLOS (1980) também identifica um

conjunto de fatores que permitem avaliar determinada situacdo e verificar o sistema que

melhor se adapta ao quadro especifico®.

QUADRO 3.2 - Fatores da descentralizacido: aplicacio ao caso de laboratdrios de

instituicoes de P&D
Condicionante | Fatores da | Configuracdo do fator que favorece a
da estrutura descentralizacio descentralizacio de laboratorio
Objetivos ¢|Clareza de objetivos e |Objetivos dos diversos laboratorios estdo bem
estratégia facilidade de  medir | definidos e ha possibilidade de a alta administrag@o
resultados medir os recursos alcangados.
Natureza da|Grau de diversificag@o | Os servigos de laboratorio exigidos por uma unidade
atividade e da|tecnologica dos servicos |sdo especializados e diferentes daqueles exigidos pelas
tecnologia outras unidades.
Grau de interdependéncia | Raramente aparecem tarefas exigindo esforgos de
entre as atividades cooperagdo entre os laboratorios das unidades.
Ambiente Volume da demanda de|Cada unidade solicita servicos de seu laboratério em
externo servigos dos laboratdrios | volume suficiente para viabilizar sua existéncia.
Flutuagdo da demanda Pouca flutuacdo na demanda de servigos de laboratério
pela unidade a qual esteja vinculado. A capacidade
ociosa ¢ minimizada e os “picos” sdo inexistentes.
Turbuléncia do ambiente | Mudangas constantes no trabalho que as unidades
solicitam aos seus laboratorios e exigéncia de rapidas
adaptagoes.
Dispersao geografica; | Unidades  dispersas  geograficamente, havendo
dificuldade de acesso e |dificuldade de acesso e de comunicagao.
comunicagao
Fator humano Capacitagdo técnica e|Existéncia de elevada capacidade técnica e
administrativa administrativa da equipe.
Estrutura  informal e |Estrutura informal voltada para os objetivos da

clima organizacional

organizagdo e existéncia de clima de colaboragdo entre
os laboratorios.

Fonte: VASCONCELLOS (1980, p. 178).

Cabe ressaltar que, dos fatores de descentralizagdo citados no quadro 3.2,

apenas dois (grau de interdependéncia entre as atividades e flutuagdo da demanda) ndo

8 Apesar de concebidos para avaliar a centralizagio ou ndo de unidades de P&D de uma mesma organizagio,
esses fatores podem também ser adaptados para analisar a viabilidade da implantacdo de unidades de P&D em
empresas de menor porte, que podem optar entre fazer essas atividades internamente, buscar uma parceria ou
terceirizar completamente a P&D.
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favorecem a descentralizacdo se forem crescentes. Os demais fatores, se crescentes,
favorecem a descentralizagdo. Outra observagdo ¢ que, considerando o grande
desenvolvimento nas telecomunicagdes ocorrido desde essa ¢época, diminuiram
significativamente as dificuldades potenciais de acesso ¢ comunicagdo, pelo menos por canais
formais.

A centralizacdo ou descentralizagdo do desenvolvimento de produto pode
implicar em diversas vantagens e¢ desvantagens, como as descritas por VASCONCELLOS
(1980). A fabricagdo de produtos “globais” indubitavelmente traz economias significativas de
escala para as empresas, evitando também duplicidade de esforgos, de equipamentos e até
mesmo de mao-de-obra qualificada. Entretanto, ¢ discutivel o quanto essa estrutura pode ser
tomada como uma referéncia positiva, especialmente no caso dos paises em

. 86
desenvolvimento™.

3.1.3 - A gestio de projetos

Como freqiientemente os novos produtos sdo desenvolvidos através de
projetos, a gestdo do PDP envolve também os principios da gestao de projetos.

Os projetos, de acordo com PMIMG (2002)*, sio caracterizados como
empreendimentos temporarios (com comego e fim bem definidos) com o objetivo de criar um
produto ou servigo Unico, enquanto os servigos continuados sdo continuos e repetitivos.
Segundo o mesmo manual, a equipe de projeto normalmente ¢ desmontada apds o projeto,

sendo os seus membros realocados em outras atividades. Outra caracteristica dos projetos ¢ a

8 Com essa configuragdo, perpetua-se a dependéncia tecnoldgica em relagdo aos paises desenvolvidos, além do
risco de tentar se impor mundialmente um padrdo de consumo baseado no gosto dos consumidores desses paises.

87 Tradugao brasileira (mineira) do PMBOK Guide 2000 do Project Management Institute (PMI (2000)).
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sua elaborag@o progressiva (procedendo-se por etapas, continuando de forma determinada,
por incrementos).

COOMBS, SAVIOTTI & WALSH (1988) definem um projeto como uma
fragdo de trabalho cientifico ou técnico com area de investigacdo ou objetivo especificos, um
or¢amento, uma duragdo esperada e individuos responsaveis nomeados. Outros conceitos
importantes definidos em PMIMG (2002) referem-se a processos e programas. Os processos
sdo definidos como uma série de agdes que geram um resultado e os programas como um
grupo de projetos gerenciados de uma forma coordenada, a fim de se obter beneficios que, de
uma forma isolada, ndo se obteria. Nesse sentido, os projetos sdo um conjunto de processos ¢
um programa ¢ composto por um conjunto de projetos.

A gestdo (ou geréncia) de projetos ¢ definida por PMIMG (2002) como a
aplicacdo de conhecimentos, habilidades e técnicas para projetar atividades que visem atingir
os requerimentos do projeto. No PMBOK 2000 também sdo detalhadas as areas do
conhecimento e praticas em torno dos processos que compdem a gestao de projetos. Na figura
3.6 essas areas de conhecimento estdo representadas.

Os processos de geréncia de projetos, segundo PMIMG (2002, p. 30), podem
ser organizados em cinco grupos:

e “Processos de iniciaciio: autorizacdo do projeto ou fase.

e Processos de planejamento: defini¢do e refinamento dos objetivos e
selecdo da melhor das alternativas de ac¢do para alcangar os objetivos que o
projeto estiver comprometido em atender.

¢ Processos de execugfio: coordenar pessoas e outros recursos para realizar o
plano.

e Processos de controle: assegurar que os objetivos do projeto estdo sendo
atingidos através da monitoracdo regular do seu progresso para identificar
variagdes do plano e portanto agdes corretivas podem ser tomadas quando
necessarias.

e Processos de encerramento: formalizar a aceitacdo do projeto ou fase e
encerra-lo(a) de uma forma organizada”.
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4. Geréncia da Integragao
do Projeto

7. Geréncia do Custo do
Projeto

10. Geréncia das Comunicagbes
do Projeto

10.3 Reials de Desempenho

104 Encerramenio Administrativa

Fonte: PMIMG (2002, p. 8).

5. Geréncia do Escopo
do Projeto

8. Geréncia da Qualidade
do Projeto

B.1 Planejamento da Qualidade

B.2 Garanlia da Qualidade

#3 Conirele da Qualdade

11. Geréncia dos Riscos

11.1 Plansjaments da Geréncia de Riscos

11.2 ldenhficag3o dos Riscos

116 Controle & Monforagio de Riscas

6. Geréncia do Tempo
do Projeto

6.1 Definigio das Awvidades

9. Geréncia dos Recursos
Humanos do Projeto

12. Geréncia das Aquisigbes
do Projeto

12.1 Planejamenios das Agu
12 2 Preparagio das AC

12 3 Obtengio de Propostas
124 Sal
125 Adminigtacan dos

a0 de Fomecedaones

126 Encerramenio do Conirato

Nota: Na figura, o item 4.3 ¢ Controle Integrado de Mudangas (erro na figura original).

FIGURA 3.6 - Areas do conhecimento que compdem a gestiio de projetos

Mais detalhes sobre esse processos podem ser vistos na versao brasileira do

manual (PMIMG (2002)) ou na sua versao original (PMI (2000)).
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3.1.4 - A participaciio dos fornecedores no desenvolvimento de produto

Conforme OMTA, TRIENEKENS & BERRS (2001), as cadeias sdo
compostas de atores que trabalham verticalmente para adicionar valor aos consumidores. E
uma cadeia ¢ definida como o processo que liga empresas fornecedoras e compradoras, das
matérias-primas iniciais ao consumidor do produto final.

Seja qual for a sua configuragdo, existem nas cadeias produtivas uma
interdependéncia entre os seus elos, pois a producdo dos insumos basicos e dos bens
intermediarios vai depender diretamente das vendas do produto final, especialmente em
cadeias que vém minimizando seus estoques intermediarios. Por outro lado, no sentido do
consumidor final para o os produtores de matérias-primas ¢ componentes ha um importante
fluxo de informagdes que, a depender do tipo de relagdo, podem se restringir a especificagdes
e precos-alvo ou envolver uma riqueza muito maior de detalhes sobre os produtos e seus
processos de fabricacao.

Como visto anteriormente no quadro 2.1, a subcontratagdo ¢ uma das
caracteristicas do novo sistema de producdo. Fatores como a tecnologia de informagao (que
reduz os atrasos e os custos de procurar os melhores fornecedores) e a externalizacdo de
custos sociais sdo alguns dos mencionados por PERROW (1992) como razdes para a
subcontratagdo. Conforme McNALLY & GRIFFIN (2004), no passado as transagdes exigiam
tempo e esforco consideraveis do pessoal de compras, mas o uso crescente do comércio
eletronico (e-commerce) reduz a quantidade e o escopo dessas atividades.

Ha, entretanto, decisdes diferentes relativas a desverticalizagao. Para SISLIAN
& SATIR, citados por McNALLY & GRIFFIN (2004), a terceirizagdo (outsourcing) se refere
a decisdo de mudar a produgdo de um componente existente para fora da empresa, enquanto

as decisdes sobre fornecimento para novos produtos sdo decisdes de comprar ou fazer (make-
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or-buy). A desverticalizagdo sob a forma de terceirizacdo ¢ uma pratica corrente nas empresas
brasileiras®.

A decis@o de comprar ou fazer (make-or-buy) envolve alguns critérios
técnicos. Para BURBIDGE (1981), as razdes que podem levar um fabricante a comprar um
item, ao invés de fazé-lo, sdo: falta de condigdes técnicas, falta de capacidade (de produzir na
quantidade necessaria) e por que ¢ mais barato comprar.

De acordo com SLACK et al. (1997), quando uma organizacdo decide comprar
produtos ou servigos de um fornecedor, estd implicitamente tomando a decisdo de ndo
produzir ela mesma os produtos/servigos. Delegando essas tarefas a especialistas externos, a
empresa se permite concentrar naquilo que a faz ser competitiva no mercado (o seu negocio
principal). Os mesmos autores identificam o critério financeiro (se € possivel produzir com
custo menor do que se pode obter do mercado) como principal critério de decisdo.

Diversos estudos e diferentes linhas de pesquisa apontam para uma evolugao
nas relagdes cliente-fornecedor. Por sua vez, essa evolugdo tem conseqiiéncias diretas sobre a
integracdo das empresas e também sobre a possibilidade de desenvolver produtos
conjuntamente. Como descrevem MARTINS & ALT (2001), uma abordagem comum era
considerar o fornecedor quase como um adversario, mal intencionado, sempre procurando
auferir o maximo lucro a custa de eventuais descuidos do cliente. As relagdes eram de curto
prazo, havendo o minimo contato entre as partes, e a empresa cliente, para se garantir, fazia
varias cotagdes e tomava o maximo cuidado na hora de receber a mercadoria, fazendo

rigorosas inspecoes.

8 Resultados de pesquisa sobre terceirizagio de servigos/atividades em industrias de base no Brasil
(CARVALHO & TOLEDO (2000), CARVALHO (2000b)) apontam a redugdo de custos, o foco no “core
business”, a especializagdo dos servicos e maiores agilidade/flexibilidade como principais motivos para
terceirizar. Esses mesmos resultados mostram ndo apenas uma adog@o significativa dessa pratica nas
fungdes/servigos de apoio (como alimentacdo e limpeza, por exemplo) mas também uma adog@o parcial em
fungdes/atividades relacionadas a producao das empresas.
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Na evolugdo por que passaram as relagcdes entre as empresas, a maior
preocupacdo com a Qualidade Total pode ter sido uma razdo para que se desse uma atengdo
maior a qualidade dos fornecedores, o que acabou implicando numa mudanga de padrdes de
relacionamento entre as empresas. Uma maior profundidade no relacionamento com os
fornecedores pode ser, conforme MARTINS (1993), uma maneira das empresas aumentarem
suas vantagens competitivas, melhorarem sua produtividade, reduzirem os custos e
aumentarem o potencial de engenharia.

GRYNA (1992b) identifica como razdes para uma maior importancia da
qualidade dos itens comprados os altos custos associados a qualidade insatisfatoria de itens do
fornecedor, a interdependéncia entre compradores e fornecedores ¢ fatores internos a
organizagdo do comprador (como redug@o do estoque ou custos de inspegdo de recebimento).
O objetivo da relagdo com o fornecedor, segundo o mesmo autor, ¢ “criar um relacionamento
que garanta que o produto satisfaga as necessidades de adequagdo ao uso com um minimo de
inspegao de recebimento e agdo corretiva” (p. 171).

Os padrdes de relacionamento cliente-fornecedor em relagdo ao
desenvolvimento de produto, porém, variam bastante de acordo com a industria. Os
fabricantes de carros, conforme CALABRESE (2001), usualmente cooperam em subsistemas
especificos mas raramente no veiculo como um todo e em P&D. Segundo MILLER, citado
por CALABRESE, a terceirizagdo ¢ parcial e limitada apenas & pesquisa avancada para
avaliacdo de novas tecnologias, desenho (drawing) e estilo (styling).

Como ilustrado por DOMINGUES & FURTADO (2003), o desenvolvimento
da moderna industria de alimentos deve-se ao conjunto de progressos tecnologicos ocorridos
nas industrias quimica, farmacéutica, de bens de capital, embalagens e produtos micro-
eletronicos. Conforme MARTINELLI, citado pelos mesmos autores, as empresas alimenticias

passam cada vez mais a externalizar suas atividades de P&D ao invés de as incrementarem
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endogenamente, adquirindo pacotes tecnologicos de novos equipamentos da linha produtiva,
inovacdes de insumos e ingredientes, e inovagdes de uso generalizado, como a roboética ¢ a
informatica.

No sentido de caracterizar a evolugdo no relacionamento entre as empresas,
MERLI (1994) apresenta uma tipologia de empresas, chamada pelo mesmo de modelos de
referéncia, relacionando suas estratégias de suprimentos e logicas de relacionamento com
fornecedores (ver quadro 3.3).

Os quatro modelos de referéncia definidos por MERLI (1994) séo:

o Empresa “burocratica”/product out. empresa ocidental tipica dos anos
50/60; com mercado insaturado (oferta menor que procura); com o know-
how tecnologico sendo o fator de negdcio mais importante; € 0 negocio se
fazendo com o produto e/ou com a tecnologia.

o Empresa “mercadolégica”/product in: empresa ocidental tipica dos anos
60/70; com mercado saturado, mas ainda ndo maduro; cujo fator de
negodcio mais importante € a capacidade de encontrar oportunidades no
mercado®; e com o ponto de partida do desenvolvimento de produto sendo
definido através da identificagdo de uma necessidade de mercado.

e Empresa “comprometida com a melhoria de processo”: empresa
japonesa tipica dos anos 70/80; num contexto de mercado maduro; com o
negécio sendo feito melhorando continuamente a tecnologia e a
capabilidade, tendo em vista a satisfagao do cliente (sendo esta o objetivo
estratégico fundamental).

e Empresa “empreendimento”/market in: empresa de classe mundial tipica
dos anos 80/90; cruzamento da abordagem orientada para o mercado dos
ocidentais e a cultura orientada para as operagdes dos japoneses; com
potencial de negocio fortemente condicionado a eficacia de todos os elos
da cadeia envolvidos; e sendo necessario estar na cadeia certa com
parceiros adequados e altamente competitivos.

Numa melhor abordagem, segundo MARTINS & ALT (2001), deve-se
procurar desenvolver um clima de confianga mutua e a fun¢do do fornecedor ndo é mais
apenas a de vender o produto. A relacdo, caracterizada pelo ganha-ganha, ¢ de longo prazo,
baseada na confianga, com o fornecedor ajudando no desenvolvimento do produto, na analise

e melhoria do processo produtivo e na garantia da qualidade. Em contrapartida, o fornecedor

¥ Tecnologos e homens de produgdo, com isso, perdem importincia e influéncia. Cresce a importincia do
Marketing.
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recebe um contrato de fornecimento por um periodo normalmente igual ao da vida do

produto.

QUADRO 3.3 - Estratégias de suprimentos

Tipo de empresa

Estratégia de suprimentos

“Burocratica” - Limitar os fornecimentos externos somente para os materiais disponiveis no
mercado e para os trabalhos mais simples.
- Comprar ao preco mais baixo possivel e utilizar uma politica de pregos
baseada na relagdo de forca contratual.
“Mercadolégica” |- Descentralizar ao méximo a produgdo a terceiros.
- Ter um grande niimero de fornecedores alternativos (para manter baixos os
custos).
- Estimulo a concorréncia.
“Comprometida |- Descentralizar o méximo volume possivel de produgéo de partes/itens.
com a melhoria do |- Criar uma relacio forte com um nimero limitado de fornecedores (proibindo
processo” relagdes do fornecedor com os concorrentes no que diz respeito a
componentes importantes).
- Pesquisa da economia de compra a longo prazo.
- “Comakership™® operacional (o fornecedor é praticamente um setor da
empresa).
“Empreendimento” |- Verticalizagdo do negécio mediante a criagdo de redes logisticas

permanentes que integram clientes e fornecedores.

- Parceria no negocio, com evolugdo das logicas de “comakership”
operacional para uma co-administragdo do processo que gera negocio.

- Poucos fornecedores de confianca, a serem integrados no proprio negocio,

com uma redugdo drastica dos custos e dos problemas ligados a
administra¢do de um grande parque de fornecedores.

Fonte: Baseado em MERLI (1994).

GRYNA (1992b) caracteriza dois tipos basicos de relacionamento entre

comprador e fornecedor, o que ¢ visto no quadro 3.4, havendo inimeras variagdes interpostas.

A garantia de aprimoramento da qualidade dos fornecedores, segundo o mesmo autor, ¢ feita

com mais presteza num ambiente cooperativo. Por sua vez, a criagdo deste ambiente exige

certas alteragdes de politica: acordos de compra de longa duracdo (o que incentiva os

% Ainda que ndo tenha sido traduzido em MERLI (1994), pode-se entender “comakership” como uma condigdo

de co-criagdo.
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fornecedores a investir em melhorias) e ter poucos fornecedores (aumentando a cota de

91
mercado dos remanescentes) .

QUADRO 3.4 - Formas de relacionamentos entre comprador e fornecedor

“Conflitivo” “Cooperativo”
Visdo do Fornecedor visto com suspeita, | Comprador e fornecedor trabalham juntos,
fornecedor alguém que tenta fazer um produto |como se fizessem parte da mesma
ruim passar despercebido empresa; o fornecedor ¢ considerado um

prolongamento da empresa do comprador

Caracteristicas |Oferta de preco baixo enfatizada, | Relacionamento continuo, planejado,
do cada parte pressiona quanto a|baseado na confianga mutua, no

relacionamento |vantagens a curto prazo; suspeita|planejamento conjunto, nas visitas e

mutua impede assisténcia mutua, o |assisténcia matua

planejamento conjunto e outras

formas de colaboragdo

Fonte: Baseado em GRYNA (1992b).

De acordo com MARTINS (1999), a visdo da cadeia de suprimentos que
surgiu na década de 90 considera que uma empresa ndo pode ser competitiva de forma
isolada, fazendo parte de uma cadeia de clientes/fornecedores que tem como objetivo
satisfazer as necessidades do cliente final. Ao adquirir o produto, o cliente final esta, na
realidade, comprando um conjunto de valores que foram agregados ao longo da cadeia de
suprimentos. Com isso, a cadeia de suprimentos que agregar mais valor serd a mais
competitiva no mercado.

No caso de relagdes de mercado tipicas, com concorréncia por pregos, relagdes
de curta durag@o e informagdes minimas aos fornecedores, ¢ irrelevante a participagdo dos
fornecedores no desenvolvimento de produto. A suspeita muatua impede a assisténcia, o

planejamento conjunto e outras formas de colaborag@o.

I GRYNA (1992b) discute também a opgdo de varios fornecedores X fonte tinica. No caso de varias fontes, a
concorréncia pode resultar em melhor qualidade, custos mais baixos, melhor servigo e minima interrupgdo de
fornecimento. Por outro lado, no caso da fonte unica as comunicagdes sao simplificadas e o valor do contrato é
maior, com o fornecedor podendo dar mais valor a ele. Entretanto, como ressalta este autor, se ndo houver fontes
alternativas de suprimento o monopolio adquirido pelo fornecedor pode ter conseqiiéncias negativas.
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Ja no caso de fornecedores “integrados”, além da integragdo operacional ha
acOes conjuntas de desenvolvimento-industrializagdo dos componentes/tecnologias-chave.
Relacionamento de longo prazo, confianga total reciproca enquanto parceiros no mesmo
negocio e também uma rede de informagdo comum entre cliente e fornecedor sdo algumas
caracteristicas dessa forma de relacéo.

Conforme BATISTA (2004), uma nova competéncia gerencial esta se tornando
critica para as empresas: a capacidade de estabelecer parcerias. Em pesquisa citada pelo
mesmo autor, feita entre 100 das maiores empresas do Brasil, em 70% das empresas sdo
desenvolvidas aliangas estratégicas com outras empresas (em metade dos casos, com
concorrentes).

Entretanto, também de acordo com pesquisa citada por BATISTA (2004), a
dificuldade de gerenciar as parcerias costuma fazer com que muitas terminem antes que
gerem valor para as empresas envolvidas. Um erro comum ¢ superestimar as expectativas de
retorno, com pouca clareza das dificuldades inerentes ao processo de implementacao.
Também ¢ comum que ndo fiquem claros no inicio os objetivos e as formas de compartilhar o
resultado. Do ponto de vista operacional, segundo os mesmos resultados, muitas parcerias
fracassam por ndo haver uma defini¢do clara de responsabilidades, da estrutura gerencial da
parceria, de como funcionam os fluxos de informagdo, de como as decisdes sdo tomadas ¢ de
como se controla os resultados, devendo-se criar um registro juridico que aborde todas essas
questdes. Outro ponto ressaltado ¢ a importancia de treinar os profissionais envolvidos na
parceria.

Um ponto fundamental para uma efetiva integragdo ¢ a produgdo de confianga
entre cliente e fornecedor. PERROW (1992) identifica algumas caracteristicas provaveis de

gerar confianga ao invés de maximizar interesses individuais®?, dentre elas: (1) informacao

2 PERROW (1992) se refere ao caso de criagio de confianga entre empresas numa rede de pequenas firmas.
Essas caracteristicas, entretanto, podem se aplicar também a um relacionamento cliente-fornecedor.
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(sobre mercados, tecnologias, lucros das empresas) é compartilhada e discutida; (2) os
processos e as técnicas sdo suficientemente similares para as empresas entenderem e julgarem
o comportamento das outras; (3) as empresas tém experiéncia de serem ajudadas por outras
empresas; (4) o relacionamento ¢ de longo prazo; (5) ha pouca diferenca entre as firmas em
relagdo a tamanho, forga ou posi¢ao estratégica; (6) as empresas aproveitam coletivamente as

vantagens do aumento das vendas e margens de lucro.

3.1.5 - Fatores facilitadores para os processos de desenvolvimento de produto

Neste capitulo foram apresentados diversos pontos relacionados aos processos
de desenvolvimento de produto e também a estruturacdo destes. Para um desempenho bem
sucedido, deve haver adequagdo e coeréncia das estratégias com o ambiente competitivo e
com os recursos disponiveis. O planejamento da linha de produtos, a estruturagdo do PDP, a
organizagdo do trabalho e da equipe e o uso de métodos, técnicas e sistemas de apoio sdo
agoOes/atividades que podem contribuir para o sucesso do desenvolvimento, se feitas
adequadamente ao produto a ser desenvolvido e aos requisitos a serem atendidos. A depender
do produto, da fase do seu ciclo de vida ou do segmento de mercado em que se quer atuar,
tem-se estratégias mais adequadas e objetivos de projeto mais adequados a estas.

COOPER (1996) identifica uma série de fatores controlaveis de sucesso para
desenvolver novos produtos: (1) desenvolver um produto superior, diferenciado, com
beneficios tinicos e valor superior para o usuario/consumidor; (2) ter uma forte orientagdo de
mercado ao longo do processo; (3) conduzir o trabalho de pré-desenvolvimento antes
(upfront); (4) obter uma definicdo inicial precisa do produto antes de comegar o

desenvolvimento; (5) ter a estrutura correta: equipes multifuncionais com poder; (7) preparar-
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se para decisdes de selegdo de projetos, levando a um foco; (8) ter um lancamento bem
planejado ¢ com os devidos recursos; (9) o papel correto da alta administracdo: especificar a
estratégia de novos produtos e prover os recursos necessarios; (10) conseguir a velocidade
necessaria mas com qualidade na execucdo; (11) ter um planejamento multiestagios
disciplinado do desenvolvimento de novos produtos.

TOLEDO et al. (2002) apresentam, nos “aspectos criticos” do seu modelo, um
conjunto de questdes mais gerais consideradas relevantes para a boa gestdo do PDP, como
visto no quadro 3.5. O atendimento a esses aspectos criticos pode, com isso, ser um fator
contribuinte para o sucesso do PDP.

Nas pesquisas realizadas na area de desenvolvimento de produto, em muitos
casos se procura determinar fatores que favorecam o desenvolvimento de produto em relagdo
a alguma variavel dependente. Dada a importancia da concorréncia baseada no tempo, o
desempenho nesta variavel é sempre importante, mas ndo € o Unico a ser aprimorado.

Como mostra BAYUS (1997), existem trade-offs entre o desempenho do
produto, os custos de desenvolvimento e o time-to-marker™. Os resultados obtidos por este
autor mostram que nem sempre compensa ser o primeiro a langar o produto, dependendo das
condi¢des de mercado, demanda e custo de desenvolvimento.

Segundo COOPER (1996), a velocidade ¢ um objetivo provisorio, sendo a
lucratividade a meta final. Este autor destaca, entdo, o “lado escuro” da velocidade: muitas
vezes os meios utilizados para reduzir o tempo de desenvolvimento tém efeito oposto e em
muitos casos sdo mais custosos. Deve-se buscar a velocidade, mas ndo perdendo a qualidade

na execugdo. O favorecimento de projetos de pequenas mudangas e o enfraquecimento dos

 De acordo com ROSENAU, Jr. et al. (1996), time-to-market é a extensdo de tempo que leva para desenvolver
um novo produto de uma primeira idéia inicial as vendas no mercado. A definigdo precisa dos pontos inicial e
final varia de uma empresa para outra ou de um projeto para outro.
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procedimentos de prevencdo de erros sdo alguns dos riscos de acelerar o PDP destacados por

MELTZER (1996).

QUADRO 3.5 - Aspectos criticos para a gestao do PDP

Macro-fases e fases

Aspectos criticos

Pré-desenvolvimento

- Conhecer o plano estratégico da empresa;
- Correlacionar as estratégias de mercado e tecnologica aos projetos de desenvolvimento
e ao portfolio de produtos.

Conceito

- Conhecer claramente os requisitos do consumidor, cliente e 6rgaos regulamentadores;
- Conhecer a tecnologia possivel de ser utilizada;

- Articular o conceito do produto com a imagem e estratégia de mercado da empresa;

- Manter a integridade (coeréncia) entre os conceitos do produto.

Planejamento

- Analisar portfolio de produtos e de projetos de forma integrada;

- Garantir a alocag@o de recursos para o orgamento do projeto;

- Garantir que as competéncias necessarias sejam supridas pela equipe;

- Garantir uso dos recursos de desenvolvimento de forma equilibrada ao longo do
tempo;

- Garantir boa coordenagdo e comunicagdo entre as unidades de planejamento
(Finangas, Marketing, Engenharia, Compras) e os projetistas e criadores de conceito.

Projeto do
produto

Desenvolvimento

- Garantir que a "Voz da Fabrica" e a "Voz do Mercado" estejam presentes em todas as
atividades da fase;

- Envolver fornecedores nas atividades de projeto;

- Considerar as possibilidades de uso de novas tecnologias disponiveis;

- Garantir a compatibilidade de especificagdes, escolhas de componentes e layout;

- Viabilizar a simultaneidade do Projeto do Produto com Projeto do Processo;

- Buscar a eficiéncia do ciclo Projetar-Constuir-Testar;

- Aprovar as mudangas em engenharia considerando o momento, a velocidade ¢ a
necessidade da mudanga de projeto.

Projeto do

processo

- Ter coeréncia com a capacidade de produgao;

- Ter coeréncia com o Projeto do Produto;

- Assegurar a manufaturabilidade;

- Viabilizar a simultaneidade do Projeto do Processo com Projeto do Produto;
- Buscar a eficiéncia do ciclo Projetar-Constuir-Testar;

- Garantir boa comunicagdo entre Projeto do Produto e Projeto do Processo e resolugdo
de conflitos.

Produgdo

piloto

- Avaliar a capacidade real do processo em relag@o ao planejado;
- Identificar problemas e conduzir mudangas necessarias de engenharia, produto ou
processo.

Poés-desenvolvimento
(melhoria e retirada

do produto)

- Monitorar o desempenho do produto;
- Gerenciar modificagdes do produto;

- Converter os resultados das avaliagdes do desempenho do produto e do processo em
oportunidades de melhoria;

- Capturar ligoes aprendidas;
- Articular o plano de retirada do produto do mercado com o plano de negocios da
empresa.

Fonte: TOLEDO et al. (2002, p.172).
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De acordo com CLARK & FUJIMOTO (1991), trés resultados do
desenvolvimento de produto afetam a capacidade de um produto de atrair e satisfazer clientes:
a qualidade (extensdao do quanto o produto satisfaz os requisitos do consumidor); o lead time
(medida do quado rapido a empresa pode se mover do conceito para o mercado); ¢ a
produtividade (nivel de recursos requeridos para conduzir o projeto do conceito ao produto
comercial).

Como medidas do desempenho do desenvolvimento de produto, COOPER et
al. (1988) citam: o desempenho no tempo (medido nos momentos-chave de revisdo e no
lancamento); a eficiéncia no tempo (time-to-market atual versus o mais rapido possivel); as
taxas de sucesso de produtos lancados; ¢ a lucratividade dos projetos comparada a previsdo de
Iucros. Nas trés correntes de pesquisa na area de desenvolvimento de produto citadas por
BROWN & EISENHARDT (1995), ha diferentes indicadores de performance e diferentes

concepgoes de meios para atingir o sucesso, como pode ser visto no quadro 3.6.

QUADRO 3.6 - Indicadores de performance para o desenvolvimento de produto

Planejamento racional | Rede de comunicag@o | Resolugdo disciplinada de
(rational plan) (communication web) | problemas (disciplined
problem solving)

Idéia-chave |Sucesso  via  produto | Sucesso via comunicacdo | Sucesso pela resolucdo de
superior, mercado atrativo, | interna e externa problemas com disciplina
organizagdo racional

Indicador de | Sucesso financeiro (lucros, | Sucesso perceptivo | Sucesso operacional
performance vendas, market-share) (avaliagdes da equipe e | (velocidade, produtividade)
do gerenciamento)
Fonte: Adaptado de BROWN & EISENHARDT (1995, p.347).

Nota: Tradugéo propria.

A partir da classificagdo que fizeram das correntes de pesquisa em
desenvolvimento de produto, BROWN & EISENHARDT (1995) sintetizaram as principais
conclusdes de cada uma em um modelo de fatores que afetam o sucesso do desenvolvimento

de produto (figura 3.7). A boa performance financeira, nesse caso, estd relacionada ao
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desempenho do processo, em termos de velocidade e produtividade, e também a efetividade
do conceito do produto, em termos de adequacdes as necessidades do mercado e as

competéncias da empresa.

Fornecedores

* Envolvimento

Composi¢do da Equipe
* CROSS-FUNCIONAL
* GATEKEEPERS

* DURAGAO MODERADA :éﬁé[]’)g ITA;I\‘/EIg;'[‘;CEidade)

Desempenho do Processo

Organizagdo do Trabalho da Equipe
* PLANEJADA E SOBREPOSTA
versus
* Interagdo, testes e milestones

freqiientes

Performance Financeira

* Lucros
* Beneficios
* Market-share

Processo da Equipe

* COMUNICAGAO INTERNA
* COMUNICACAO EXTERNA

Lider de Projeto
* PODER
* Visdo
* HABILIDADE DE GERENCIA

Efetividade do Conceito do Produto Mercado
Alta Geréncia * Adequagdo com necessidades de mercado * AMPLO
* SUPORTE * Adequagdo com competéncias da empresa * CRESCENTE
* Controle sutil * Baixa competi¢do

Consumidores

* Envolvimento

Fonte: BROWN & EISENHARDT (1995, p.346).
Nota 1: Letras maitisculas e linhas grossas indicam conclusdes robustas.
Nota 2: Tradugéo propria.

Dentre as conclusdes apresentadas por BROWN & EISENHARDT (1995),
uma delas até certo ponto evidente, é que o sucesso da performance financeira ¢ influenciado
positivamente por condi¢des como mercado amplo, crescente e de baixa competi¢do. Destaca-
se também nestes resultados a importancia da comunicagio para o sucesso do projeto, sendo a
comunicagdo externa critica para o sucesso, assim como a presenca na equipe de projeto de
“guardides” (gatekeepers), que encorajam a comunica¢ao da equipe externamente ao grupo, €

de gerentes de projeto poderosos, que se comunicam externamente para assegurar recursos

_{ Excluido: 3.11
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para o grupo (a razdo implicita, neste caso, € que a comunicagdo externa orientada
politicamente aumenta a quantidade ¢ a variedade de informagdes).

No modelo de BROWN & EISENHARDT (1995), ha também diversos
aspectos relacionados a parte organizacional das empresas, desde a organizacdo do trabalho
da equipe e o papel da alta geréncia até caracteristicas pessoais do lider de projeto (poder,
visdo, habilidade). No caso da alta geréncia, os resultados indicam que esta deve
comprometer-se num controle sutil, comunicando uma visdo clara dos objetivos e dando a
equipe liberdade para trabalhar dentro da disciplina dessa visdo.

Outros estudos indicam varidveis que algumas vezes podem ter influéncia
positiva ou ndo sobre o sucesso da capacidade inovativa, como o tamanho da empresa.
HASENCLEVER & FERREIRA (2002) citam como possiveis vantagens para as grandes
empresas, nesse caso, o acesso mais facil a financiamentos; a disponibilidade de recursos
proprios; as economias de escala na tecnologia decorrentes da indivisibilidade de alguns
equipamentos de P&D; a compensagdo dos elevados custos fixos da inovagao pela sua divisdo
por um volume maior de vendas; e a complementaridade com outros ativos das empresas que
permite aumentar a produtividade das atividades de P&D. Entretanto, pode haver dificuldades
por conta de deseconomias de escala pela perda de controle gerencial e redugdo da eficiéncia
das atividades de P&D e perda de incentivo ao espirito empreendedor em fungdo da
burocratiza¢do das atividades. Como mostram os autores, hd estudos empiricos que mostram
tanto relagdes positivas quanto negativas entre a intensidade de P&D e variaveis como

tamanho da empresa e concentra¢do do mercado.
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3.1.6 - Dificuldades para os processos de desenvolvimento de produto

As dificuldades relacionadas aos processos de desenvolvimento de produto
podem estar ligadas a falta, ou @ ma execucdo, dos elementos citados anteriormente como
facilitadores, a questdes relacionadas aos projetos e também questdes de natureza
organizacional.

Como problemas relacionados aos projetos, enfrentados pela falta de uma
gestdo adequada de portfolio, COOPER et al. (1988) apontam: projetos que tendem a criar
vida propria; projetos que vao muito longe sem passar por uma revisao séria; projetos que sao
iniciados mas que nada pode interrompé-los; e revisdes de projeto que nao sdo decisdes de
seguir/parar (go/kill). Como afirmam os mesmos autores, a falta de decisdes de seguir/parar
significa muitas falhas de produto, recursos gastos em projetos errados ¢ falta de foco.

Outros problemas citados por COOPER et al. (1988), relacionados a selecdo de
projetos, sdo projetos demais para os recursos existentes; uma selecdo pobre de projetos que
deixa bons projetos sem recursos (chegando tarde ao mercado ou nunca chegando); e projetos
errados selecionados por razdes erradas (decisdes baseadas em politicas, opinides ou
emocdes, ao invés de baseadas em fatos e critérios objetivos). Dessa forma, a falta de foco e a
existéncia de muitos projetos ativos levam a atrasos na conclusdo dos projetos, a equipes
atuando em projetos demais e a uma falta de alinhamento destes com a estratégia de negocio.

Por ser um processo multidisciplinar, o PDP requer a participagdo de pessoas
de diferentes especialidades, diferentes areas do conhecimento e departamentos diversos. E as
interfaces entre esses diferentes departamentos/especialidades sdo pontos onde podem existir
barreiras significativas. A organizacdo interna das empresas pode ser um fator que favorece
ou dificulta a existéncia dessas barreiras. Conforme DOUGHERTY, citado por BROWN &

EISENHARDT (1995), individuos de departamentos diferentes compreendem aspectos
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diferentes do desenvolvimento de produto e entendem esses aspectos de modos diferentes,
levando a interpretacdes diversas de uma mesma informagdo.

A interferéncia da alta administracdo também pode criar dificuldades para o
PDP. De acordo com MELTZER (1996), nos ciclos de desenvolvimento os altos executivos
evitam o investimento de tempo das pessoas no inicio do processo por razdes ndo declaradas
como: ndo ter familiaridade com essas questdes; alto risco de serem identificados com o que
pode se tornar um fracasso; e grande incerteza. Enquanto negligenciam a participagdo no
inicio, segundo o mesmo autor, os executivos investem muito tempo no final do
desenvolvimento, quando héa pouca chance de influir criticamente no resultado mas por outro
lado ha maior visibilidade.

GOODWIN (1980) identifica diversas barreiras organizacionais a inovagao.
Segundo o mesmo autor, a inovagdo comega geralmente com um problema e para que esta se
efetue é necessario que alguém reconheca a existéncia do problema e o considere como uma
oportunidade. E preciso também chamar a atengio de alguém capaz de soluciona-lo, tendo o
talento e o treinamento adequados, as informagdes, a oportunidade, os recursos e a motivacao
necessarios. H4, entdo, barreiras potenciais na transmissdo do problema de quem o reconhece
a quem pode soluciona-lo (a ndo ser que seja a mesma pessoa), podendo o problema ndo ser
relatado ou o relatorio nunca chegar a alguém capaz de resolvé-lo.

Como se pode ver no quadro 3.7, da concepgao de idéias a acdo e a produgao,
ha uma série de dificuldades a serem enfrentadas, algumas ligadas a limitagcdes técnicas ou
organizacionais das pessoas, outras ligadas a organizagdo do trabalho, além de barreiras
devido a falta de recursos e de aceitagdo pelo mercado. Com isso, ficam evidentes as
necessidades de uma politica de RH eficiente na sele¢do, no treinamento e na motivacao das
pessoas; de uma organizacdo do trabalho que favoreca a comunicagdo e priorize a busca da

inovag¢ao; e de tornar disponiveis os recursos (materiais, financeiros) necessarios.
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QUADRO 3.7 — Barreiras organizacionais a inovacgio

parte do cliente

Barreiras  a | Barreira de | Pode-se ndo reconhecer a existéncia de um problema real ou este
concepgio reconhecimento | pode parecer trivial e sem importancia.
de id¢ias Barreira de | Os inovadores em potencial podem ndo estar suficientemente
interesse interessados em trabalhar no problema.
Barreira de |Os inovadores em potencial podem carecer do conhecimento
conhecimento técnico necessario.
Barreira de | Fatos isolados ndo sio suficientes. E preciso interpreté-los.
interpretagdo
Barreira de | Limitagdo que permite ao individuo considerar, simultaneamente,
capacidade  de | apenas um numero limitado de idéias e a relagdo entre elas.
conceituagao
Barreira de | Depois de o inovador em potencial ter todas as concepgdes
associagao necessarias em mente, precisa associd-las de modo correto para
que ocorra a inovagao.
Barreira de | Os inovadores em potencial podem ndo ter tempo para trabalhar no
tempo problema.
Barreiras  a | Barreira de | Pode haver tempo para considerar o problema, mas talvez nao haja
agdo tempo tempo para agir.
Barreira de | Mesmo que o inovador em potencial disponha de tempo, pode
energia ressentir-se da falta de energia para concretizar uma idéia, pela
exigéncia de outros trabalhos que realiza.
Barreira de | O inovador precisa ser suficientemente persuasivo para interessar
articulagdo outras pessoas em sua idéia (vender a idéia).
Barreiras de | Barreiras de | Antes de por a idéia em execugdo, € preciso ter a aprovagdo por
producio aprovagao parte de um certo niimero de pessoas para por a idéia em execugao.
Barreira de |[Nao dispor do dinheiro necessario ¢ freqlientemente a maior
ordem financeira | barreira a inovagao.
Barreira de | Muitas idéias ndo sdo desenvolvidas pelo fato de que o inovador
instalagdes em potencial ndo ter acesso aos instrumentos e equipamentos
necessarios.
Barreira de | Mesmo quando todas as outras barreiras tiverem sido superadas,
aceitacdo por | muitas inovagdes fracassam no mercado.

Fonte: Baseado nos conceitos de GOODWIN (1980).

Outras barreiras, ndo controladas pelas empresas e consideradas por QUINN &

MUELLER (1963) como inibidoras do progresso tecnologico, sdo: a rigidez e a complexidade

do mercado; a forca e a agdo dos concorrentes; as condi¢des econdmicas gerais; restrigdes

legais, governamentais ou competitivas ao acesso ou uso de tecnologias; a flexibilidade e a
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capacidade dos fornecedores de materiais, equipamentos e componentes; a resisténcia dos
sindicatos; e grandes investimentos minimos necessarios a escala comercial.

Conforme ARGOTE & INGRAM (2000), as novas empresas parecem mais
abertas a aprender com a experiéncia das outras. No caso de empresas ja estabelecidas, um
novo conhecimento pode ndo ser utilizado por ser conflitante com as interagdes ja
estabelecidas entre os membros, as tarefas e os componentes tecnologicos’®. Numa empresa
em inicio de operagdo, por outro lado, ¢ menos provavel um novo conhecimento criar conflito
por que as interagdes ainda ndo estdo plenamente estabelecidas.

Como mostram QUINN & MUELLER (1963), o sistema de incentivos pode se
tornar uma restricdo motivacional a inovagdo. Se os incentivos sdo baseados em metas ¢
medigdes de curto prazo, as pessoas envolvidas diretamente ndo aceitardo novidades que
possam comprometer seus resultados a curto prazo. Segundo os mesmos autores, talvez o
fator mais significativo que contribui para um ambiente motivacional negativo, no caso do
desenvolvimento tecnologico nas empresas, € o uso demasiado de controles de curto prazo.
Com isso, os gerentes tentam fazer seu desempenho parecer melhor a luz das avaliagdes de
curto prazo, negligenciando o impacto a longo prazo das suas agdes. E citado também o
exemplo de uma empresa que cortava gastos de P&D em anos ficais ruins para que os
balangos econdmicos parecessem bons para acionistas e investidores.

Mais do que o conflito entre duas logicas diferentes, uma “produtivista” e outra
financeira, essa diferenca pode ser caracterizada de forma bem mais abrangente como dois
modelos de empresa e o fendmeno de uma revolugdo dos “shareholders” (os acionistas e os

debenturistas), feita em detrimento de todos os outros “stakeholders” (a comunidade que se

% Como, por exemplo, um novo conhecimento que altera significativamente rotinas j4 enraizadas na cultura da
empresa.
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forma dentro e em torno da fabrica), conforme GRUN (1999). Com isso, a eficiéncia passa a
ser sindnimo do aumento do valor liquido das agdes’.

Nessa revolucio dos “shareholders”, GRUN (1999) identifica dois modelos de
empresa: (1) a que faz parte da comunidade, que se enxerga e trata seus empregados como
membros de uma grande familia, que tem preocupacdes constantes com todos os grupos com
0s quais vive em simbiose; ¢ (2) a empresa que tem como preocupagao central e exclusiva os
interesses de seus acionistas. Essa transforma¢do muda também a forma de se gerir as
empresas. Segundo o mesmo autor, uma boa administragdo fabril, tanto interna quanto em
relagdo as fronteiras, privilegiava os longos prazos: a competitividade das empresas era
funcdo dos investimentos bem direcionados em qualificagdo do pessoal, qualidade, tecnologia
e em boas relagdes com o meio ambiente. Hoje, aparentemente, as técnicas da boa
administracdo da empresa obrigam seus responsaveis a privilegiar a liquidez, a empresa cujos
ativos sejam o mais rapidamente possivel negocidveis, o retorno maximo no curto prazo, tudo
isso aparentemente deixando de lado os “fatores de competitividade™ classicos, em prol da
possibilidade de mudar de negdcio rapidamente, aproveitando novas possibilidades de
investimento, seja em outros ramos, seja no mercado financeiro.

O apice do triunfo da logica financeira sobre a ldgica “produtivista” pode ter
sido o caso da “Nova Economia” e das empresas classificadas por COLLINS (2000) como
“feitas para rolar”. Nesse modelo’®, desenvolvia-se uma nova idéia, levantava-se capital de
risco, crescia-se rapidamente e entdo colocava-se as agdes da empresa na bolsa ou vendia-se a

mesma rapidamente. Como ressalta COLLINS, a unica coisa que importava era que a idéia

% Nesse sentido, conforme GRUN (1999), como o longo prazo é de previsdo dificil, maximiza-se o que se pode
pensar efetivamente: o retorno maximo no curto prazo. Afinal, no longo prazo ja se tera trocado de papéis,
estardo todos mortos ou, se otimistas, ja terdo vendido essas acdes e comprado outras.

% Este modelo é valido principalmente para as empresas de Internet dos EUA na década de 90, mas influenciou
também as empresas ditas da “velha economia”, aumentando sobre as mesmas a cobranga de retorno a curto
prazo aos acionistas, o que acabou mudando, pelo menos no caso dos EUA, a forma de gestdo financeira das
mesmas ¢ pode ter contribuido para a ma gestdo que levou a insolvéncia mega-empresas como Enron e
Worldcom.
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fosse “rolavel”, que possibilitasse aos investidores embarcar nela, abandona-la e partir para a
idéia seguinte, antes que a bolha estourasse. Como previu este autor, com o tempo o mercado
derrubaria qualquer modelo que néo gerasse resultados reais.

A crenga no modelo “antigo” de empresa e nos seus fatores de competitividade
pode ndo ser mais unanimidade nem mesmo entre os que deveriam ser seus defensores
(engenheiros e administradores que ndo véem a empresa como uma fonte de lucro facil e
rapido e sim como promotora do desenvolvimento da sociedade). Nao ha sentido, porém, em
pensar em aprimorar o desenvolvimento tecnoldgico nas empresas se a logica dos seus
gestores ndo tem compromisso com o futuro destas. As proposi¢des desta Tese dificilmente

sdo aplicaveis em empresas “feitas para rolar”.

3.2 - Integracio: definicdes e conceitos

Como ja mencionado, o tema integragdo vem sendo estudado ha décadas, mas
sua relevancia ¢ crescente, especialmente em atividades que necessitam do trabalho em
conjunto de diversas areas funcionais, departamentos, especialidades ou areas de
conhecimento, seja dentro de uma empresa ou entre duas ou mais empresas.

Como afirma DREJER (2000), integracdo ¢ um termo muito “quente” no
ambiente de pesquisa’’, mas parece haver pouco consenso sobre o que esta é. Citados por
NORTON, PARRY & SONG (1994), LAWRENCE & LORSCH definem a integragdo como
o processo de atingir unicidade de esforgos entre os varios subsistemas na realizagdo de

tarefas da organizagdo. Para SOUDER & CHAKRABARTI, citados por PEIXOTO (2003),

%7 Considerando, temporalmente, o contexto do ano 2000.
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integragio organizacional ¢ a inter-relagdo simbidtica®, entre duas ou mais entidades, que
resulta na produgdo de beneficios, para ambas as entidades, maiores que a soma daqueles
gerados por uma relagdo nao simbidtica.

Como observam KATZ & MARTIN (1997), em estudo sobre colaboragdo em
pesquisa, esta pode existir em diversos niveis: entre individuos; entre grupos de um
departamento; entre departamentos de uma mesma instituigdo; entre institui¢oes diferentes de
um mesmo setor; entre setores de um mesmo pais; entre instituigdes de paises diferentes.

Esses diferentes niveis podem se verificar também no caso do
desenvolvimento de  produtos, podendo ser observada nos estudos sobre
integracao/interagdo/colaboragdo no PDP. Em alguns trabalhos enfoca-se a integracdo entre
empresas, em outros aborda-se a integragdo entre diferentes fungdes/departamentos. E mais
dificil, porém, chegar num nivel ainda mais “micro”, enfocando este tema relacionado ao
nivel do pessoal das empresas, pelo alto grau de abertura de informagdes e de colaboragdo dos
pesquisados, essencial para se ter uma visao real dos fatos. No quadro 3.8 estdo relacionados
diversos estudos sobre a relagdo/intera¢ao/integragao em diversos niveis.

Um conceito de integracdo com um sentido diferente dos citados anteriormente
¢ o visto no PMBOK 2000 (PMI (2000), PMIMG (2002)). Dentre os processos ligados a
gestdo de projetos descritos neste manual estd a geréncia da integragdo do projeto, que
envolve os processos necessarios para assegurar que os diversos elementos do projeto sejam
adequadamente coordenados, abrangendo o desenvolvimento e a execucdo do projeto € o

controle integrado de mudangas.

% De acordo com FERREIRA, A.B.H. (1966), simbiose, a partir da Biologia, ¢ uma associagio de dois seres
vivos na qual ha beneficios matuos.
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sobre relacdo/interacao/integracio em diversos niveis no

desenvolvimento de produto

Relacao/interacio/integracao entre funcées diversas no desenvolvimento de produto

Marketing e P&D GRIFFIN & HAUSER (1996); NORTON, PARRY & SONG (1994);
ERNST & TEICHERT (1998); LEENDERS & WIERENGA (2002);
SONG, NEELEY & ZHAO (1996); RAFIQ & SAXON (2000)
Marketing, P&D ¢ | OLSON et al. (2001); KAHN (2001)
Produgao
Marketing e Producgao TATIKONDA & MONTOYA-WEISS (2001)

P&D e Produgao

TEECE (1998); VASCONCELLOS (1994); NIHTILA (1999);
QUINN & MUELLER (1963)

Engenharia/P&D ¢ | VASCONCELLOS & FLEURY (2003)
Produgao

Pesquisa  Aplicada e |NOBELIUS (2001), IANSITI (1995a)”
Desenvolvimento de
Produto

Outros tipos de relacio/interagao/integracio no desenvolvimento de produto

Entre etapas diferentes do
PDP

CLARK & FUJIMOTO (1991); CALABRESE (1997)

Entre diferentes unidades
de uma multinacional

FLORENZANO (1999)

Entre cliente e fornecedor

RAGATZ, HANDFIELD & SCANNEL (1997); LEE-MORTIMER
(1994); AMARAL (1997)

Fonte: Elaboragdo propria.

Uma outra abordagem de integracdo, direcionada a rela¢des cliente-fornecedor,

¢ a de KANTER, citada por AMARAL (1997), que a classifica em cinco tipos:

o Integracdo estratégica: lideres se unem para para discutir as metas de
cada companbhia.

o Integracgdo tatica: a qual envolve a integragdo da média geréncia para
desenvolver juntos os planos para projetos especificos e atividades

conjuntas.

o Integracdo operacional: a qual envolve as formas das pessoas de
empresas diferentes realizarem atividades de rotina de forma conjunta.

o Integracdo interpessoal: em aliangas maduras cada vez mais pessoas das
diferentes companhias se integram, gerando mecanismos de integragdo
entre as pessoas das companbhias.

% JANSITI (1995a) investiga a relagio da “ciéncia aplicada” com o PDP.
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e Integracdo cultural: assimilacio de valores, simbolos e demais
componentes culturais dos demais parceiros, de forma que os aspectos
culturais estejam integrados.

Dentre os significados para o verbo integrar enumerados por FERREIRA,
A.B.H. (1988, p. 365), pode-se destacar: “1. Tornar inteiro; completar; inteirar; integralizar.
(...) 4. Juntar-se, tornando-se parte integrante; reunir-se; incorporar-se”. O sentido utilizado
para o termo integragdo nesta Tese ¢ o da complementaridade, da reunido e da integralizagdo
de esforcos de diversos individuos/fun¢des em torno de um objetivo (no caso, o proprio

desenvolvimento do produto).

3.3 - A Integracio no Processo de Desenvolvimento de Produto

De acordo com CLARK & WHEELWRIGHT (1993), para um
desenvolvimento bem sucedido com performances superiores em custo, tempo e qualidade, a
integracdo entre as fungdes envolvidas é essencial, o que requer que o tempo e o contetido das
atividades nas varias func¢des estejam coordenados e que as agdes tomadas nas fungdes
suportem-se e reforcem-se umas as outras.

Considerando a perspectiva, citada anteriormente, de considerar o processo de
inovagdo como um processo de geracdo e transmissdo de conhecimento entre diversas etapas,
numa abordagem semelhante a utilizada por CLARK & FUJIMOTO (1991) para os processos
de desenvolvimento de produto, a questdo da inovagfo esta diretamente relacionada & geragao
e a transmissdo do conhecimento. Conforme CALABRESE (1997), no PDP o conhecimento
deve ser constantemente produzido, transmitido e transformado em trabalho.

De acordo com BROOKS, citado por ALMEIDA (1981), os mecanismos de

transferéncia de tecnologia operam nos sentidos horizontal e vertical. Segundo o mesmo, o
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sentido vertical refere-se a transferéncia de tecnologia ao longo de uma linha que vai do mais
geral ao mais especifico, envolvendo o processo em que o novo conhecimento cientifico &
incorporado a técnica. Ja a transferéncia horizontal produz-se através da adaptagdo de uma
tecnologia de uma aplicagdo para outra, possivelmente sem qualquer relagdo com a primeira.
JANTSCH, também citado por ALMEIDA, identifica um carater mais evolucionario na
transferéncia horizontal, enquanto a transferéncia vertical leva, usualmente, a inovacdes
maiores € mais revolucionarias. De acordo com ALMEIDA, no sentido vertical cada
transferéncia significa transformagdo do conhecimento de um nivel em conhecimento de outro
nivel, ou transformagao/incorporacao de tecnologia em produto, por meio da fabricagéo.

Nesse caso, da Pesquisa Fundamental a Produgdo ocorrem transferéncias
verticais. Podem também ocorrer transferéncias horizontais entre atividades similares em
projetos diferentes (do Desenvolvimento de A para o Desenvolvimento de B, por exemplo) ¢
transferéncias diagonais entre atividades diferentes de projetos diferentes (da Pesquisa
Aplicada de A para o Desenvolvimento de B, por exemplo).

Em relagdo a integrag@o dos fornecedores ao processo de desenvolvimento de
produto, como observam RAGATZ, HANDFIELD & SCANNEL (1997), para integrar os
mesmos ao PDP ¢ preciso superar barreiras como resisténcias a compartilhar informagao
particular e a sindrome do “ndio inventado aqui”'®. E essa supera¢io depende da estrutura de
relacionamento entre os dois lados, envolvendo educagdo e treinamento compartilhados;
processos formais de desenvolvimento de confianga; acordos formais de divisdo de riscos e
recompensas; concordancia mutua de medidas de performance; comprometimento da alta
administracdo em ambas as empresas e confianca na capacidade do fornecedor.

RAGATZ, HANDFIELD & SCANNEL (1997) também apontam como fatores

para superar barreiras com os fornecedores: o compartilhamento de recursos; a comunicagao

1%'No original, “not invented here”. Na realidade brasileira, como demonstram os resultados da PINTEC (IBGE
(2005a, 2005b)), na maioria das empresas essa sindrome nio seria relevante.
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trans-funcional; tecnologia de informacdo e sistemas de informagdo interligados; o
compartilhamento de tecnologia, equipamentos e recursos humanos; ¢ a co-localizagdo do
pessoal.

Outros aspectos necessarios para a integragdo dos fornecedores ao PDP,
relacionados por LEE-MORTIMER (1994), sdo o relacionamento baseado na confianga;
comunicagdo boa ¢ aberta; discussdo franca e criativa; e expectativas razoaveis de cada parte
em relagdo a outra. Além de todos esses requisitos e barreiras ja citados, RAFIQ & SAXON
(2000)"" identificam também o setor juridico como uma barreira significativa 4 inovagio,
pelas suas tentativas de definir os parametros de relacionamento com os parceiros externos.

E mesmo com todas essas dificuldades para integrar os fornecedores, LEE-
MORTIMER (1994) observa que podem ser mais dificeis de integrar os “fornecedores
internos” que os fornecedores externos, pois a falta de competicdo (no caso dos primeiros)
significa que ndo ha pressdo para prover um bom servigo.

Analisando a integragdo entre grupos a montante € a jusante num processo de
desenvolvimento'?, CLARK & FUJIMOTO (1991) identificam cinco dimensdes que
determinam a natureza da na interface entre os grupos, como visto na figura 3.8. A esquerda,
na figura, as atividades sdo realizadas em série, guiadas por uma comunica¢do limitada. Ja a
direita, as atividades sdo paralelas e ligadas por comunicacdo rica, densa e antecipada. Como
apontam estes autores, as extremidades representam polos opostos na integragcdo, havendo
uma grande variedade de padrdes de atividades entre os dois polos.

A medida que se avanca da esquerda para a direita no espectro determinado
pelas duas extremidades na figura 3.8, avanga-se de um processo seqiiencial para um processo

simultaneo e também se intensifica a freqiiéncia e a riqueza das trocas de informacdes.

1""RAFIQ & SAXON (2000) se referem a um estudo na indstria farmacéutica inglesa.

12 No caso, CLARK & FUJIMOTO (1991) se referem a um grupo que projeta um produto e outro grupo que

projeta o processo de fabricacao deste, no que chamam ciclos de resolucdo de problemas.
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Modifica-se também o tipo de conhecimento transmitido. De acordo com CALABRESE
(1997), a distribui¢do de conhecimento explicito na empresa pode ocorrer através de canais
formais de comunicag@o, enquanto a transmissdo do conhecimento tacito requer cooperagao

direta (trabalho comum, integragdo efetiva dos objetivos individuais).

) )
Seqiiencial Tempo das atividades das fases a Sobreposigdo
(fases) montante e a jusante de fases
——— ——
Documentos Face-a-face

em rede de Riqueza dos meios de informagéo (alta
computadores amplitude)

——

) )
Transmissdo Freqiiéncia da transmissdo de Fragmentada
de uma sé vez informacgdes (parte-a-parte)

——— ——

) )

. S . ~ Bilateral
Unilateral Dire¢do da comunicagio
(feedback)
——— ———
)
Liberagdo posterior : PP Liberagdo no inicio
de informacio dos Tempo dos fluxos de informagédo a de informacoes
componentes montante e a jusante preliminares
——— ———

>

Dimensdes da interface

Fonte: Adaptado de CLARK & FUJIMOTO (1991, p. 211).
Nota: Tradugdo propria.

FIGURA 3.8 - Dimensdes da interface entre os grupos funcionais

Uma discussdo mais detalhada sobre processos seqiienciais e simultaneos ¢

vista a seguir.



137

3.3.1 - A integracio e o processo simultineo

Na sua forma mais tradicional, o processo de desenvolvimento de produto
passa por varias etapas sucessivas ¢ a execugdo destas geralmente obedece cronologicamente
uma seqiiéncia pré-determinada. Na abordagem seqiiencial, de acordo com CLARK &
FUJIMOTO (1991)'®, a etapa posterior (downstream) usa os resultados da anterior
(upstream) como entradas e se inicia ap6s o término desta ultima. Procedendo desta forma,
evita-se confusdes nas alteragdes do projeto, diminui-se os riscos associados as mudangas de
produto e facilita-se o gerenciamento. Por outro lado, pode ser necessaria uma quantidade
significativa de tempo, a transferéncia unilateral de informagdes ndo encoraja a etapa anterior
a levar em consideragdo aspectos relevantes para a etapa posterior ¢ essa Ultima pode ndo
captar sutilezas nas informagdes transmitidas, gerando problemas posteriores. Como apontam
esses autores, a integra¢do requer também o desenvolvimento de habilidades em resolugdo
rapida de problemas, incluindo métodos para estruturacdo de problemas e ferramentas para
analise e comunicagao.

MAGEE (1992) identifica como uma fonte de dificuldades a tendéncia de
encarar o desenvolvimento de produto como linear, movendo-se de P&D para a Engenharia,
para a fabricagdo, para as vendas. A idéia subjacente, conforme o mesmo autor, ¢ de algo que
cai no unico dominio de uma fung¢do até que seja jogado para a funcgio seguinte ou jogado de
volta como algo inexeqiiivel.

Uma abordagem alternativa, segundo CLARK & FUJIMOTO (1991), ¢
trabalhar com as etapas em paralelo. Aumentando-se a freqiiéncia de transmissdo de

informacgdes e introduzindo-se a sobreposicdo nas atividades, torna-se possivel sobrepor os

% CLARK & FUJIMOTO (1991) discutem as abordagens seqiiencial e simultinea para a engenharia de produto
e a engenharia de processo. Os conflitos, as vantagens ¢ desvantagens e os problemas apontados, entretanto,
podem também ocorrer entre as outras etapas do PDP.
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. . . 104
processos a montante e a jusante, reduzindo o lead-time"

. Mudar a comunicagdo de
unilateral para bilateral cria a base para o ajuste mutuo entre as etapas anterior ¢ posterior.

Esses mesmos autores identificam cinco padrdes de transmissdo de informacdes entre as

etapas anterior e posterior, como visto na figura 3.9.

Abo.l.‘dag.em Transferéncia unilateral de 272272277
sequ.e1.1c1al planos/esquemas, de uma s6 vez
tradicional

2222222222223

V22222222223

Transmissio de
tecnologia de alta
amplitude

Transmiss@o de alta amplitude de
informagdes de projeto

1777222222222

222222223

Sobreposicdo com '\ [ jheragio fragmentada de

tra“.Sf‘fre“da informacdo preliminar, da montante
preliminar de para a jusante V222222
informacao

222222223

Sobreposicio com
ajuste mituo

Fluxos bilaterais de informagdes
preliminares

~ ~ N

N |
\~

2222222222

| V77772222

Sobreposicio com Trocas bilaterais de informagao
envolvimento mais antes mesmo do inicio das
cedo da jusante atividades a montante

N N N N Y

I 77/l

\

tempo

Fonte: Adaptado de CLARK & FUJIMOTO (1991, p. 212).
Nota 1: Tradugéo propria.

Nota 2: No ponto A se iniciam as atividades da etapa a montante. E antes do inicio das atividades em ambas as
etapas ha uma fase de armazenagem de conhecimento.

Nota 3: Setas mais largas indicam maior amplitude na transferéncia de informagéo.

FIGURA 3.9 - Padroes de transmissao de informacoes
Também segundo CLARK & FUJIMOTO (1991), a abordagem em paralelo
aumenta a importancia da coordenagdo e da comunicagao entre as etapas anterior e posterior,

devendo a primeira compreender as implicacdes do seu trabalho para a etapa seguinte. Ja a

194 “Tempo de atravessamento”, conforme traduzido em MERLI (1994).



139

etapa posterior deve deixar claras as restrigdes e oportunidades no processo e também
desenvolver uma certa flexibilidade para se adequar as mudangas inerentes ao processo.
Como conseqiiéncias do envolvimento mais cedo da etapa posterior no projeto, as trocas de
informagdes antes de comecarem as atividades expdem esta mais cedo aos problemas da etapa
anterior ¢ ajudam a “fazer certo da primeira vez”, melhorando a qualidade e reduzindo os
custos de produgdo. Por outro lado, segundo os mesmos autores, embora possa reduzir o lead-
time, o trabalho em paralelo pode implicar em confusdo na etapa posterior ¢ em retrabalho, o
que pode aumentar os custos e causar atrasos na produgio'®.

Como se pode ver na figura 3.9, com a intensificacdo da freqiiéncia e da
amplitude ¢ a bilateralidade das trocas de informagdo, reduz-se o tempo necessario para a
realizacdo do desenvolvimento. Nesse sentido, um aspecto positivo pode ser a mudanga na
natureza ¢ nos fluxos de dados observada por CALABRESE (1997), na qual estes ndo sdo
transmitidos e decodificados como se fossem meros fatores de entrada e saida (input-output),
mas sdo progressivamente acompanhados por avaliagdes, sugestdes e solugdes alternativas.

Além dos padrdes de comunicagdo utilizados, outros elementos criticos da
integracdo entre as etapas anteriores e posteriores do PDP, segundo CLARK &
WHEELWRIGHT (1993), sdo as capacidades das etapas anteriores (apresentar solugdes
amigaveis a etapa posterior, projeto livre de erros, rapida resolugdo de problemas) e as
capacidades das etapas posteriores (antecipar as pistas da etapa anterior, gerenciamento do
risco e enfrentar mudangas inesperadas).

Considerando o problema da integragdo e o envolvimento mais cedo da etapa
posterior, CLARK & FUJIMOTO (1991) identificam como um fator de sucesso para esse
envolvimento o nivel de conhecimento previamente disponivel, pois muito desse

conhecimento vai ser originado fora do projeto (como em li¢des de projetos passados). E

1% Segundo CLARK & FUJIMOTO (1991), se os problemas de retrabalho sdo extremos, essa abordagem pode
demorar tanto quanto ou até mais que a abordagem seqiiencial.
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crucial, entdo, a transferéncia de conhecimento entre projetos, o que depende dos mecanismos
pelos quais a empresa armazena ¢ torna disponiveis para os projetos em andamento

informagdes sobre problemas passados.

3.3.2 - A integracdo funcional

Como visto anteriormente, o PDP requer o trabalho conjunto de varias fungoes
(ou setores, ou departamentos), com cada um destes desempenhando um papel relacionado as
suas especialidades. Nesse sentido, a importancia da integracdo funcional para o desempenho
do PDP ¢ reconhecida em diversos estudos.

De acordo com SONG, NEELEY & ZHAO (1996), muitos estudos empiricos
demonstram que a integracdo efetiva de Marketing ¢ P&D aumenta a chance de sucesso da
inova¢do. KAHN (1996), no mesmo sentido, conclui que a colaboracao interdepartamental
tem um forte efeito positivo na performance.

Dentre os aspectos que se deve compreender para buscar uma integracao
efetiva, um ponto importante ¢ entender o efeito da divisdo das atividades entre as diversas
funcdes ou departamentos. Um dos tipos de departamentalizacdo enumerados por
CHIAVENATO (2001a) ¢ a funcional, com a divisdo das tarefas ocorrendo conforme as
principais fung¢des desenvolvidas dentro da empresa. Este mesmo autor, com base em outros
autores, enumera diversas vantagens para a departamentalizagdo funcional, dentre elas: o
agrupamento de especialistas sob uma chefia comum; o maximo de utilizagdo das habilidades
técnicas das pessoas; e orientagdo das pessoas para uma atividade especifica, concentrando

sua competéncia de maneira eficaz e simplificando o treinamento do pessoal.
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Por outro lado, também conforme CHIAVENATO (2001a), ha na
departamentalizagdo  funcional desvantagens como a redu¢do da cooperacdo
interdepartamental (pela criagdo de barreiras devido a énfase nas especialidades); inadequagao
a situacdes em que a tecnologia e as circunstancias externas sdo mutaveis ou imprevisiveis;
além de fazer com que as pessoas focalizem seus esfor¢os sobre suas proprias especialidades
em detrimento do objetivo global da empresa.

Como também destacado por CHIAVENATO (2001a), a departamentalizacdo
funcional dificulta a adaptagao e a flexibilidade a mudancgas externas, pois ¢ uma abordagem,
introvertida que ndo visualiza o que acontece fora da organizagdo ou de cada departamento.
Desse modo, ¢ mais indicada para circunstincias estaveis ¢ de poucas mudangas, com o
desempenho continuado de tarefas rotineiras e produtos/servicos inalterados por longo tempo.

Conforme CHANDLER, citado por CHIAVENATO (2001a), a estratégia de
crescimento de muitas empresas as levou a abandonar o tipo funcional para adotar a
departamentalizagdo por produtos. No caso da departamentalizagdo por produtos, as
principais vantagens apontadas em CHIAVENATO (2001a) sdo: fixa a responsabilidade dos
departamentos para um produto ou linha de produto (sendo o departamento avaliado pelo
desempenho do produto); facilita a coordenagdo interdepartamental (o objetivo principal € o
produto); facilita a inovagdo, pois induz a cooperagdo entre especialistas e a coordenagdo de
seus esforcos para um melhor desempenho do produto. Por outro lado, a énfase na
coordenagdo em detrimento da especializacao e a possivel duplicagdo de recursos e 6rgaos sdao
desvantagens apontadas para essa estrutura'".

Ainda que a departamentalizacdo por produtos favorega mais o trabalho
interdisciplinar, ndo deixa de existir, principalmente nas médias e grandes empresas, a divisao

por areas funcionais. E a simples divisdo das atividades de acordo com o produto ndo ¢

1% Nesse sentido, na empresa “A” existem atividades de Pesquisa & Desenvolvimento em duas fibricas
diferentes, cada uma relacionada a uma linha diferente de produtos.
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condicdo suficiente para um trabalho interdisciplinar eficiente. As barreiras a comunicagdo, 0s
diferentes pontos de vista e até mesmo a falta de disposicdo para a colaboragdo podem existir
independentemente da estrutura da empresa.

Por conta dessas caracteristicas, a divisdo das tarefas baseada nas fungdes pode
ndo ser ¢ adequada para contextos de mudancas e/ou que requeiram cooperagdo
interdepartamental, como no caso do PDP. Ainda assim, os resultados obtidos na pesquisa de
campo mostraram que a estrutura funcional ¢ utilizada na empresa “B” e, pelo menos na visao
do entrevistado, ndo ha problemas mais significativos de integra¢do. Entretanto, as mudangas
de produto no caso dessa empresa tendem a ser incrementais e ndo tdo freqiientes quanto no
caso “A”.

Independente da forma como a empresa esteja estruturada, o processo de
desenvolvimento de produto ¢ multidisciplinar. Nesse sentido, o quadro 3.9 mostra como as
fun¢des de Engenharia, Marketing ¢ Manufatura podem trabalhar de forma integrada num
processo de desenvolvimento de produto.

Um ponto importante a ser destacado ¢ a necessidade de integra¢do entre as
fungdes envolvidas no processo de desenvolvimento de produto. Conforme CALABRESE
(1997), novos produtos serdo bem sucedidos se P&D e Engenharia entenderem as
necessidades do consumidor, o Marketing entender as restricdes e capacidades da tecnologia e

ambos entenderem as implicagdes para a fabricagdo e a estratégia competitiva.
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Atividades Funcionais Engenharia Marketing Manufatura
b Ivi Propor novas tecnologias; | Prover uma visdo baseada |Propor e  investigar
F efienvo vnpento desenvolver  idéias de|no mercado; propor e |conceitos de produto
A 0 conceito produto; construir modelos; | investigar  conceitos  de
S conduzir simulagdes produto
E Escolher componentes e |Definir os pardmetros-alvo | Desenvolver estimativas
p p
S Planejamento do interag{r com fornec.edo.res; dos copsutpidores; de ' custos; definir
produto construir ~ os  primeiros | desenvolver estimativas de |arquitetura do processo;
D prototipos do  sistema; | vendas e margens; conduzir | conduzir simulagdo do
0O definir  arquitetura  do|interacdo preliminar com | processo; validar
produto consumidores fornecedores
b |[D D Fazer o design detalhado do | Conduzir testes de | Fazer o design detalhado
E |[E E produto e interagir com o | prototipos com|de processo; projetar e
s |S S Fase 1 processo; construir | consumidores; participar na | desenvolver maquinaria;
E |E I as¢ 1 | prototipos em  tamanho | avaliagdo dos prototipos participar na construgdo
N N G natural; conduzir testes de dos protétipos em
V N rototipos tamanho natural
\% o p p
O |L b
L v E
v T Refinar detalhes do design | Conduzir segunda fase de|Teste da maquinaria e
I M A Fase 2 | 40 produto; participar na|testes com consumidores; | equipamentos; —construir
m |E L construcdo da segunda fase | avaliar prototipos; planejar | segunda fase de
g [N H de prototipos rollout™’ de  marketing; | prototipos; instalar
N T A estabelecer plano de | equipamentos e criar
T 0 ]8 distribuigdo novos procedimentos
Ol s
Avaliar e testar unidades- | Preparar rollout de | Construir unidades-piloto
Preparagio piloto; resolver problemas | marketing; treinar for¢a de |no processo comercial;
comercial vendas e pessoal de campo; refinar processo ba;eado
preparar e ordenar sistema|na experiéncia piloto;
de registro/processo treinar pessoal e verificar
canais de suprimento
Introduca Avaliar  experiéncia  de | Abastecer canais de | Desencadear planta para
ntro uc?io 80 | campo com o produto distribuigdo, vender e fazer a | atingir volumes-alvo;
mercado promoc¢do; interagir com |atingir metas de
consumidores-chave qualidade, produgdo e
custo

Fonte: CLARK & WHEELWRIGHT (1993, p.467).

Nota: Tradugdo propria.

Ha também quem destaque a coordenacdo funcional em consondncia com o

ambiente. Para o caso da fungdo P&D, conforme COOMBS, SAVIOTTI & WALSH (1988),

197 Instalagdo das solugdes desenvolvidas, numa tradugdo livre.
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esta ndo apenas tem que estar coordenada com as outras atividades da empresa, mas também
essa coordenagdo tem que acontecer na presenca das mudangas no seu ambiente externo,
mudangas que sdo importantes no estabelecimento de uma estratégia para P&D. Como visto
na figura 3.10, existe uma interagdo importante entre diversos setores/fungdes de uma

empresa e cada um pode receber um tipo diferente de influéncia do ambiente.

NECESSIDADES

Pregos, market-shares, agdo dos concorrentes,
mudangas nos padrdes de demanda, qualidade
do produto, escopo do produto

Y

Marketing
Desenvolvimentos técnicos :
e cientificos, produtos dos « Pressdes de custos,
concorrentes ] p&D » Produgdo = compatibilidade produto/processo,

regularidade da demanda
Gestdo
estratégica

Sobrevivéncia, crescimento, lucro,
estabilidade futura, diversificagdo, influéncias
politicas/sociais

Fonte: COOMBS, SAVIOTTI & WALSH (1988, p. 11).
Nota: Tradugdo propria.

FIGURA 3.10 - Um modelo simplificado de relacionamento entre uma empresa
inovadora e seu ambiente

A analise da questdo da integracdo envolve também aspectos organizacionais,

vistos a seguir.
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3.3.3 - Aspectos organizacionais e pessoais da integracio

De acordo com PONDE (2002), dado que as inovagdes, radicais ou
incrementais, resultam de processos de aprendizado marcados pela cooperagao entre muitas
atividades funcionais (Producdo, Marketing, P&D...), um condicionante decisivo da
intensidade e eficacia do seu desenvolvimento esta nas relagdes sociais estabelecidas entre os
responsaveis direta e indiretamente por gera-las. Para ROBERT (1995), é o processo
organizacional utilizado pela diretoria que criard um ambiente condutor a inovagdo e criagdo
de novos produtos.

Nesse sentido, para LYNN et al.,, citados por SILVA, S.L. (2002), os
participantes de um time de projeto de desenvolvimento de produto estardo estimulados a um
maior aprendizado em seu trabalho se estiverem presentes os seguintes fatores: facilidade de
acesso ao conhecimento explicito sobre o projeto; ocorréncia de momentos de revisdo durante
o projeto; envolvimento e apoio da geréncia (no aprendizado); e clareza e estabilidade na
visdo compartilhada (entre os membros da equipe) sobre o projeto.

Como em todos os tipos de projetos, a organizacdo da equipe ¢ uma etapa
fundamental para o sucesso. Citado por CLAUSING (1994), MORLEY identifica 10
principios do trabalho em equipe para o que chama de “trabalho de desenvolvimento total”:
(1) selecionar times coesos, baseados no sentimento de ligagdo mutua e respeito a
especialidade de cada um; (2) trazer especialistas de todas as grandes areas funcionais a
equipe de desenvolvimento de produto; (3) assegurar uma visdo comum do processo
simultaneo; (4) organizar uma convergéncia controlada a solugdes que todos entendam e
aceitem; (5) organizar um processamento vigilante de informagdes e encorajar ativamente o
pensamento aberto, evitando o consenso facil e prematuro; (6) manter o melhor equilibrio

entre trabalho individual e em grupo, deixando os individuos fazerem coisas que individuos
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fazem melhor; (7) usar métodos sistematicos; (8) usar ambas as comunicagdes formal e
informal; (9) selecionar pelo menos alguns dos membros de acordo com a sua adequacdo ao
tipo especifico de trabalho; (10) proporcionar lideranca baseada em principios.

Entretanto, como apontam CLARK & FUJIMOTO (1991), dados os multiplos
objetivos do projeto, as numerosas restricdes ¢ a incerteza sobre a reagdo do mercado, até
mesmo pessoas com a melhor das intengdes vao ter diferentes pontos de vista. O desafio,
entdo, € prevenir os conflitos que surgem da falta de compreenséo e efetivamente resolver os
que surgirem. Isso requer comunicagdo continua nas duas dire¢des desde os primeiros
estagios do desenvolvimento, incluindo informagdes preliminares para a etapa posterior € um
feedback preliminar para a etapa anterior. Uma atitude de “esperar para ver”, de acordo com
0s mesmos autores, embora minimize o risco de mudangas no projeto, ¢ um obstaculo cultural
a integragao.

Para CLARK & FUJIMOTO (1991), a comunicacao que faz diferenga ¢
baseada numa mudanga fundamental de atitude dos dois lados (as etapas a montante e a
jusante). Do contrario, s6 se reforgam os conflitos. Segundo os mesmos autores, a
comunicagdo efetiva ¢ motivada pela necessidade de produzir um produto que satisfaca o
consumidor, sendo importante a difusdo de um senso compartilhado de realidade competitiva
e orientagdo ao consumidor. E a comunicacdo ndo ¢ nada mais que uma conseqiiéncia dessa
mudanga cultural.

Segundo CLARK & WHEELWRIGHT (1993), dentre os elementos criticos da
integracdo entre as etapas anteriores e posteriores do PDP destacam-se também as atitudes em
relacdo a integracdo. Sao identificadas como essenciais, nesse caso, a confianca mutua e a
responsabilidade conjunta. Conforme CLARK & FUJIMOTO (1991), a confianga mutua

depende do comprometimento mutuo com o sucesso um do outro, 0 que requer que os outros
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saibam o que estd acontecendo'®™. A efetiva integragdo, segundo os mesmos autores, é
fundamentada na responsabilidade compartilhada pelos resultados da colaboragdo entre as
etapas anterior e posterior. Dois pontos ressaltados por ROUSSEL, SAAD & BOHLIN (1992)
sdo a transparéncia (compartilhar a incerteza) ¢ a redugdo do medo do fracasso.

Entretanto, conforme CLARK & FUJIMOTO (1991), as atitudes sdao apenas
parte da integragdo. MORTON, citado por ALMEIDA (1981), identifica como fatores
necessarios para garantir a comunicagao entre grupos no processo de inovagao: a linguagem, a
localizagdo, a organizagdo ¢ a motivacdo. CLARK & WHEELWRIGHT (1993) também
incluem como elementos criticos da integragdo entre as etapas anteriores e posteriores do
processo de desenvolvimento de produto o papel da alta administracdo e o sistema de
promogao e recompensa.

Considerando as interagdes entre os sistemas social e tecnologico da
empresa'”, conforme CHIAVENATO (2000), tanto os individuos quanto as empresas
possuem objetivos a alcangar. Os recursos humanos sao recrutados e selecionados para, com
eles e por meio deles, alcangarem objetivos organizacionais, mas essas pessoas t€m objetivos
pessoais que lutam para atingir, servindo-se muitas vezes da empresa para consegui-los. Na

figura 3.11 estdo mais detalhados os elementos dos sistemas social e tecnologico.

108 . ~ . P ~ .
Mas, com isso, s3o bem mais expostos os erros, as fraquezas e as limitagdes de capacidade das pessoas, o que
pode gerar conflitos.

% De acordo com a abordagem sociotécnica (modelo de Tavistock) citada por CHIAVENATO (2000), o
sistema tecnologico, ou técnico, ¢ determinado pelos requisitos tipicos das tarefas que sdo executadas pela
empresa e ¢ moldado pela especializacdo dos conhecimentos e das habilidades exigidas pelos tipos de maquinas,
matérias-primas e equipamentos utilizados e pelo arranjo fisico das instalagdes. E quase sempre ¢ a tecnologia
que determina os tipos de caracteristicas humanas necessarias a organizacdo. Além dos sistemas técnico e social
detalhados na figura 6.5, essa abordagem inclui um terceiro sistema, o gerencial ou administrativo, que inclui a
estrutura organizacional, os procedimentos e regras, o sistema de recompensas ¢ punigdes, as maneiras pelas
quais as decisdes sdo tomadas e outros elementos projetados para facilitar os processos administrativos.
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Sistema

Tarefas a serem executadas, instalagdes fisicas, equipamentos e instrumentos
utilizados, tecnologia, disposi¢ao fisica, métodos e processos de trabalho.
Responsavel pela eficiéncia potencial.

Tecnologico

Pessoas e suas caracteristicas fisicas e psicologicas, relagdes sociais entre as
pessoas decorrentes da organizagdo formal (exigéncias da tarefa) e da organi-
zagdo informal. Responsavel pela conversdo da eficiéncia potencial em real.

Sistema
Social

Fonte: CHIAVENATO (2000, p.40).

FIGURA 3.11 - O sistema sociotécnico como resultado da interacio entre o sistema
tecnologico e o sistema social

Segundo CHIAVENATO (2000), o relacionamento entre empresas € pessoas
nem sempre € cooperativo e satisfatorio, sendo muitas vezes tenso e conflitivo na medida que

110

o alcance do objetivo de um lado impede ou cerceia o alcance do objetivo do outro . Nesse

sentido, de acordo com ANTUNES (2002, p. 39):

“A necessidade de pensar, agir e propor dos trabalhadores deve levar em conta
prioritariamente 0s objetivos intrinsecos da empresa, que aparecem muitas vezes
mascarados pela necessidade de atender aos desejos do mercado consumidor. Mas
sendo o consumo parte estruturante do sistema produtivo do capital, ¢ evidente que
defender o consumidor e sua satisfagdo ¢ condi¢do necessaria para preservar a propria
empresa.”

Alguns aspectos relacionados ao pessoal, destacados por BARRETO (1992) e
sintetizados anteriormente no quadro 2.6, podem contribuir positivamente para a absor¢do de
novas tecnologias. Caracteristicas pessoais como qualificagdo, coragem para assumir riscos,
facilidade para aceitar/adotar novas tecnologias, motivacdo e inventividade podem também
facilitar o processo de integragdo. Da mesma forma, um planejamento tecnoldgico de longo
prazo que dé seguranca para a mao-de-obra e o investimento em treinamento e qualificacéo
desta devem ter uma contribuicdo positiva. A importancia da qualificacdo do pessoal ¢é
demonstrada também pelos resultados da PINTEC (IBGE (2002b)), na medida em que a falta

desta se mostra um importante obstaculo para a inovagdo nas empresas brasileiras.

119 Segundo ARGYRIS, citado por CHIAVENATO (2000), para que a organizagio possa alcangar efetivamente
seus objetivos, esta tende a criar nos individuos um profundo e intimo sentimento de frustragdo e de conflito e
uma curta perspectiva temporal de permanéncia nela. Como se as pessoas fossem descartaveis. E quase sempre
os objetivos organizacionais se contrapdem aos objetivos individuais das pessoas: a reducéo de custos esbarra na
expectativa de melhores salarios, o aumento da lucratividade tem conflito com maiores beneficios sociais, a
ordem ndo funciona com a liberdade, a coordenag@o ndo ocorre com a autonomia.
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Como afirma CALABRESE (1997), ndo ¢é suficiente definir as estruturas
organizacionais de gestdo de projetos, ter aplicadas varias metodologias ou ter sofisticados
sistemas computadorizados disponiveis. E necessario trabalhar nos processos de
aprendizagem, nos processos de transferéncia de informagdes, na motivagdo e acima de tudo €
necessario conseguir a capacidade de fazer pessoas com diferentes habilidades trabalharem
juntas.

Entretanto, como visto anteriormente no quadro 2.1, mudam também nesse
novo contexto as relagcdes de trabalho, com emprego seguro para “trabalhadores centrais” e
precarizagio das condi¢des para os demais''’. Essas condi¢des, contudo, ndo favorecem o
compartilhamento de conhecimento tacito, pois a retengdo deste pode ser um elemento de
preservacdo do emprego. E pode também voltar a se criar uma divisdo entre os que pensam ¢
0s que executam''?. A reducdo da distancia entre a concepgdo € a execugdo, por sinal, ¢ um

dos fatores de motivagao para a inovacdo apontados por PERROW (1992).

3.4 - As Dimensdes da Integracao Funcional no PDP: estudos anteriores

Ainda que, como destacado por DREJER (2000), o termo “integracao” seja
“quente” no ambiente de pesquisa, ndo ha muito consenso sobre o que esta é. No caso da
integracao funcional (ou interdepartamental) diversos estudos tedricos e/ou empiricos
identificam e propdem uma série de dimensdes para esta. E um dos trabalhos mais citados

neste caso ¢ o de KAHN (1996).

" Nesse sentido, MARTINS & ALT (2001) referem-se a uma mudanca na caracteristica do emprego, ficando
cada vez menor o vinculo permanente do profissional com a empresa, avancando a presenga do prestador de
servigos especializados a diversas empresas.

12 Como aponta ALVES (1995, p. 11), “se existe uma classe especializada em pensar de maneira correta (os
cientistas), os outros individuos sdo liberados da obriga¢do de pensar e podem simplesmente fazer o que os
cientistas mandam. (...) ‘Ndo pensamos. Obedecemos. Nao precisamos pensar, por que acreditamos que ha

> 9

individuos especializados e competentes em pensar’ ”.
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Analisando uma série de estudos sobre integracdo funcional, KAHN (1996)
identifica algumas correntes em relacdo a esses conceitos. Uma delas enfatiza a integracdo
como a interagdo entre os departamentos, representando a natureza estrutural das atividades
conjuntas entre estes. Uma parte significativa da literatura sobre integracdo, segundo o mesmo
autor, enfoca o uso da comunicag@o (em reunides de rotina, conferéncias, memorandos, fluxo
de documentos etc.), sendo esta considerada um componente chave nas relagdes
interdepartamentais. Uma maior integra¢do, nesse caso, s€ consegue com mais reunides
regulares e um maior fluxo de documentos entre as partes.

Outra corrente identificada por KAHN (1996) ¢é a que relaciona a integracdo
com a colaboragdo, sendo as relagdes de natureza afetiva, ndo estruturada. A énfase, nesse
caso, ¢ em buscar um alinhamento estratégico dos departamentos através de uma visdao
compartilhada, metas coletivas e recompensas conjuntas, conseguindo-se mais integracao
através do aumento do trabalho coletivo por metas comuns. OLSON et al. (2001), em
conclusdo semelhante a KAHN, apontam que nos estudos que abordam a integracdo
funcional, num extremo foca-se o conteudo ou freqiiéncia da comunicagio e no outro extremo
aborda-se a natureza comportamental dos relacionamentos (a colaboragao).

Além dessas correntes “unidimensionais” de integragdo, KAHN (1996)
relaciona também estudos “multidimensionais” que envolvem tanto a interagdo quanto a
colaboragdo. Nessa mesma linha, para CALABRESE (1997), a integracdo ¢ func¢do da
comunicagdo e da colaboragdo interfuncional. Segundo LEENDERS & WIERENGA (2002),
a integracdo ¢ definida como o grau no qual ha comunicagdo, colaboragdo e um
relacionamento cooperativo.

Em alguns estudos, porém, outras dimensdes sdao propostas. HART &
SERVICE (1993), por exemplo, consideram a informagao compartilhada, a concordancia com

as decisOes tomadas e a concordancia com a autoridade tomadora de decisio. CLARK &
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FUJIMOTO (1991) abordam a integragdo em termos de padrdes de comunicacdo e tempo
(timing) de agdo.

Segundo PAASHUIS & BOER (1997), num estudo relacionado a engenharia
simultanea, a integragdo ¢ fungdo da cooperagao trans-funcional (processo no qual pessoas de
diferentes habilidades trabalham juntas para criar novos produtos), da comunicacdo
interfuncional ¢ da sobreposi¢ao no processo (com parte do trabalho podendo ser conduzida
em colaboragdo com as fungdes subseqiientes). E para facilitar esses elementos da integragdo
0s mesmos autores propdem quatro mecanismos:

o Integracdo por estratégia: As metas (e as estratégias para atingi-las) dao
um senso de diregdo aos empregados, os motivam e funcionam como um
guia para a tomada de decisdo. Se bem comunicadas, metas e estratégias
tém grande influéncia de coordenagdo no comportamento dos (grupos de)
empregados.

o Integracio por processo: O mais importante e certamente menos
compreendido “mecanismo” de melhoria da performance do PDP ¢
redesenhar o processo, otimizando-o'". Isso envolve eliminar atividades
que nao agregam valor, simplificar e, se possivel, integrar (também
organizacionalmente) ou mesmo automatizar (tecnologicamente) as
atividades remanescentes. E os esfor¢os de integracdo tém que ser dirigidos
primeiramente as atividades ou fung¢des que t€ém um impacto maior nas
metas pretendidas pelo PDP.

o Integracdo por tecnologia: Acontece através de trés categorias: (1)
“humanware”: aspectos relacionados ao conhecimento das atividades
upstream e downstream, habilidades sociais e gerenciais, atitudes
relacionadas a colaboragdo e comunicagdo trans-funcionais; (2) software:
métodos, praticas de trabalho e procedimentos, computadorizados ou nio,
que as pessoas utilizam para fazer suas tarefas; (3) hardware: inclui
ferramentas, maquinas, computadores, equipamentos.

e Integracdo por organizacio: se refere ao uso de arranjos organizacionais
(mais ou menos duraveis, formais ¢ informais, estruturais e culturais)
adequados para dividir o coordenar o trabalho.
Outros estudos sobre integragdo no PDP, com suas respectivas dimensdes,
envolvem unidades diferentes de uma mesma empresa ou mesmo empresas diferentes. Para

BARTLETT & GHOSAL, citados por FLORENZANO (1999), a integracio entre as unidades

de uma empresa depende basicamente de: 1) sistemas operacionais claramente definidos e

"3 PAASHUIS & BOER (1997) fazem referéncia a uma “reengenharia” nesse processo.
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rigidamente controlados; 2) processo de ligacdo entre as pessoas através de dispositivos como

atribui¢des temporarias; e 3) equipes de desenvolvimento mistas.

Em estudo sobre a integracdo cliente-fornecedor, AMARAL (1997) utiliza,

além da cooperagdo e comunicagdo, uma dimensdao relacionada a compatibilidade (de

estratégias, procedimentos, culturas, metas, estruturas) entre as duas partes. Essa dimensao

compatibilidade ¢ também adotada por PEIXOTO (2003).

Os ja mencionados cinco tipos de integracdo direcionados a relagdes cliente-

fornecedor, definidos por KANTER e citados por AMARAL (1997), representam niveis

diferentes de abordagem, indo desde o nivel pessoal até o dos departamentos e das empresas,

podendo ser utilizados numa forma matricial, junto com dimensdes da integragdo, como faz

AMARAL (ver quadro 3.10).

QUADRO 3.10 - Dimensdes da integracio da colaboracio cliente-fornecedor no
desenvolvimento de produto

Comunicagio Compatibilidade Cooperagao
Estratégico |Estruturas formais e intensidade | Grau com que as|Ndo se aplica (cada
da comunicagdo entre a alta|estratégias das empresas | empresa faz seu
administragdo do cliente e do | clientes se | planejamento  estratégico
fornecedor compatibilizam com as|preocupada  unicamente
dos fornecedores com a sua sobrevivéncia)
Téatico Estruturas formais e intensidade | Grau de compatibilidade | Grau de cooperagdo entre a
da comunicagdo entre a média |entre a média geréncia | média geréncia do
geréncia para a elaboragdo dos | com relagdo ao | desenvolvimento de
planos das atividades de|planejamento das etapas |produto da empresa cliente
desenvolvimento realizadas | de desenvolvimento e do fornecedor
conjuntamente pelas empresas
Operacional | Estruturas formais e intensidade | Grau de compatibilidade | Grau de cooperagdo nas
da comunicagio no [nas  estruturas  para |atividades de
desenvolvimento das atividades | operacionalizacdo das | desenvolvimento
do desenvolvimento atividades conjuntas
Pessoal Intensidade da proximidade | Compatibilidade entre as | Cooperagdo  entre  as
pessoal entre os funcionarios | pessoas das duas |pessoas de ambas as
das empresas organizagoes empresas

Fonte: Adaptado de AMARAL (1997, p.95), com pequenas alteragdes na redagao.
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Além das dimensdes ja discutidas, outros aspectos importantes relacionados a
integracdo sdo as “dimensodes situacionais” definidas por GRIFFIN & HAUSER (1996).
Segundo estes autores, a quantidade de integragdo necessaria para o PDP depende de fatores
como a fase do projeto e o seu nivel de incerteza. Nesse sentido, os resultados do estudo de
OLSON et al. (2001) sobre cooperagao Marketing-Produg¢ao-P&D no desenvolvimento de
produtos confirmam a proposi¢do de GRIFFIN & HAUSER (1996).

Conforme OLSON et al. (2001), em projetos com baixa inovatividade,
encontra-se melhor performance quando a cooperagdao Marketing-P&D e P&D-Produgdo ¢
alta nos estagios iniciais. J& no caso de produtos mais inovadores, mais importante ¢ a
cooperagdo de Marketing-Producdo e P&D-Producdo nos ultimos estagios do
desenvolvimento. Esses resultados evidenciam que a importincia na cooperagdo entre pares
especificos de fungdes varia no tempo (conforme a fase do projeto) e conforme o nivel de
inovatividade associada ao projeto.

Os estudos e as dimensdes propostas para a integracdo funcional, ainda que
reconhecidos academicamente e empiricamente, apresentam um viés para o nivel dos projetos
(especialmente os de desenvolvimento de produto). Ainda que seja nesses projetos que os
produtos saiam do mundo conceitual para se tornar realidade, nem sempre pode ser suficiente

uma otimizagdo da integracdo apenas nesse nivel.
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4 - UM ESTUDO DA INTEGRACAO DO DESENVOLVIMENTO DE NOVAS
TECNOLOGIAS AO DESENVOLVIMENTO DE NOVOS PRODUTOS

A integracdo de novas tecnologias vindas das atividades de P&D
(especialmente da Pesquisa Aplicada) a novos produtos e/ou processos através de Projetos de
DP ¢ vista mais detalhadamente neste capitulo. Considera-se, nesse caso, uma situagdo de
processo de desenvolvimento de produto com uma estrutura de equipe de projeto, ndo
funcional, interagindo com as outras fun¢des durante o processo.

Em varios trabalhos sobre gestdo da inovacdo, integragdo ou relagdes
interfuncionais, nao ha uma divisao clara entre o que ¢ Pesquisa Aplicada e o que é Projeto de
DP, sendo esses dois processos tomados em conjunto como P&D. S3o poucos os trabalhos
que reconhecem as diferengas entre esses processos ¢ investigam mais detalhadamente as suas
relagdes. O caso especifico da integragdo entre Pesquisa Aplicada e PDP ¢ visto por
NOBELIUS (2001), enquanto TANSITI (1995a) estuda a integragdo da “ciéncia aplicada” ao
PDP.

Nesta Tese, para aprofundar essa questdo, Pesquisa Aplicada e Projeto de
Desenvolvimento de Produto sao tomados como processos distintos que precisam integrar-se
adequadamente para que se obtenha um desenvolvimento de produto satisfatério em termos
de qualidade, tempo e custo, mas também que gere um produto novo em termos de
tecnologia.

Desse modo, neste capitulo sdo discutidas algumas questdes relativas a
interface entre a Pesquisa Aplicada e os Projeto de DP, como as diferengas na natureza dessas
atividades, as intersegoes ¢ os limites entre elas. Outro ponto destacado ¢ a reestruturagdo das
atividades de P&D buscando diminuir seu isolamento. Para aumentar o conhecimento desta

integracdo especifica, mas também para contribuir com a constru¢do do modelo da Tese, o
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capitulo traz ainda um estudo de casos feito em trés importantes empresas sobre o

relacionamento e a integracdo Pesquisa Aplicada-Projetos de DP.

4.1 - A Relagio entre a Pesquisa Aplicada e os Projetos de Desenvolvimento de Produto:
algumas questdes chave

Um processo de desenvolvimento de produto, como discutido anteriormente,
pode ter uma estrutura funcional (passando, a cada etapa, pelo dominio de uma funcédo) ou ter
uma equipe multifuncional que centraliza os trabalhos mas também interage com as outras
fungdes. O estudo sobre a integragdo Pesquisa Aplicada-Projetos de DP se aplica ao segundo
caso, no qual uma equipe de projeto, ainda que tenha duragdo temporaria, pode ser
considerada uma fungdo independente e a fungao responsavel pela Pesquisa Aplicada interage
com ela, seja de forma proativa como reativa, como visto na figura 4.1.

Com base nas definigoes de DOSI (1982), nas teorias “demand-pull”, as forgas
do mercado sdo apontadas como determinantes principais da mudanga tecnologica (do
reconhecimento de alguma necessidade acontecem tentativas de satisfazé-la por esforgos de
tecnologia) e nas teorias “technology-push”, a tecnologia € vista como um fator autbnomo ou
quase auténomo, pelo menos no curto prazo. Nessa situa¢do, a contribuicdo da Pesquisa
Aplicada ao Projeto de DP pode assumir formas diferentes, a depender da vertente (demand-
pull, technology-push) do desenvolvimento tecnologico. Quando predomina a technology-
push, a Pesquisa Aplicada tem um papel ativo, fundamental no processo, desencadeando o
desenvolvimento de um novo produto a partir de uma descoberta ou uma invengdo. Se a
vertente predominante é a demand-pull, o Projeto de DP desencadeia o processo e cabe a

Pesquisa Aplicada tornar possivel a sua realiza¢do, atendendo a uma necessidade por uma
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nova tecnologia, num papel mais reativo. Em ambos os casos existe a troca de informagdes

técnicas nos dois sentidos.

Technology-push (contribuigao ativa da Pesquisa Aplicada)

AT R I

Descobertas/invencdes

[
»

Informagdes técnicas

& -

Solugdo de problemas

A
A

Oportunidades/necessidades

Informagdes de mercado

»
T Informacdes técnica
__ Informacgdes técnicas < - >

<

[
»

[

|

Demmand-pull (contribuigdo reativa da Pesquisa Aplicada)

Nota: Na figura a sigla PDP representa Projeto de Desenvolvimento de Produto.
Fonte: Elaboragéo propria.

FIGURA 4.1 - Contribuicdes da Pesquisa Aplicada aos Projetos de DP

A maioria dos trabalhos sobre gestdo da inovagdo e integragao funcional, como
visto a seguir no capitulo 5, ndo considera Pesquisa Aplicada ¢ Projeto de DP com fungdes
distintas, tomando-as em conjunto como uma fun¢do de P&D e estudando a integracdo desta
com outras fun¢des (Marketing, Producdo). Essa abordagem ¢é mais adequada a um PDP
conduzido na estrutura funcional, mas ndo numa estrutura de equipe de projeto.

Ainda assim, os estudos sobre a integragdo da fungdo P&D com outras fungoes
trazem informacdes importantes que podem auxiliar no estudo da integracdo Pesquisa
Aplicada-Projeto de DP. ROUSSEL, SAAD & BOHLIN (1992), a partir da sua experiéncia
pratica, retratam diversos conflitos ou desencontros entre P&D e as outras fungdes, como a

cobranca por mais rapidez desta fung@o ou a necessidade da mesma justificar o dinheiro gasto
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nela, enquanto, por outro lado, a funcdo P&D oferece produtos que ndo sido adotados pela
empresa.

Freqiientemente, segundo ROUSSEL, SAAD & BOHLIN (1992), a fungdo
P&D ¢ vista como uma organizacao que ocasionalmente produz resultados tteis ou como uma
caixa preta (cujo input é dinheiro, as atividades ndo sdo compreensiveis e o output é incerto).
Conforme os mesmos autores, o obstaculo mais dificil de ser superado ¢é a distancia entre os
mundos de P&D e da administragdo geral da empresa, pelas suas culturas dispares e pontos de
vistas diferentes. Falta a maioria dos administradores um treinamento técnico € o seu tempo
escasso ndo os permite aprofundar-se em questdes de P&D. Por outro lado, segundo os
mesmos autores, os administradores freqiientemente acreditam que tentar impor uma
administracdo diretiva a P&D pode sufocar a criatividade e “matar a galinha dos ovos de
ouro”. E, a0 mesmo tempo, muitos gerentes de P&D consideram dificil e frustrante ligar a
ciéncia e as tecnologias que praticam as preocupacdes estratégicas da empresa.

Um ponto de atrito destacado por MAGEE (1992) ¢ a questdo de conciliar a
imprevisibilidade da descoberta com o desejo de adequar os projetos a uma administracao
sistematica. Uma caracteristica identificada pelo mesmo autor para a administragdo nos paises
ocidentais ¢ uma doutrina baseada na medi¢ao. Nesta doutrina, a medicao das atividades serve
de substituto para as medi¢des de produtividade e a contabilidade de custos se estende a
praticamente toda a empresa. A funcdo de P&D, contudo, resiste a pressdo por resultados
mensuraveis a curto prazo pois seus resultados na maioria das vezes ndo podem ser vistos
para serem contados. Outras fun¢des, com isso, ressentem-se da resisténcia da fungdo P&D a
ser medida em termos comparativos.

As barreiras entre P&D e outras fungdes (alta administragdo, Marketing) sdo

também exemplificadas por MAGEE (1992). Um dos pontos destacados, relativo a linguagem
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e compreensdo conceitual, é a falta de preparo cientifico da alta administragio'*, enquanto
cientistas e engenheiros os véem com suspeita ou desdém (como “contadores de migalhas™).

BARRETO (1992) menciona o desencontro e a frustragdo entre o setor de
pesquisa ¢ a producdo, sendo comum a pesquisa gerar tecnologia sem o setor produtivo ter
condicdes de operacionaliza-la em termos de engenharia. Segundo o mesmo autor, ¢ também
comum ¢ por vezes mais facil para a area de produgdo adaptar-se ao “pacote tecnoldgico”
fechado.

A discussdo da integracdo entre Pesquisa Aplicada e Projetos de DP passa
também pela identificagdo das interfaces entre estes processos, as suas diferengas e as formas

de como podem interagir, o que ¢ feito a seguir.

4.1.1 - As diferencas de natureza entre a Pesquisa Aplicada e os Projetos de DP

Existem diferengas significativas na natureza das atividades de Pesquisa
Aplicada e do Processo de Desenvolvimento de Produto. E mais ainda entre estas e as
atividades ligadas a produgdo, como visto na figura 4.2''3. Nesse sentido, conforme BRASIL
(1992), as atividades de investigacdo e de produgdo sdo, pela sua propria natureza,
diferenciadas. Enquanto o pesquisador foge do estabelecido, da repeticdo e da rotina, a
producdo s6 pode ocorrer quando se alcanga um grau de repetibilidade dos resultados que
permite a sua continua repeti¢do. Ja o pesquisador busca incessantemente 0 novo e, por isso,

avanga sobre o desconhecido. Assim que o resultado ¢ alcancado e se tornam conhecidas as

"4 No caso particular dos EUA, citado por MAGEE (1992), predominam nesta as fungdes financeiras ou de
Marketing. Esse padrdo possivelmente se repete na maioria das organizagdes nas diversas partes do mundo.

!5 Na figura 4.2, ainda que nio destacada por CLARK & FUJIMOTO (1991), a Pesquisa Aplicada estaria numa
posicdo intermediaria entre a pesquisa basica e o desenvolvimento de produto.



159

condi¢des em que se pode ser reproduzido, o pesquisador passa a dirigir as suas motivacdes

para outros aspectos ou temas.

P&D Producao
Novo Paradigma
Pesquisa Desenvolv. paradigma | convencional
basica de produto (melhoria | (taylorismo)
continua)
Processo/ :
atividade Unico < »  Repetitivo
Estrutura da Nio-rotina > Rotina
tarefa
Controle Frouxo < | Firme
Valor C < o S
. Criatividade < p Eficiéncia
enfatizado
Horizonte de Longo < > Curto
tempo

Fonte: CLARK & FUJIMOTO (1991, p.169), com pequena modificagao.
Nota: Tradugdo propria.

FIGURA 4.2 - Espectro P&D-Producio

Um conceito fundamental para a compreensdo da pesquisa ¢ a experimentagao.
Segundo ALVES (1995), ao invés de ficar esperando que as coisas aconte¢am, na
experimentagdo o pesquisador faz com que elas acontecam quantas vezes quiser, quando
quiser e sob as condigdes que desejar''®. Conforme ASTI VERA (1979), enquanto as ciéncias
ndo-empiricas (Matematica, Logica) comprovam suas proposi¢des sem recorrer a experiéncia,
nas ciéncias empiricas exploram-se, descrevem-se, explicam-se e formulam-se predi¢des
sobre os acontecimentos do mundo. As proposi¢des destas ultimas devem ser confrontadas

com os fatos e somente sdo validas se verificadas experimentalmente.

"6 Um conceito essencial da experimentagdo, conforme ASTI VERA (1979), ¢ o experimento controlado, no
qual pode-se provocar um fato em condi¢des pré-fixadas, eliminando a0 maximo as influéncias exteriores ao
acontecimento que se experimenta, ¢ submete-o a uma cuidadosa observacgdo. Este autor cita especificamente a
experimentagdo biologica, mas também ¢ possivel utilizar o experimento controlado para observar outros
fendmenos naturais.
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Pelo seu carater cientifico muitas vezes relacionado as ciéncias naturais, a
logica de P&D pode incorporar o ja citado “principio da uniformidade da natureza”,
procurando estabelecer principios/leis que ndo variam conforme o tempo ou o lugar. De
acordo com ALVES (1995, p. 99), “a ciéncia tem a ver com a busca da ordem unida, da
regularidade (...) Ela ndo se interessa pela diferenca mas pelo comum. A lei ¢ o comum. Por
ser o comum ¢ também o universal”.

Pelas proprias dificuldades inerentes a busca da ordem e das leis, muitas vezes
a funcdo P&D (e, particularmente, a Pesquisa Aplicada) pode entrar em conflito com os
outros departamentos ¢ as suas respectivas logicas. Conforme DOSI (1982), a atividade
inventiva tem uma natureza intrinsecamente incerta. Para o mesmo autor (DOSI (1988)), a
inovagdo envolve um elemento fundamental de incerteza que ndo ¢ simplesmente a falta de
todas as informagdes relevantes sobre a ocorréncia de eventos conhecidos mas também: (1) a
existéncia de problemas tecno-econdmicos cujos procedimentos de solucdo sdo
desconhecidos; e (2) a impossibilidade de tracar precisamente as conseqiiéncias das agdes.

KAY (1998) identifica quatro caracteristicas fundamentais nas atividades de
P&D'"": (1) nio-especificidade: muitas atividades de P&D ndo sio produto-especificas ou
firma-especificas''®; (2) atrasos: demoras sio um trago tipico da atividade de P&D (o que
pode contribuir para incertezas e custos); (3) incerteza; e (4) alto prego: os niveis de custo e o
comprometimento associado de recursos tendem a dar problemas, embora isso possa variar de
setor para setor. Segundo o mesmo autor, os niveis de custo de P&D podem ser importantes
se excederem a capacidade interna de financiamento ou houver barreiras ao financiamento

externo do projeto.

"7 KAY (1998), porém, ndo estabelece uma divisdo clara entre a Pesquisa ¢ o Desenvolvimento, podendo
algumas dessas caracteristicas ser comuns aos dois processos.

"8 De acordo com KAY (1998), a baixa especificidade de produto pode permitir & empresa distribuir os custos
de P&D numa variedade de linhas de produto, enquanto a baixa especificidade de firma pode sinalizar uma
vantagem competitiva fraca para a mesma nas suas atividades de P&D.
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A pesquisa basica e, em muitos casos, a pesquisa aplicada procuram ampliar o
conhecimento sobre fendmenos naturais, aplicando o método cientifico para reduzir a
complexidade destes. Busca-se, na maioria das vezes, principios, leis ou, como cita ALVES
(1995), “modelos de ordem” da natureza. Pela ja mencionada imutabilidade dos processos
naturais, pressupde-se que os seus resultados se repetirdo independentemente do tempo e do
lugar.

Ja nos processos de desenvolvimento de produto busca-se obter processos de
produgdo nos quais a constancia e a previsibilidade sejam determinadas. Dependendo de um
conjunto limitado de condi¢des iniciais, espera-se que esses processos também se repitam em
qualquer tempo ou lugar. Entretanto, por melhor que seja o projeto ¢ o controle do processo
de produgdo, ndo estdo garantidas as condi¢des para um desempenho bem sucedido do
produto. Os processos de producdo e vendas, subseqiientes ao PDP, interagem com
clientes/consumidores com gostos/comportamentos nem sempre previsiveis.

Conforme SANTOS (2001), os fendmenos sociais sdo historicamente
condicionados e culturalmente determinados, ndo havendo leis universais para 0os mesmos.
Como afirmam GAY & DIEHL (1992), ¢ consideravelmente mais dificil explicar, predizer e
controlar situagdes envolvendo pessoas.

Essa diferenca entre o contexto cheio de incertezas a ser enfrentado pelo novo
produto quando for langado no mercado e a necessidade de certeza por parte da Pesquisa
Aplicada certamente pode implicar em conflitos. De um lado existe uma maior flexibilidade
para mudangas ou reformulagdes caso o produto ndo obtenha o desempenho esperado, de
outro o rigor cientifico e o conhecimento aprofundado requeridos restringem a flexibilidade
impondo a necessidade de exatiddo, o que pode resultar em atrasos.

Nesse sentido, FREEMAN, citado por COOMBS, SAVIOTI & WALSH

(1988), sugere que a incerteza na inovagao tecnologica consiste em: (1) componente técnico,
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relacionado a imprevisibilidade do tempo e das caracteristicas de eventos técnicos e
cientificos; e (2) componente de mercado, relacionado as complexas mudangas na estrutura da
demanda. FREEMAN também aponta que nem todas as inovagdes ou projetos de P&D estdo
sujeitos a0 mesmo grau de incerteza, havendo, em principio, um espectro que se estende
desde a pesquisa basica, no nivel mais alto, até as inovagdes radicais de produto, as novas
versdes de produtos existentes, novos processos, inovagoes licenciadas, diferenciacdo de

produto e pequenas melhorias técnicas.

4.1.2 - Os limites entre P&D, Pesquisa Aplicada e Projeto de Desenvolvimento de
Produto

Para discutir a integragdo entre Pesquisa Aplicada e o Projeto de
Desenvolvimento de Produto, € preciso ter uma caracterizagdo mais precisa dos limites e das
interse¢Oes entre esses dois processos. Como salientado por ROSENFELD et al. (2001),
algumas empresas insistem em misturar o que ¢ P&D com desenvolvimento de produto e essa
pratica causa muitas vezes o langamento de produtos com tecnologia sem a maturidade
comprovada. Segundo os mesmos, o processo de desenvolvimento de produto s6 deve utilizar
tecnologia robusta, previamente testada e validada ao final do processo de desenvolvimento
da tecnologia.

A analise dos dois processos ¢ a sua integracdo requer uma definicdo dos
limites entre Pesquisa Aplicada e Projeto de DP, o que nem sempre ¢é facil de estabelecer.

Segundo o Manual Frascati (OECD (2002)), provavelmente a grande fonte de erro na
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medicdo dos gastos em P&D ¢ a dificuldade de localizar o ponto de corte entre o
desenvolvimento experimental e as atividades relacionadas para realizar a inovagdo'".

Trés conceitos importantes para caracterizar o trabalho de P&D e a sua
interface direta com o processo de desenvolvimento de produto sdo: protétipo, planta piloto e
producdo experimental (trial production). De acordo com o Manual Frascati (OECD (2002)),
estes sdo definidos como:

e Prototipo: um modelo original construido para incluir todas as
caracteristicas técnicas e performances do novo produto. Um ciclo (loop)
de feedback existe de forma que se os testes do prototipo ndo sdo bem
sucedidos, os resultados podem ser usados para desenvolvimentos
posteriores.

e Planta piloto: a construgdo e operagdo de uma planta piloto ¢ parte de
P&D enquanto seu propdsito principal for obter experiéncia e compilar
dados (de engenharia e outros) para ser usados em: avaliagdo de hipoteses;
novas formulas de produtos; estabelecimento de novas especificagoes de
produtos finais; projeto de equipamentos especiais e estruturas requeridas
por um novo processo; preparacdo de instrugdes de operagdo ou manuais
de processo.

e Producio experimental: depois que o prototipo foi satisfatoriamente
testado e as modifica¢Ges necessarias foram feitas, a fabricagdo em escala
natural deve comegar. As primeiras unidades de uma producdo
experimental voltada para uma producdo em série ndo devem ser
consideradas como protétipos de P&D.

Conforme PETERS & TIMMERHAUS (1991), uma planta piloto ¢ uma
réplica em pequena escala da planta final em escala natural. Segundo SHREVE & BRINK, Jr.
(1980), as experiéncias em escala piloto sdo necessdrias para preencher o vazio entre os
resultados do laboratdrio e do processo industrial. Para isso, o projeto e a experimentacdo em
planta piloto devem avangar passo a passo para economizar tempo e dinheiro. Especialmente
em operagdes novas, a planta piloto deve “cometer erros em pequena escala para fazer lucros

em grande escala” (p. 9).

"% Um exemplo dado pelo Manual Frascati (OECD (2002)) é o da industria mecénica, na qual as atividades de
P&D tém uma conexdo proxima com o trabalho de projeto. Segundo este Manual, se os calculos, projeto e
instrugdes de operagdo sdo feitas para ajustar e operar plantas piloto e protdtipos, devem ser incluidos em P&D.
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Nesta Tese, sio adotados, arbitrariamente!®®, os limites e abrangéncias para
P&D, Projeto de DP e Producdo vistos na figura 4.3. As atividades de P&D podem se
estender desde a Pesquisa Basica até a Pesquisa Aplicada ¢ o Desenvolvimento Avangado
(embora em muitos casos a pesquisa basica pode ndo estar incluida) e t€ém o seu final quando
sdo construidos os “protdtipos de primeira fase” do produto, sejam estes discretos ou de
producdo continua. Conforme o Manual Frascati (OECD (2002)), quando nenhuma
modificagdo for necessaria no prototipo e os testes forem satisfatoriamente completos, o ponto

final de P&D foi atingido.

Pesquisa Pesquisa Desenvolvimento Projeto de Produgio

e . . Vendas
basica aplicada avangado produto/processo  comercial

Fonte: Elaboraggo propria.
Nota 1: Na figura a sigla PDP representa Projeto de Desenvolvimento de Produto.

Nota 2: Como a fase entre a Pesquisa Aplicada e o Desenvolvimento Avancado pode ou ndo fazer parte do
Projeto de DP, essa regido esta hachurada no grafico.

Nota 3: Como na figura ndo esta destacada a participagdo dos departamentos funcionais, ndo esta representada,
por exemplo, a participagdo do Marketing como provedor de informagdes e identificador de oportunidades de
mercado.

FIGURA 4.3 - Limites entre P&D, Projeto de Desenvolvimento de Produto e Producao

A depender da forma como sdo estruturados, pode haver uma intersegdo (se
sdo feitos pelo mesmo grupo) ou uma simultaneidade (se feitos em paralelo por grupos
separados) entre P&D e o Projeto de DP no espago entre a Pesquisa Aplicada e o
Desenvolvimento Avangado. Em muitos casos nos quais o Projeto ndo inclui o

desenvolvimento (anterior ou simultdneo) da tecnologia, essa fase entre a Pesquisa Aplicada e

120 Embora adotados de forma arbitraria, esses limites se baseiam em conceitos adotados em outros estudos,
como CLARK & WHEELWRIGHT (1993) e o Manual Frascati (OCDE (2002)).
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o Desenvolvimento Avangado pode ndo estar incluida no seu escopo. Os projetos do produto
e do processo estdo incluidos no contexto do Projeto de DP, que se estende até os testes dos
equipamentos ¢ as corridas piloto na linha de producdo. Produgdo ¢ Vendas pdem a tecnologia
finalmente em uso e os produtos sdo langados no mercado.

O ponto final do Processo de Desenvolvimento de Produto acontece quando
sdo produzidas as primeiras unidades na planta comercial ¢ os testes sdo bem sucedidos.
Alguns estudos, como TOLEDO et al. (2002), consideram como parte do PDP uma fase de
“pbs-desenvolvimento”, na qual estariam incluidos o acompanhamento pds-venda, a
introdugdo de melhorias no produto e, por fim, a sua retirada do mercado. Esse “pods-
desenvolvimento”, contudo, pode também ser visto como uma sucessdo de novos ciclos de
modificagdes incrementais que podem ndo requerer a mesma intensidade de esforgos do
lancamento inicial do produto mas que tendem a passar pela mesma seqiiéncia de fases. Desse
modo, novos ciclos de modificagdes incrementais ou de produtos inteiramente novos podem

acontecer, € 0 processo se reinicia.

4.1.3 - A reestrutura¢io da funcdo P&D: rompendo o isolamento

Dados os problemas enfrentados pela fungdo P&D (na qual sdo realizadas as
atividades de Pesquisa Aplicada) na interagdo com outros departamentos/fung¢des e também os
problemas intrinsecos a natureza dessas atividades, pode-se buscar, através de novas filosofias
e formas de organizacdo, diminuir o seu isolamento.

ROUSSEL, SAAD & BOHLIN (1992) identificam trés geragdes de P&D (ver
quadro 4.1). Na primeira gera¢do, de acordo com 0s mesmos, pessoas eram contratadas,

recebiam os recursos necessarios, trabalhavam num local “criativo” e esperava-se que elas
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. 121 . PN
produzissem resultados vidveis ©'. A tecnologia futura da empresa era decidida em larga

escala somente pela fungdo P&D, ndo havendo prioridades estratégicas.

QUADRO 4.1 - Contexto estratégico e administrativo das trés geracoes de P&D

P&D Filosofia Organizacio Estratégia de
P&D/tecnologia
1* Geragdo | * P&D decide as futuras|* Enfase nos centros de | * Nenhum elo explicito com a
tecnologias custo e disciplinas estratégia de negdcios
* O negocio decide os|* Evita a organizagdo|*  Tecnologia  primeiro,
objetivos da atual | matricial implicagdes de  negocios
tecnologia depois
2% Geragdo | * Relagdo administragdo/ | * Centralizada e |* Estrutura estratégica por
P&D de juiz-advogado descentralizada projeto
* Relacao de negocio/P&D | ¥ Administrago * Nenhuma integracdo de
de cliente-fornecedor matricial de projetos negocios ou corporativa
3* Geragdo | * Parceria * Rompe o isolamento | * Estratégias de negocios e de
de P&D P&D/tecnologias  integradas

em toda a corporagio

Fonte: Baseado em ROUSSEL, SAAD & BOHLIN (1992, p. 29, 34 ¢ 39).

Ja na segunda geragdo, de acordo com ROUSSEL, SAAD & BOHLIN (1992),
ha praticas mais sistematicas e harmonicas com as necessidades comerciais, com a
administracdo de P&D reconhecendo necessidades pontuais e atuando por meio de projetos.
Procura-se aumentar a comunicagdo entre as administracdes de negocios e de P&D ao
transformar a corpora¢do no ‘“cliente externo” para os profissionais de P&D. Como também
apontam estes autores, as empresas tendem a administrar P&D numa base de projeto a
projeto, em vez de administrar o conjunto de projetos.

A administragdo de P&D de 3* geragdo, também conforme com ROUSSEL,
SAAD & BOHLIN (1992), ¢ tanto intencional quanto estratégica. Nesta, os gerentes gerais e
de P&D trabalham como parceiros que compartilham e combinam seus pontos de vista para

decidir o que fazer, por qué e quando, levando em conta as necessidades de cada negécio e da

12! Numa operagéo que poderia ser chamada de “estratégia da esperanga”. Como ressaltam ROUSSEL, SAAD &
BOHLIN (1992), este modelo ¢ mais verdadeiro em empresas multidivisionais que nas menores, sendo comum
nas décadas de 50 e 60, quando a maioria das industrias desfrutava de um potencial tecnoldgico nao-utilizado,
substancial crescimento e bons lucros.
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corporagdo. Procura-se criar um portfolio de P&D estrategicamente balanceado, buscando
responder as exigéncias dos negocios atuais ¢ também contribuindo para a identificacdo ¢ a
exploragdo de oportunidades tecnologicas em negdcios novos ¢ atuais.

Uma caracteristica descrita para a Pesquisa Basica pelo Manual Frascati
(OECD (2002)), a liberdade que os cientistas tém para determinar suas proprias metas, ¢ mais
dificil de ser observada na Pesquisa Aplicada, especialmente no caso da pesquisa realizada
nas empresas que ja tém contextos de P&D de 2° ou 3 * geragdo.

Outra comparacdo entre as formas “velha” e “nova” de P&D, dessa vez
abordando praticas das empresas japonesas, € vista com detalhes no quadro 4.2. Citado por
TOLEDO (1994), FERRO identifica as caracteristicas da fungdo P&D nas empresas tipicas do

. . e 122
sistema fordista, chamadas pelo mesmo de “burocraticas”

, ¢ das organizagdes no modelo
“lean production”. Como visto, nos “novos” modelos de P&D, tem-se buscado uma maior
influéncia das diretrizes gerais das empresas sobre as diretrizes de P&D, tentando integrar a
fungdo P&D as outras atividades/divisdes da empresa, rompendo o seu isolamento e tentando
mudar a sua cultura, apesar do trade-off que existe entre o controle das atividades e a
criatividade.

Como visto, nas atividades de P&D nas organizagdes “/ean” ha uma mudanga
no perfil “ideal” do profissional envolvido nessas atividades. Ao invés de especializadas, as

carreiras tendem a ser mais generalistas, com mobilidade também em outras areas da empresa,

passando a ser mais valorizada a capacidade de trabalhar em grupo.

2 Com todo o carater negativo associado ao termo burocracia, enquanto o modelo “lean production”
representaria 0 novo, o que uma empresa moderna deveria seguir. Nessa associagdo de modelos a formas
positivas ou negativas de organizagdo, ha que se considerar, além dos resultados obtidos com a aplicagdo pratica
dos mesmos, os interesses comerciais envolvidos, tendo a “lean production” virado quase uma grife com a
proliferacdo de “lean institutes” por todo o mundo.
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QUADRO 4.2 - P&D nas organizacdes “burocraticas” e nas organizagoes “lean”

P&D

Organizacdes “burocraticas”

Organizacoes “lean”

Cultura e
subcultura

Fungdo P&D isolada, ndo integrada a
estratégia geral da empresa,
apresentando cultura propria. A alta
administracdo participa pouco das
principais definicdes de metas de
P&D. Existem barreiras
organizacionais significativas entre
P&D e o restante da organizagao.

Fungdo P&D inserida na estratégia geral da
organizagdo, ndo tendo subcultura propria.
A tecnologia ¢ vista como um elemento
fundamental na estratégia e na capacidade
de competir, e é preocupagdo constante da
alta administracdo. A preocupagdo com o
longo prazo combina-se com o curto prazo.

Comunicagio
e
informacgdes

Linearidade do fluxo de informagdes e
das atividades (P&D — Engenharia —
Produg¢do — Vendas — Assisténcia
Técnica). Fornecedores s6  s@o
envolvidos em fases posteriores do
desenvolvimento, sendo a organizagdo
muito auto-suficiente.

Simultaneidade = e  superposicdo  de
informagdes e atividades. As informagdes
fluem indistintamente. Maior capacidade de
comunicagdo entre setores e departamentos.
Os fornecedores sdo envolvidos desde o
inicio e ha mais facilidade de se fazer
aliangas estratégicas para desenvolvimento.

Natureza da
atividade

P&D como um conjunto de atividades
de risco, de dificil mensuragdo e
controle. Ha forte resisténcia a
controles, contabilidade de custos e
analise de retorno de investimentos.

Projetos de P&D constantemente
submetidos a revisdo e avaliagdo de custos
junto com as estratégias de marketing e do
produto. Os recursos devem ser justificados
pelas necessidades e controlados e avaliados
constantemente.

Carreiras

Sdo especializadas, sem mobilidade
horizontal. Valoriza-se o
aprofundamento e o isolamento.

Sdo generalistas, com promogdo tanto
vertical quanto horizontal. Muita
mobilidade internamente na fun¢do P&D e
externa, em outras areas da organizagdo.
Treinamento e selegdo reforgam atributos
mais gerais como a capacidade de trabalhar
em grupo. Visdo ampla mais importante que
a especialidade ou a competéncia técnica.

Fonte: Conceitos de FERRO, citados por TOLEDO (1994).

Conforme ROUSSEL, SAAD & BOHLIN (1992), o objetivo maximo de

administrar o processo de P&D para obter resultados é aumentar o valor dos negodcios para a

empresa e criar novos negocios. Para isso, segundo os mesmos autores, deve-se enfatizar os

seguintes objetivos:

Comunicagdes: reconhecer o lugar fundamental da comunicagdo efetiva
entre todos os elementos da organizagdo e cultivar os intercambios, as
interagdes e a conquista de confian¢a mutua.

Interfaces estruturais integradas: desenvolver as ligagdes interfaciais da
fung@o P&D dentro da empresa e com parceiros externos, de forma que, no
caso ideal, as ligagdes e as transferéncias de conhecimento sejam

automaticas.
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e Criacdo de um senso de importincia e urgéncia nos pesquisadores:
levar mais rapidamente ao usufruto novos produtos e processos, reduzir as
fronteiras organizacionais, facilitar a fabricacdo de produtos oriundos de
P&D, fazer com que as demais partes da organizagdo relacionem-se com a
fungdo P&D o mais cedo possivel, transmitir as suas equipes as
importancias do objetivo da fun¢do P&D, do tempo e do papel de cada
individuo na obtencao do objetivo.

e Transparéncia: compartilhar a incerteza. Abertura e transparéncia de
propositos e de progresso representam a disposi¢@o cultural de usar uma
linguagem comum, com apoio e confianca muituos em direcdo aos
objetivos dos projetos de P&D, reduzir a incerteza e abreviar os lead-times.

e Atmosfera de liberdade a partir do medo do fracasso inteligente. Tao
importante quanto aumentar a abertura e a transparéncia é reduzir o medo
do fracasso . Se o fracasso inteligente (no qual, apesar de ndo se obter os
resultados esperados, se acumula um valioso conhecimento) for punido, os
pesquisadores s6 realizardo projetos seguros, os quais oferecem certezas
mas limitam a vantagem competitiva.

o Disposicio para encerrar projetos: encerrar de uma maneira sensata
projetos de P&D, com respostas técnicas, critérios comerciais e habilidades
de comunicagdo que levem a equipe a respeitar a decisdo e partir
entusiasticamente para a tarefa seguinte.

e Organizacdo corporativa dos recursos: otimizar a alocagdo de recursos
€scassos para a corporagao.

Para ROUSSEL, SAAD & BOHLIN (1992), o planejamento da fungdo P&D ¢é
muito importante para ser deixado somente aos pesquisadores, devendo a alocagdo de
recursos ¢ o estabelecimento das politicas necessarias para a sua execugao ser definidos pela
alta administracdo de uma forma oportuna e efetiva. Procura-se criar um portfolio de P&D
estrategicamente balanceado, buscando responder as exigéncias dos negocios atuais e também
contribuindo para a identificagdo ¢ a exploragdo de oportunidades tecnoldgicas em negocios

novos e atuais.
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4.1.4 - A participacio da Pesquisa Aplicada no Processo de Desenvolvimento de Produto

Para TIGHE & KRAEMER (1996), o desenvolvimento de novos produtos
inclui um conjunto de atividades, usualmente realizadas em série, que incluem a descoberta, a
inovacao, as especificacdes, o design, a manufatura ¢ o langamento. Entretanto, segundo os
mesmos autores, muitas empresas e culturas ndo contam a descoberta e a inovagio'> como
parte do ciclo de desenvolvimento de produto. E outros ndo véem a descoberta ¢ a inovagdo
COMO um processo.

A integracao entre diversas fungdes e atividades ¢ parte importante nos estudos
sobre desenvolvimento de produto. Entretanto, em varios casos os modelos de PDP e também
a estruturacdo das suas atividades ndo prevéem uma participacdo, simultdnea ou ndo, da
Pesquisa Aplicada no processo. Nem mesmo se a Pesquisa Aplicada é desenvolvida
internamente, se ¢ terceirizada, se ja foi realizada anteriormente ou se ¢ adquirida
externamente uma tecnologia ja desenvolvida por outros.

Mesmo em estudos detalhados sobre desenvolvimento de produto, como
CLARK & WHEELWRIGHT (1993), as questdes da descoberta e da invengdo nao sdo
associadas automaticamente ao PDP, como se pode ver na classificagdo de tipos de projeto
feita por esses autores e citada anteriormente. No estudo de TOLEDO et al. (2002), a decisdao
de qual a tecnologia a ser usada ¢ tomada na fase de pré-desenvolvimento (ver quadro 4.3) e a
possibilidade do uso de novas tecnologias ¢ parte da etapa de projeto do processo, mas o
modelo destes ndo pressupde um desenvolvimento simultdneo da tecnologia na sua descri¢ao

detalhada de atividades e tarefas do PDP.

' Entenda-se inovagdo, nesse caso, como relacionada ao processo de invengio, ja definida anteriormente de
acordo com HASENCLEVER & FERREIRA (2002).
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QUADRO 4.3 - Atividades e tarefas relacionadas a P&D no pré-desenvolvimento e suas
respectivas entradas e saidas

Entrada Saida
Analisar o portfolio de Portfolio de produtos (atual); | Analise da estratégia tecnologica
© P&D e a competéncia portfolio dos projetos de P&D;|da empresa, das tendéncias
= tecnologica da cadeia competéncia t_ecrlolc')gica (P&D) d_a tecno}Qgicas de mercado, do
= empresa; avaliagdo da competéncia | portfélio de P&D e das
.E tecnologica de parceiros atuais e |competéncias dos parceiros
< potenciais; estratégia tecnoldgica da
empresa; relatorio de tendéncias
tecnologicas

Cg Analisar a estratégia Estratégia tecnologica da empresa | Analise da estratégia tecnologica
E tecnologica da empresa da empresa

< . . . ..
S Analisar as tendéncias Relatorio de tendéncias | Analise das tendéncias
E tecnolégicas tecnologicas tecnologicas de mercado

cg Verificar os portfélios de | Portfolio dos projetos de P&D Analise do portfolio de P&D

5 P&D interno e dos

&= parceiros

S Verificar a competéncia | Competéncia tecnologica (P&D) da | Andlise das competéncias dos
% tecnolégica dos parceiros | empresa, de parceiros atuais e | parceiros

= potenciais

< Propor a atualizacio da | Estratégia tecnologica da empresa; | Proposta de  atualizagdo da
-‘é estratégia tecnologica analise das tendéncias tecnologicas | estratégia tecnologica; defini¢@o
E de mercado e das competéncias dos | de parceiros para
= parceiros desenvolvimento de tecnologia

<«

‘g Definir as tecnologias a Proposta de tecnologias a serem
E serem desenvolvidas desenvolvidas

Qg Definir os parceiros para o Definicdo de parceiros para o
E desenvolvimento de desenvolvimento de tecnologia

tecnologia

Fonte: Adaptado de TOLEDO et al. (2002, p.181), com pequenas alteragdes.

Por conta dos riscos cada vez maiores para se lancar um novo produto, pelo

alto investimento necessario, o desenvolvimento de produtos a partir de necessidades

. . , . 124 .
detectadas no mercado tende a predominar em grande parte das industrias™=". Com isso, a

Pesquisa Aplicada pode ser, na maioria das vezes, parte integrante do processo de

124 Exemplos na industria farmacéutica e de biotecnologia demonstram que ainda hd casos em que novas
descobertas cientificas originam novos produtos, mas o investimento necessario para se criar no mercado a
necessidade ou o desejo por este produto, ou para informar os seus beneficios, certamente ¢ muito maior que o
investimento para divulgar um produto que atenda a uma necessidade ja explicitada pelos consumidores.
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desenvolvimento, interagindo com as demais etapas e solucionando problemas técnicos. Mas
o desenvolvimento da tecnologia ndo ocorre necessariamente durante o desenvolvimento do
produto. Como afirma CLAUSING (1994), a criagao de tecnologia ¢ incerta, de forma que
cada nova tecnologia planejada pode ndo estar pronta exatamente como previsto.

No caso da induastria automobilistica, CLARK & FUJIMOTO (1991)
identificam como motivagdes para desenvolver a tecnologia antes o aumento da
competitividade (que impoe a redugdo do lead-time de desenvolvimento) e a sofisticacdo da
tecnologia dos novos componentes (que implica num longo lead-time de desenvolvimento).
Por outro lado, nessa mesma industria, como razdes para desenvolver a tecnologia depois sdo
citadas a valorizagdo da integridade do produto por consumidores sofisticados ¢ a forte
interdependéncia entre o produto € os seus componentes (0 que demanda que o conceito da
tecnologia siga o conceito do produto).

Como mostram CLARK & FUJIMOTO (1991), os conceitos de produto
podem guiar o desenvolvimento da tecnologia, mas o desenvolvimento da tecnologia guiado
pelo conceito s6 € possivel quando o lead-time para a tecnologia ¢ mais curto que o requerido
para o produto. Segundo os mesmos autores, quando o lead-time para a tecnologia ¢ mais
longo, como quase sempre para o caso de tecnologias avangadas, a tecnologia ja deve estar
desenvolvida ou em desenvolvimento quando comegar o trabalho de desenvolvimento do
produto.

Numa situagdo em que a concorréncia ¢ baseada no tempo, considerando a
necessidade da tecnologia estar madura para poder ser utilizada em novos produtos, a

aplicagio de “tecnologias de prateleira™'?

(desenvolvidas previamente e deixadas no
(13 99 1 ~ . . .
estoque”) se impde como a alternativa, separando o desenvolvimento da tecnologia do

desenvolvimento do produto. Conforme CLARK & FUJIMOTO (1991), para ndo haver

125 Ou de “geladeira”, como chamam CLARK & FUJIMOTO (1991).
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desencontros entre o que esta no “estoque” e o que os novos produtos requerem, a fungdo
P&D deve antecipar conceitos emergentes de produtos'2.

Entretanto, uma dificuldade no caso das “tecnologias de prateleira” é que o
investimento nos recursos necessarios para o seu desenvolvimento tem que ser feito
antecipadamente e ndo ha previsdo de retorno imediato. Nas empresas com menores porte ou
poderio financeiro, essa situagdo pode implicar na aplicagdo de tecnologias imaturas ou na
obrigagao de comprar tecnologias maduras ja desenvolvidas e comprovadas por terceiros, pela
necessidade de retorno mais rapido do investimento. Em ambos os casos, ndo se consegue o
nivel ideal de integragdo entre a Pesquisa Aplicada e o Processo de Desenvolvimento de
Produto.

Dada a necessidade de adequagdo no tempo entre Pesquisa Aplicada ¢ o
Projeto de Desenvolvimento de Produto e as dificuldades citadas, ¢ preciso que o
desenvolvimento da tecnologia esteja adiantado ou concluido para que o projeto possa, no
tempo certo, utilizar-se dos resultados desta. Além das “tecnologias de prateleira”, CLARK &
FUJIMOTO (1991) enumeram trés abordagens alternativas para balancear o desenvolvimento
da tecnologia com o desenvolvimento do produto:

e Estabelecer um plano de longo prazo de desenvolvimento de tecnologia e

coordena-lo com o plano de longo prazo de desenvolvimento de produto
(abordagem mais convencional).

e Desenvolvimento multi-geracdo: desenvolver novos conceitos para as
geragdes seguintes de produto, guiando, com isso, o desenvolvimento da
tecnologia enquanto sdo mantidos curtos os ciclos de desenvolvimento de
produto.

e Melhorar a velocidade e a eficiéncia de maneira que os projetos de
desenvolvimento da tecnologia respondam mais rapidamente as
necessidades de desenvolvimento do produto.

126 pode estar implicita, nesse caso, uma agio proativa de P&D (particularmente, da Pesquisa Aplicada) na busca
por novas tendéncias ou novas oportunidades, podendo fazer isso junto com outros departamentos (como o
Marketing) ou outras organizagdes (consultorias, centros de pesquisa, universidades).
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Conforme apontam CLARK & FUJIMOTO (1991), na pratica, a solucdo real
para o problema de adequar os desenvolvimentos do produto e da tecnologia pode ser alguma

combinagdo das trés abordagens junto com o conceito de “tecnologias de prateleira”.

4.2 - O Relacionamento e a Integracio entre Pesquisa Aplicada e Projeto de
Desenvolvimento de Produto: estudo de casos

Como discutido anteriormente, sdo poucos os estudos que reconhecem a
Pesquisa Aplicada e o PDP como processos distintos que precisam se integrar melhor. Essa
“desintegragdo” ¢ observada inclusive na énfase dada por correntes de pesquisa distintas. Em
alguns estudos sobre Gestdo da Inovacdo, o PDP e as atividades de pesquisa sdo tomados
como uma coisa s6 (P&D), enquanto em alguns estudos que enfatizam o PDP a questdo da
pesquisa ¢ ignorada ou tratada de forma superficial.

Um dos objetivos desta Tese ¢ discutir de forma mais aprofundada a questdo
da integragdo Pesquisa Aplicada-Projeto de Desenvolvimento de Produto, abordando essa
questdo através de uma revisao bibliografica e também conhecendo a realidade empirica em
relagdo a essa integragdo. Conforme destacado anteriormente, através da pesquisa de campo
busca-se conhecer o funcionamento dos processos estudados na pratica, obtendo dados para
fundamentar novas proposi¢des, afirmando ou negando suposi¢des teoricas, podendo ser
possivel também detectar pontos de descoordenagdo e/ou conflito entre as etapas dos
processos e os atores envolvidos.

A seguir ¢ feita uma discussdo da metodologia mais relacionada a pesquisa de

campo, sendo também apresentados os resultados obtidos na mesma.
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4.2.1 - Metodologia da pesquisa de campo

Para atingir os objetivos a que se propde a pesquisa de campo, a metodologia
escolhida foi a de estudo de casos. Como ja citado, de acordo com GODOY (1995b), essa
metodologia visa analisar profundamente o objeto de estudo, descrevendo um determinado
fenomeno que pode ser tipico (similar a outros casos) ou excepcional. E utilizada
preferencialmente quando se procura responder a razdo por que certos fendmenos acontecem
e como isto ocorre, quando o foco de interesse ¢ sobre eventos atuais ¢ quando ndo ha muita
possibilidade de controle sobre estes eventos.

Por ndo procurar medir eventos nem estabelecer resultados quantitativos, este
estudo pode também ser classificado como qualitativo, pois estd fundamentado na obtengao
de dados descritivos obtidos do contato direto com a situagdo estudada. Também segundo
GODOY (1995a), este tipo de pesquisa tem o ambiente natural como fonte direta de dados e o
pesquisador como instrumento fundamental de observacdo. Outra caracteristica importante € a
preocupacdo do pesquisador com o processo como um todo, € ndo apenas com os resultados
ou com um produto. O ambiente e os individuos ndo sdo reduzidos a variaveis e todos os
dados sdo considerados importantes para a compreensdo ampla dos fendmenos.

Através dessa pesquisa de campo, busca-se confrontar a teoria vista nos
capitulos 2, 3 e 4 com a realidade empirica das empresas, aumentando o conhecimento sobre a
questdo da integragdo PDP-Pesquisa Aplicada e também servindo como uma fonte adicional
de informagdes para a elaboragdo do modelo proposto na Tese.

Numa sintese das varidveis relativas a questdo da integragdo das atividades de
Pesquisa Aplicada e Desenvolvimento de Produto, foram elaboradas uma série de questoes,

agrupadas num questionario e num roteiro de entrevistas (ver Apéndice 1) em oito itens'*’: (1)

127 Na elaboragio do questionario e do roteiro de entrevistas, algumas das questdes foram baseadas em estudos
anteriores como COOMBS, SAVIOTTI & WALSH (1988), MARTINS (1999) e CHENG (2000).
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Caracteristicas da empresa; (2) Caracteristicas das operacdes e dos produtos; (3)
Caracteristicas do mercado; (4) Caracteristicas do processo de inovagdo da empresa; (5)
Caracterizagdo das atividades de pesquisa; (6) Caracterizagdio do processo de
desenvolvimento de produto; (7) Participacdo de clientes e fornecedores no PDP; (8) A
Integragdo no processo de Inovagao.

Utilizando esse roteiro, além de levantar caracteristicas das empresas, das suas
operacdes ¢ dos seus produtos, procurou-se conhecer também caracteristicas dos mercados
onde estas estdo inseridas. As atividades de Pesquisa Aplicada e Desenvolvimento de Produto
sdo também caracterizadas em relacdo a diversos aspectos como organizacdo, tipos de
atividades realizadas, interfaces com outros setores/fungdes, dentre outros. Investiga-se
também a participacdo de clientes ¢ fornecedores, ndo apenas na questdo dos suprimentos,
mas também uma possivel colaboragdo no desenvolvimento de produtos.

No processo de escolha das empresas pesquisadas, definiu-se primeiramente
um conjunto de doze possiveis empresas-alvo, nacionais e multinacionais, de diversos setores
industriais'®, localizadas na regido Sudeste, com uma caracteristica comum de
desenvolverem produtos no Brasil. Procurou-se representar nesse conjunto industrias ou
produtos com naturezas distintas e niveis diferentes de complexidade e maturidade
tecnologica, abrangendo bens intermediarios e bens finais'*. Também estdo representados
neste grupo trés dos tipos de industrias (commodities, bens duréaveis, bens difusores de

tecnologia) definidos por HAGUENAUER, FERRAZ & KUPFER (1996).

128 Os setores foram: (1) eletrodomésticos; (2) petroquimica - termoplésticos; (3) equipamentos 6pticos; (4)
equipamentos de automagao industrial; (5) petroquimica - compostos de polipropileno; (6) material escolar e de
escritorio; (7) tratores; (8) metalurgica - acos especiais; (9) aeronautica; (10) sidertrgica; (11) petroquimica -
oxido de etileno; (12) perfumes e cosméticos.

12 Dentre o grupo de industrias secundarias, hi uma classificagio em: matérias-primas (insumos primarios
usados na produgdo); bens intermediarios (bens ja manufaturados, usados na producdo) e bens finais
(manufaturados prontos para o consumo). Essa classificagio é utilizada, por exemplo, para o calculo do Indice de
Pregos por Atacado (IPA) da FGV, de acordo com SOARES (2004).
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Tendo feito contato com essas empresas por diversos meios (e-mail, telefone,
contatos via terceiros), houve, entdo, uma maior receptividade por parte de trés empresas, nas
quais foi possivel visitar e fazer entrevistas. Com outras duas as negociagdes avangaram, mas
outros fatores acabaram inviabilizando a realiza¢io da pesquisa nas mesmas"".

Nas trés empresas pesquisadas, foram entrevistadas pessoas (gerentes e/ou
engenheiros) ligadas as atividades de pesquisa e/ou desenvolvimento de produto. Entretanto,
mesmo tendo havido por parte de duas das empresas uma boa receptividade para colaborar
com as questdes da pesquisa, ndo foi possivel explorar assuntos mais confidenciais ou
estratégicos por conta das naturais restrigdes impostas pelas empresas a divulgagdo de
informagdes sigilosas. Nao foi possivel, por isso, investigar mais profundamente pontos de
conflito e/ou falta de integragdo nos PDP’s.

Ja na terceira empresa, ainda que tenha sido feita a visita, o entrevistado imp0s
uma série de dificuldades a exploracdo plena das diversas questdes do roteiro e do
questionario. Entretanto, apesar dos resultados dessa empresa serem limitados, o caso dessa
empresa ndo deixou de ser considerado por evidenciar, de forma implicita ou explicita,
potenciais problemas de integragao.

A seguir sdo apresentados os resultados da pesquisa de campo em trés
empresas, chamadas genericamente de “A”, “B” e “C” por conta do compromisso de ndo cita-

las nominalmente na Tese.

30 Numa das empresas, passando por uma “reestruturagdo”, com demissdo de pessoas inclusive do setor de
P&D, nao havia “clima”. Na outra, a empresa se “fechou” a divulgacdo de informagdes depois de problemas
com a Receita Federal.
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4.2.2 - A empresa “A”

A empresa “A” atua no setor de eletrodomésticos da “linha branca”,
fabricando, dentre outros produtos, geladeiras, freezers, maquinas de lavar, fogoes, fornos de
microondas e aparelhos de ar condicionado. Esse setor pode ser classificado como de bens
duraveis, tendo o consumidor final como o seu mercado.

No Brasil, o setor de eletrodomésticos ¢ oligopolizado, sendo dominado por
duas grandes empresas multinacionais, a Multibras (dona das marcas Brastemp ¢ Consul) ¢ a
Electrolux, mas havendo também espaco para outras empresas de médio e grande portes
(Enxuta, Latina, Semer, Arno etc.). Mais detalhes sobre as linhas de produtos ¢ as proprias
empresas podem ser vistos nas respectivas homepages das mesmas'?'.

A pesquisa na empresa “A” foi feita numa visita a uma fabrica da mesma,
quando se entrevistou, ao mesmo tempo, uma engenheira do departamento de P&D ¢ um
engenheiro lider de projeto de desenvolvimento de produto. Das questdes relacionadas ao
roteiro de entrevistas, cada um dos entrevistados respondeu as questdes proprias da sua
especialidade e ambos responderam as questdes comuns.

Segundo os entrevistados, a empresa “A” ¢ lider do mercado brasileiro de
refrigeradores, lavadoras e freezers, tendo também uma posi¢do de destaque no mercado de
fogdes, ar condicionados e microondas. As suas operagdes estdo distribuidas em quatro
fabricas, sendo cada uma delas dedicada a uma linha especifica de produtos (por exemplo, a
unidade visitada ¢é especializada na producao de lavadoras e lava-loucas). Empresa de capital
multinacional, a mesma exporta menos de 25% da sua produgao.

Ainda que o mercado de eletrodomésticos tenha sido considerado pelos

mesmos como maduro e de média competi¢do, a empresa procura competir oferecendo ao

131 Como, por exemplo, MULTIBRAS (2005), BRASTEMP (2005), CONSUL (2005), ELECTROLUX (2005),
ARNO (2005) e LATINA (2005).
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mercado produtos diferenciados dos ja existentes. Nesse sentido, a primazia no
desenvolvimento de novos produtos ¢ parte da estratégia competitiva da empresa por ser
“importante ser conhecido como inovador, pioneiro”. A empresa “A” é proprietaria das suas
tecnologias de processo tendo, segundo os informantes, a capacidade de projetar o seu
processo produtivo.

No setor de eletrodomésticos, como também visto em CARVALHO &
TOLEDO (2003a), a renovagao da linha de produtos (em design ou componentes) é constante.
Por conta disso, o desenvolvimento de produto também ¢ visto como chave para a
sobrevivéncia e o crescimento da empresa “A”, pela tendéncia dos produtos se tornarem
iguais (rapidamente sendo copiados), passando a ser escolhidos pelo consumidor com base no
preco.

Os produtos e processos da empresa “A” foram considerados tecnologicamente
estaveis e a visao dos entrevistados sobre o consumidor (no caso, o consumidor final) ¢ de que
este prefere produtos tradicionais. Nesse caso, ainda que inovagdes possam ser introduzidas
nos produtos, nao se pode muda-los de forma muito radical, sob o risco de ndo serem aceitos
pelo consumidor.

Pela forma como compete no mercado, a empresa precisa buscar a lideranga
tecnologica nos seus produtos, desenvolvendo novos produtos a frente da concorréncia (a
estratégia ofensiva, de acordo com a classificagdo de FREEMAN). Segundo os entrevistados,
a empresa também busca oportunidades para diferenciagdo ou langamento de novos produtos
que exijam pouco ou nenhum esfor¢o de P&D (a estratégia oportunista).

Em relagdo a concorréncia no Brasil e no mundo, o nivel tecnoldgico da
empresa ¢ considerado superior no mercado brasileiro de refrigeradores, lavadoras e lava-

lougas e no mercado internacional de lavadoras. Para outros produtos, como freezers e ar
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condicionados, os entrevistados ndo souberam responder. J4 no caso dos microondas, a
tecnologia foi considerada inferior em relagdo aos mercados brasileiro e internacional.

Com esse contexto, a empresa precisa desenvolver continuamente os seus
produtos para sustentar a lideranga tecnologica. Pela natureza dos seus produtos, € necessario
desenvolver os sistemas (conjunto de componentes), os componentes ¢ também as matérias-
primas necessarias, o que pode envolver também os fornecedores. E os novos produtos
desenvolvidos podem envolver tanto as mudangas mais significativas quanto outras mais
incrementais ou até mesmo apenas relativas ao posicionamento no mercado.

Por serem os seus produtos voltados ao consumidor final, atendendo a
segmentos variados desse mercado inclusive com marcas variadas, no caso da empresa “A”
ha extensdes de linha (para a mesma marca ou marcas diferentes) e novos posicionamentos de
produtos no mercado, além de mudangas na aparéncia ou forma (o design é um aspecto
importante nesse tipo de produto), melhorias no desempenho técnico e mudancas de
componentes (pecgas ou conjunto de pegas).

Ha também mudancas mais significativas, tanto no caso da customizagdo de
produtos quanto em produtos novos para a corporacdo e em inovagdes. Nao ha, por outro
lado, casos relacionados a invencdes ou novas descobertas (a responsabilidade por essas
atividades sdo do “R&D” corporativo, na matriz).

Para realizar esses PDPs, sdo adotadas as estruturas de equipes multifuncionais
com dedicagdo parcial lideradas por um alto gerente ou ndo (no caso as estruturas “peso-
pesado” e “peso-leve”, conforme a classificagdo de CLARK & WHEELWRIGHT (1993)). A
empresa “A” tem a sua propria metodologia corporativa de desenvolvimento de produto,

baseada no modelo do PMBOK'*. No Brasil, os projetos de desenvolvimento de produto sio

132 Informagdo dada por um funcionério da empresa em uma palestra no PPGEP do DEP/UFSCar.
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descentralizados de acordo com o tipo de tecnologia ou produto desenvolvido (na fabrica
visitada, sdo desenvolvidos projetos relacionados a lavadoras).

Segundo os informantes, as atividades de pesquisa aplicada na empresa “A”
estdo relacionadas aos projetos de DP de duas maneiras: proporcionando oportunidades para o
desenvolvimento de novos produtos (numa vertente technology-push) ou desenvolvendo a
tecnologia necessaria de acordo com a demanda de novos projetos (nesse caso, demand-pull).
Essas atividades estdo organizadas em um setor/departamento proprio, com uma equipe
dedicada exclusivamente a pesquisa. O escopo das atividades compreende: aprimoramento
dos produtos/processos atuais; benchmarking de produto; desenvolvimento de novas
aplicagdes para produtos ja existentes (pouco); desenvolvimento de novos produtos/processos;
engenharia reversa; simulac¢des; solugdes de problemas do processo de produgdo; e solugdes
técnicas para demandas de clientes. Ndo esta incluida nesse escopo a pesquisa basica, sem
fins comerciais.

De acordo com os informantes, o setor responsavel pela pesquisa aplicada
dispde de uma equipe propria, laboratorios de desenvolvimento de produto e de testes; de
orgamento proprio e de simuladores. Além das atividades ja citadas, sdo de responsabilidade
deste setor: ensaios e testes; a coleta de informagdes técnicas e cientificas'®*; trabalhos de
patenteamento e a parte de seguranga e conformidade ambiental. Assim como na produgdo, as
atividades de pesquisa estdo descentralizadas conforme o tipo de tecnologia ou de produto.
Internamente & empresa, as mesmas sao voltadas ao desenvolvimento de produtos e processos
produtivos. E junto com os fornecedores hd pesquisas relacionadas a matérias-primas e
componentes.

Considerando a posi¢do da empresa “A” na sua cadeia produtiva, hd um papel

importante da mesma na coordenag¢ao do desenvolvimento de matérias-primas € componentes

1 . ~ . ots .
%% Para buscar informages sobre novos produtos/processos/tecnologias, a empresa “A” utiliza meios como
consultorias privadas; clientes; fornecedores; e universidades/centros de pesquisa nacionais e internacionais.
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pelos fornecedores™*. Pelo tipo de produto, a participagio dos clientes ¢ mais restrita,
compreendendo pesquisas de mercado e testes de campo.

Nessa pesquisa também se investigou a percepgdo dos entrevistados sobre a
integracao dos seus respectivos setores/fungdes. Como apenas nessa empresa foi possivel ter
acesso a pessoas que realizam, separadamente, atividades de pesquisa e de desenvolvimento
de produto, somente neste caso € feito o tratamento desses dados.

Através de uma escala subjetiva (ver roteiro de entrevistas), os informantes
avaliaram o relacionamento entre a Pesquisa Aplicada e os projetos de DP em diversos
pontos. E ainda que tenha havido algumas diferencas de opinido, previsiveis pela
subjetividade do critério de avaliacdo e pelas diferengas de ponto de vista, no geral a
avaliacdo de ambos os entrevistados foi positiva no caso do relacionamento entre os seus
respectivos setores'.

Na maioria dos aspectos investigados, ambos os informantes classificaram
como bom ou muito bom o relacionamento mutuo em: facilidade de aceitar/adotar novas
tecnologias; abertura de informagdes; compartilhamento de conhecimentos; confianga mutua;
intercAmbio de pessoas; concordancia com as decisdes tomadas; objetivos comuns e defini¢do
conjunta de metas; conhecimento das atividades e capacidades do outro; respeito a
especialidade de cada um; e valorizagdo das atividades do outro. Apenas um ponto foi
apontado como regular pela engenheira do setor de pesquisa (o compartilhamento de recursos
materiais e/ou financeiros, visto como bom pelo engenheiro de DP), enquanto dois pontos
apontados como bons pela primeira (trabalho em grupo e responsabilidade compartilhada

pelos resultados) sdo vistos como inexistentes pelo segundo.

3 Uma das empresas fornecedoras da cadeia produtiva de “A” é a “B”. Ndo em PVC, mas outras matérias-
primas.

135 Nesse caso, ainda que tenham respondido em formularios separados, pode ter havido alguma influéncia da
presenca dos entrevistados ao mesmo tempo. Mas, pela forma como avaliaram criticamente os outros setores
(Producdo e Marketing), pode-se também considerar confiaveis essas respostas.
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Na vis@o dos entrevistados, ndo ha problemas significativos no relacionamento
e na integracdo entre os projetos de DP e o setor responsavel pela pesquisa aplicada. Em
relagdo ao setor de Marketing, ainda que os resultados ndo tenham evidenciado um
relacionamento ruim, também ndo mostraram resultados tdo positivos quanto no caso
Pesquisa Aplicada-PDP.

No relacionamento do setor de Marketing com a Pesquisa Aplicada ¢ o
Desenvolvimento de Produto, em ambos os casos ndo ha compartilhamento de recursos
materiais e/ou financeiros e intercdmbio de pessoas e¢ foram considerados regulares o
conhecimento das atividades e capacidades do outro ¢ a confianga mutua. Os outros critérios,
em ambos o0s casos, foram considerados bons ou muito bons (exceto o compartilhamento de
conhecimentos € a concordancia com as decisdes tomadas, considerados regulares na relagio
da Pesquisa Aplicada como Marketing).

Se com o Marketing o relacionamento vai de regular a bom, 0 mesmo nao
acontece no caso da Produgdo. Uma série de aspectos (abertura de informagdes;
compartilhamento de conhecimentos; concordancia com as decisdes tomadas; confianga
mutua; responsabilidade compartilhada pelos resultados) foram considerados ruins pela
engenheira de Pesquisa e regulares pelo engenheiro de Desenvolvimento de Produto no
relacionamento destes setores com a Produgdo. Na relagdo Pesquisa Aplicada-Producao,
foram também considerados ruins o trabalho em grupo e o intercambio de pessoas, e os
demais fatores foram considerados regulares. Também avaliados como regulares, no caso
Desenvolvimento de Produto-Produ¢do, foram o conhecimento das atividades e capacidades
do outro; objetivos comuns e defini¢do conjunta de metas; e a valorizagdo das atividades do
outro (os demais foram considerados bons).

Numa empresa com um PDP tdo bem estruturado, ¢ surpreendente essa

interagdo predominantemente regular da Produgdo com o Desenvolvimento de Produto e
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predominantemente ruim entre Pesquisa Aplicada e Produgdo. E importante conhecer as
limitagdes e oportunidades da produgdo, além de trabalhar conjuntamente nas ltimas fases do
processo. O entendimento das razdes desses relacionamentos regulares ou ruins com a

Produg@o requereria uma investigagao mais aprofundada, o que ndo pdde ser feito.

4.2.3 - A empresa “B”

A empresa “B” é do setor quimico/petroquimico, tendo uma linha variada de
produtos. O caso pesquisado, entretanto, enfoca a fabricacdo ¢ o desenvolvimento de um
produto especifico: as resinas de PVC'®. No Brasil, apenas duas empresas fabricam resinas
de PVC: a Braskem ¢ a Solvay Indupa.

A Braskem, segundo a sua homepage (BRASKEM (2005)), ¢ a lider da
América Latina no setor petroquimico, sendo uma empresa de capital nacional com uma linha
bem diversificada de produtos, tanto resinas termoplasticas (PVC, PP, PET, PEAD, PEBD...)
quanto de insumos/matérias-primas para a inddstria quimica. J& a Solvay Indupa, empresa
multinacional, tem uma linha menos diversificada de produtos no Brasil, mas em outras partes
do mundo atua tanto no ramo petroquimico quanto no farmacéutico (SOLVAY (2005),
SOLVAY INDUPA (2005)).

Duas importantes caracteristicas das resinas de PVC, e de outras matérias-
primas petroquimicas, sdo a necessidade de uma alta escala de produgdo e a padronizagdo

(“commoditiza¢do”) dos produtos. Existe também uma concorréncia entre as proprias resinas

136 Segundo BRASKEM (2005), o policloreto de vinila (PVC) ¢ uma resina termoplastica aplicada em diversas
industrias, como a de tubos e conexdes, brinquedos, calgados, fios e cabos, esquadrias, forros, pisos e piscinas,
dentre outras.
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termoplasticas pelas aplicagdes em produtos’’. Outras informagdes sobre os produtos e as
empresas petroquimicas podem ser encontradas em diversas homepages relacionadas'®.

A pesquisa na empresa “B” foi feita em duas etapas, sendo a primeira uma
visita a uma das suas fabricas, na planta piloto, tendo nessa ocasido entrevistado um
engenheiro de P&D. Na segunda etapa, numa visita a sede administrativa, foi entrevistado um
engenheiro atuante na area comercial.

Segundo o engenheiro de P&D, desde 1988 sdo realizadas atividades de
Pesquisa & Desenvolvimento. Para isso, ha um departamento dedicado exclusivamente a
essas atividades, dispondo de uma equipe propria de engenheiros ¢ operadores ¢ de uma
planta piloto. Segundo o entrevistado, a empresa ¢ uma das poucas do seu polo industrial em
que as atividades de P&D sobreviveram.

As atividades de desenvolvimento de produto relacionadas as resinas de PVC
tétm uma estrutura tipicamente funcional (conforme a classificagio de CLARK &
WHEELRIGHT (1993)), tendo os departamentos comercial, de P&D e de Produgdo papéis
fundamentais no processo. Cabe a area comercial o papel de iniciador do processo, detectando
necessidades ou oportunidades de mercado junto aos clientes. Nessa fase, o setor de P&D
pode participar da discussdo com os clientes sobre as especifica¢des do produto, assessorando
a area comercial. Tendo definido os requisitos da nova resina, o setor de P&D assume a
responsabilidade da continuidade do processo, desenvolvendo o produto inicialmente em
escala piloto (no caso, na propria planta piloto) e posteriormente ¢ feita a adaptagdo do novo
produto a escala industrial (o scale-up) junto com o setor de Produgdo. Cabe a area comercial

realizar os testes com os clientes.

3 A . . . , .
137 Essa concorréncia entre as resinas pode ser vista, por exemplo, nas embalagens para agua mineral (onde
concorrem como matérias-primas o PET, o PP, o PVC e o PC).

138 ABIQUIM (2005), BRASKEM (2005), SOLVAY (2005), SOLVAY INDUPA (2005), POLITENO (2005),
POLIBRASIL (2005), IPIRANGA (2005), SUZANO PETROQUIMICA (2006).
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Apesar dessa estrutura funcional tipica, segundo o engenheiro de P&D ha
interagdo entre as fungdes durante o processo, ndo havendo os “feudos” tipicos dessa
estrutura. As ferramentas de TI sdo apontadas como elementos importantes nessa troca de
informagdes, pois os departamentos envolvidos localizam-se em regides diferentes (a
produgdo, inclusive, acontece em trés regides diferentes).

O escopo das atividades de P&D esta relacionado ao aprimoramento de
produtos/processos atuais, desenvolvimento de novos produtos/processos, as buscas por
solugdes técnicas para demandas de clientes e por informagdes sobre novos
produtos/processos (em bancos de dados de patentes ou através de consultorias privadas), e
algumas vezes a solugdo de problemas no processo produtivo. Ja o trabalho de
desenvolvimento de novas aplicagdes para os produtos (no caso, as resinas) ¢ conduzido pela
area comercial, auxiliada pelo setor de P&D.

Considerando as principais fases/etapas de um PDP tipico, ha uma maior
participagdo do setor de P&D na geragao de idéias e concepgao do novo produto; nos projetos
de produto e processo; na producdo em escala piloto; na producdo de lotes piloto; na
homologagdo de produto/processo e na partida da producao em escala industrial.

Em relagdo as categorias de novos produtos desenvolvidos, pela propria
natureza do produto (uma matéria-prima voltada a industria de transformacgao de plasticos, um
mercado organizacional (“business-to-business”)), sdo limitadas as possibilidades de
mudangas relacionadas ao posicionamento do produto no mercado. Com isso, os esfor¢os de
desenvolvimento de produto (e de processo) ocorrem no sentido da melhoria do desempenho
técnico do produto, da mudanga de ingredientes (no caso, aditivos utilizados no processo
quimico) e na busca por solu¢des para novos problemas. Nao hd mudangas mais significativas

relacionadas a inovagdes radicais ou novas descobertas tecnoldgicas.
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Um fator relacionado a propria natureza do produto limita as possibilidades de
customizagdo do produto a pedidos de clientes especificos. Ao contrario de outros
termoplasticos, como o PP ¢ o PEAD™, ¢ mais dificil diferenciar o PVC para cada aplicagio
ou cliente. E essa caracteristica influencia também a postura da empresa em relagdo a
customizagdo do PVC, pois ao invés de oferecer um novo produto a um sé cliente procura
oferecé-lo a todos os potenciais clientes que possam usa-lo.

Outro ponto importante pesquisado foi a participagdo de clientes e
fornecedores no desenvolvimento dos produtos. No caso, a participagdo dos clientes é um
importante iniciador do processo quando estes, através da area comercial, demandam novas
resinas para novas aplicagdes. Segundo o engenheiro de P&D, os clientes s@o trazidos a
empresa para participar do “desenho” da nova resina. Posteriormente, ha também testes do
novo produto realizados nos equipamentos dos clientes. Existe, nesse caso, uma divisao clara
do trabalho, cabendo a area comercial a responsabilidade de contatos e visitas aos clientes
(sdo poucas as idas do pessoal de P&D ao cliente, conforme o entrevistado). E ndo ha
pesquisa desenvolvida em conjunto com o cliente.

Ja no caso dos fornecedores de insumos (aditivos e/ou catalisadores para o
processo de polimerizagcdo do PVC), a responsabilidade pelo contato e pelo relacionamento ¢é
mais do setor de P&D que da area comercial (que, nesse caso, pouco participa). E um aspecto
que dificulta um relacionamento mais intenso ¢ que enquanto estes, no Brasil, fornecem os
insumos a empresa, no exterior varios destes sdo concorrentes diretos (fabricam os mesmos
produtos).

Por fim, foram identificadas algumas dificuldades enfrentadas no
desenvolvimento dos novos produtos na empresa “B”. De acordo com o engenheiro de P&D,

uma delas ¢ a traducdo dos desejos dos clientes, o que ¢ feito pela area comercial e passado

139 A variedade de resinas de PP ou PEAD ¢ bem maior que a das resinas de PVC, pela maior flexibilidade destes
em relagdo a alterac@o das suas propriedades fisicas.
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para o setor de P&D, que tem que “enxergar” esses desejos e transforma-los em
especificagdes de produto. Outras dificuldades podem ser impostas pela tecnologia, pois nem
sempre a tecnologia necessaria estd disponivel ou pode ser comprada, ou mesmo pela
natureza do produto (nesse caso, se as propriedades fisicas ou a tecnologia disponivel para o
PVC nao atendem aos requisitos, outras resinas (PP, PEAD...) podem atender a essa

demanda).

4.2.4 - A empresa “C”

Como ja citado, na pesquisa na empresa “C” foi feita uma visita 8 mesma, mas
o entrevistado (no caso, o gerente de P&D) impds uma série de dificuldades a exploracao
plena das diversas questdes do roteiro de entrevistas, apontando motivos como falta de tempo
e pequeno numero de pessoal para também ndo permitir o acesso a outras pessoas da empresa
(ndo apenas do seu departamento, mas de outros). Ainda que os dados sobre essa empresa
tenham sido complementados com informagdes obtidas em outra pesquisa feita na mesma'*’,
ndo se conseguiu a mesma riqueza de informagdes dos casos “A” e “B”, de maneira que o
tratamento desses dados nao ¢ tdo detalhado quanto os anteriores.

A empresa “C” tem linhas bastante diversas de produtos, ndo considerando a
variedade de modelos mas produtos para diferentes finalidades: medidores industriais, filmes
finos oftalmicos, lasers cirirgicos, microscopios, retindgrafos, além de um setor voltado a
industria aerondutica e de defesa (sobre o qual ndo divulgou quaisquer informagdes). Mesmo

sendo uma empresa de médio porte (cerca de 200 funcionarios), segundo o entrevistado a

mesma ¢ lider no mercado brasileiro de filmes finos, microscopios e lasers cirargicos.

0 No caso, uma pesquisa sobre gestdo do processo de desenvolvimento de produto em empresas de base
tecnologica de pequeno e médio porte do estado de Sao Paulo, coordenada pelo Prof. Dr. José Carlos de Toledo.
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Tendo como principais concorrentes grandes empresas multinacionais,
segundo o entrevistado a empresa procura competir nos seus mercados através da oferta de
produtos diferenciados, mais baratos ou customizados. O nivel tecnoldgico dos seus produtos
foi considerado superior no mercado brasileiro de filmes finos e equipamentos médicos (ja em
relagdo ao mercado internacional, os niveis foram considerados, respectivamente, igual e
inferior).

Quanto as estratégias relativas a inovacdo, a empresa “C” procura acompanhar
as inovagdes tecnologicas, realizando altos investimentos em P&D mas sem pretender ser a
pioneira no lancamento de novos produtos (a estratégia defensiva, definida por FREEMAN),
ou entdo busca identificar novas oportunidades de novos produtos que exijam pouco ou
nenhum esfor¢o de P&D (a estratégia oportunista).

Das suas linhas de produtos, a empresa produz os componentes, 0s conjuntos
de componentes e os produtos complexos, sendo proprias as suas tecnologias de produto e
processo. Para isso, possui a capacidade de projetar e montar seus processos de fabricagdo. E
ainda que haja a aquisi¢io de componentes para os seus produtos'*, a tecnologia basica é
gerada internamente.

De acordo com o entrevistado, a empresa desenvolve produtos desde 1986 e
essas atividades envolvem o desenvolvimento de matérias-primas/componentes, de conjuntos
de componentes e dos produtos complexos. Para isso, sdo utilizadas duas formas de
organizagdo: equipes multifuncionais com dedicagdo exclusiva a um projeto ou um
departamento especializado em desenvolvimento de produto. Nao sdo utilizadas, nesse caso,
as estruturas funcional ou de equipe com dedicagdo parcial.

Dentre as categorias de novos produtos desenvolvidas, hd desde mudancas

relacionadas ao posicionamento de mercado e extensdes de linha quanto outras mais

141 : ~ . a .
Segundo as informagdes obtidas, a empresa “C” produz 90% dos seus componentes mecanicos ¢ 95% dos
componentes Opticos.
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incrementais ou mais significativas do ponto de vista da tecnologia. Dentre as incrementais,
ha mudangas nos padrdes de distribuicdo; melhorias na aparéncia ou forma; melhorias do
desempenho e mudangas de componentes. No caso das mudangas mais significativas, estdo
incluidas: novas solugdes para velhos ou novos problemas; produtos customizados; produtos
novos para a corporagdo e inovagdes. Por outro lado, ndo fazem parte desse contexto as
descobertas ou invengdes.

Mesmo realizando projetos com niveis variados de mudanga tecnoldgica, ndo
ha na empresa “C” um planejamento muito estruturado do desenvolvimento de produtos.
Segundo as informagdes adicionais obtidas, a estratégia de produto e o portfolio sao definidos
pelo presidente e as alteragdes sdo feitas em fungdo da captagdo de tendéncias/exigéncias do
mercado e de demandas em relagdo aos produtos concorrentes. Ainda assim, a estratégia
tecnologica defensiva requer investimentos significativos em pesquisa.

Na empresa “C” sdo realizadas atividades de pesquisa voltadas aos produtos
(internamente e junto com clientes) e aos processos produtivos (junto com fornecedores), nao
havendo pesquisa relacionada as matérias-primas. Essas atividades estdo estruturadas em um
setor dedicado exclusivamente a elas, dispondo de equipe propria, laboratorios de testes e de
desenvolvimento de produto, simuladores e orgamento proprio.

No seu escopo, as atividades de pesquisa na empresa “C” envolvem o
aprimoramento dos produtos atuais; benchmarking de produto; desenvolvimento de novas
aplicacdes para produtos ja existentes; desenvolvimento de novos produtos/processos;
engenharia reversa; simulagdes e solugdes para problemas do processo de produgdo e para
demandas de clientes. O setor responsavel pela pesquisa também faz coleta de informagoes

técnicas/cientiﬁcasl42; ensaios e testes; trabalhos de patenteamento e licenciamento, além de

142 Na busca por conhecimentos e informagdes sobre novos produtos, processos e tecnologias, a empresa “C”
utiliza meios como clientes; fornecedores; bancos de dados de patentes; feiras e congressos
nacionais/internacionais; revistas técnicas e cientificas nacionais/internacionais; e universidades e centros de
pesquisa nacionais/internacionais.
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atividades relacionadas a seguranga e conformidade ambiental. Nao faz parte desse escopo a
pesquisa basica, sem fins comerciais imediatos.

Em relacdo aos processos de desenvolvimento de produto, a pesquisa tem os
papéis de iniciadora, proporcionando a tecnologia necessaria para um desenvolvimento
posterior, de fornecedora, procurando atender a demandas por novas tecnologias de produtos
ja em desenvolvimento, ¢ também de coordenacdo de atividades de DP. Nesse sentido, ha
uma divisdo de papéis entre o departamento de P&D (dedicado a produtos novos) e a area de
operacdes industriais, cujo PDP se baseia em equipes de projeto ou num setor dedicado
especificamente ao desenvolvimento de produto.

As restri¢cdes ao aprofundamento da pesquisa na empresa “C” ndo permitiram
uma melhor investigacdo sobre os efeitos dessa divisdo de papéis de pesquisa e PDP em
aspectos como redundancias de desenvolvimentos, barreiras de comunicagdo ou a propria
integracdo entre esses processos. Ainda que esse desenho organizacional possa ser uma fonte
potencial de problemas de integracdo, as informagdes obtidas ndo permitem que se afirme ou

se negue que isso acontece na empresa “C”.

4.2.5 - Analise dos Resultados

Nessa pesquisa exploratéria procurou-se conhecer mais sobre um caso
especifico de integracdo (da Pesquisa Aplicada com o PDP) a partir da realidade empirica de
trés empresas.

No caso da empresa “B”, diversos fatores sdo fortemente influenciados pela
natureza do produto e pelo seu ciclo de vida. Nesse caso, enquanto no caso de algumas resinas

como PP e PEAD existe uma flexibilidade maior para mudar as suas propriedades fisico-
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quimicas, e com isso adaptar-se a demandas de aplicagdes ou clientes especificos, no PVC
ndo ha essa facilidade. Por conta disso, enquanto no PP ¢ no PEAD ha uma diferenciagéo
maior de produtos, no sentido de se tornarem “pesudo-commodities”, no PVC ha uma
“commoditiza¢do” bem maior, o que acaba restringindo novos desenvolvimentos. E muitos
dos esfor¢os de desenvolvimento, com isso, acabam se voltando para o proprio processo
produtivo (redugdo de custos de produgdo, aumento de produtividade etc.).

Pela forma como o PDP esta estruturado na empresa “B”, ndo ha uma divisdo
clara entre o que é pesquisa aplicada ¢ o que é desenvolvimento de produto. O proprio
engenheiro de P&D néo reconheceu esses processos como distintos (“sdo a mesma coisa”). E,
na pratica, os dois processos estdo integrados na medida que o setor de P&D assume a
responsabilidade plena por uma parte do PDP, ainda que ndo haja um nivel de interagdo tao
intenso desse setor com os demais durante essa fase. Entretanto, como aponta o engenheiro de
P&D da empresa “B”, o setor de P&D esta “intimamente ligado” as areas comercial e de
produgdo durante o desenvolvimento do produto. Nessa estrutura, com o trabalho claramente
dividido entre as func¢des envolvidas e cada uma delas assumindo o controle do processo de
acordo com a fase, ndo foram apontados problemas significativos na integragao.

Entretanto, um ponto importante revelado no caso da empresa “B”, relacionado
a participagao dos fornecedores no PDP, ¢ a pouca (ou nenhuma) troca de informagdes entre a
empresa € 0s mesmos, pois estes, em outros paises, sao concorrentes diretos. No caso dos
aditivos e catalisadores, o nivel de sofisticacdo tecnologica desses produtos requer grandes
investimentos em P&D, o que acaba restringindo o dominio dessa tecnologia as grandes
multinacionais globais dos setores quimico/petroquimico.

Ainda assim, apesar dessa pouca interagao, os fornecedores sdo também fontes
para novos (ou aprimorados) produtos e processos na empresa “B”. Esses fornecedores-

concorrentes, logicamente, podem dificultar o acesso as tecnologias mais novas desenvolvidas
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por eles e utilizadas nas suas proprias operagdes, mas, segundo o engenheiro de P&D, ndo ha
um grande risco de dependéncia tecnologica pois a propria concorréncia entre os fornecedores
acaba trazendo as novas tecnologias'®.

Outro detalhe importante verificado na empresa “B”, especialmente no caso da
estrutura funcional de PDP utilizada, ¢ a forma como as informagdes sdo passadas de uma
fase (ou funcdo) para outra durante o processo'*!. Como meios para a transmissio de
informagdes ¢ resultados sdo apontados: relatorios técnicos (resumidos e detalhados),
semindrios, treinamentos, além do contato direto com as pessoas envolvidas. Ja no caso da
transferéncia de informag¢des aos clientes, os meios sdo mais restritos, envolvendo
manuais/folders, especificagdes técnicas de produto, palestras/semindrios e o contato direto
das pessoas. Com os fornecedores ndo ha essa troca de informagdes.

Pela postura da empresa “B” em relagdo ao desenvolvimento de produto, as
atividades de pesquisa aplicada t€ém claramente uma fung@o de atender as demandas vindas
dos clientes ou da area comercial, numa vertente demand-pull. Nesse sentido, a pesquisa
aplicada tem sempre um papel relevante, pois a tecnologia (de produto e/ou processo)
necessaria ¢ desenvolvida durante o PDP.

A natureza dos produtos e do mercado ¢ um fator importante na analise das
empresas € do posicionamento destas em relagdo ao desenvolvimento dos seus produtos. No
caso “B”, hd uma estabilidade maior nos produtos, enquanto no caso “A” existe uma
renovagdo constante dos produtos, seja no design, no desempenho técnico ou nos
componentes.

No caso da empresa “A”, além da necessidade natural de renovagao da linha de

produtos, tipica da sua inddstria, a forma como a mesma compete no mercado, via

'3 De acordo com o engenheiro de P&D da empresa “B”, uma minoria de fornecedores nio oferece o tem de
melhor do ponto de vista tecnologico. A maioria, segundo o mesmo, atua de forma “profissional”.

144 Essa questdo da comunicagio entre diferentes fungdes ou etapas do PDP e entre a empresa e seus clientes e
fornecedores é discutida mais adiante, na dimensdo Comunica¢do do modelo da Tese.
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diferenciagdo de produtos, acaba implicando na necessidade de uma postura mais proativa no
desenvolvimento destes, o que muitas vezes requer também atividades de pesquisa
relacionadas. O desenvolvimento de novos produtos nesta empresa pode envolver desde
mudangas que requeiram pouca ou nenhuma pesquisa associada, como extensdes de linha,
novos posicionamentos de produto ou alteragdes no design, até mudangas que necessitam da
Pesquisa Aplicada num grau de média ou alta importancia, como melhorias no desempenho,
mudangas de componentes ¢ inovagdes de produto. A importincia da pesquisa no
desenvolvimento de produto vai depender, com isso, das caracteristicas particulares de cada
projeto.

Nesse sentido, a Pesquisa Aplicada pode ter um papel de iniciadora do PDP,
desenvolvendo a tecnologia necessaria antes, quanto de fornecedora do PDP, atendendo as
demandas por novos conhecimentos/tecnologias relacionados ao novo produto. Pelo porte da
empresa ¢ pela natureza dos seus produtos, é possivel trabalhar com plataformas de produtos,
introduzindo posteriormente alteragdes nos mesmos através de projetos derivativos. E a
empresa “A” trabalha também com “tecnologias de prateleira”, desenvolvidas previamente.

As atividades de Pesquisa Aplicada na empresa “A” sdo realizadas por um
departamento proprio, enquanto o desenvolvimento de novos produtos ¢ organizado com base
em projetos com estruturas de equipe “peso-leve” ou “peso-pesado” (segundo a tipologia de
CLARK & WHEELWRIGHT (1993)). Nesse contexto, claramente a Pesquisa Aplicada e o
PDP sao processos distintos e deve haver uma boa integracdo entre 0os mesmos para se ter um
projeto bem sucedido. E essa integracdo deve acontecer também com outras fung¢des, como
Marketing e Produgao.

A importancia que a Pesquisa Aplicada pode ter no contexto do PDP depende
das caracteristicas de cada projeto. Entretanto, independentemente do caso, a transferéncia de

informacdes entre esses processos € também entre as proprias etapas do PDP ¢ um ponto
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importante para uma boa integragdo. No caso da empresa “A”, os resultados gerados na
Pesquisa Aplicada s@o transmitidos através: do contato direto das pessoas envolvidas; dados
técnicos e especificagdes de produtos; cursos e treinamentos (pouco); relatérios técnicos
resumidos/detalhados; ¢ da redacdo conjunta de documentos. Ja entre as etapas do PDP a
transmissdo dos resultados ¢é feita através dos foruns de aprovagdo'*®, proprios da metodologia
de PDP utilizada, e do contato direto entre os envolvidos.

Os resultados de uma investigacdo mais detalhada da relagdo entre essas
fungdes na empresa “A”, entretanto, mostraram niveis diferentes de integragdo entre os
diversos pares'*. Tanto a Pesquisa Aplicada quanto o Desenvolvimento de Produto avaliaram
positivamente o relacionamento entre ambos. No caso da relagdo destes com o setor de
Marketing ndo foram evidenciados graves problemas de integracdo, mas aspectos como
conhecimento das atividades do outro e confianga mutua foram avaliados como regulares por
ambos, indicando uma oportunidade de melhoria nesses pontos. O fato do setor de Marketing,
nesse casso, estar localizado em outra regido pode ser uma das dificuldades para um
relacionamento mais proximo.

A proximidade fisica entre as fungdes, entretanto, ndo chega a ser um fator
decisivo na qualidade do relacionamento, dada a avaliagdo que Pesquisa Aplicada e
Desenvolvimento de Produto fizeram da relagdo entre cada um e o setor de Producao (estando
este ltimo localizado na mesma fabrica). No caso Desenvolvimento de Produto-Produgao,
alguns critérios importantes como abertura de informagdes, defini¢do conjunta de metas,
confianga mutua, concordancia com decisdes tomadas e compartilhamento de conhecimentos,

avaliados como regulares, precisariam ser melhorados. A adocdo de equipes multifuncionais

14 J ~ ~ . . . ~
3 Esses foruns de aprovagio estdo associados a determinadas fases do PDP, seguindo um padrio de gates ou
milestones.

16 Esses resultados expressaram a visdo dos informantes sobre o relacionamento entre as suas respectivas
fungdes e entre estas e o Marketing e a Producdo. Nao foi possivel, porém, conhecer a opinido de representantes
destas duas outras fungdes para ter uma visdo mais completa do problema. Mesmo assim, foi comprovada a
eficiéncia do meio de investigagdo como uma forma preliminar de identificacdo de problemas de integracdo
entre as fungdes.
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no PDP, nesse caso, pode diminuir algumas barreiras, dada a participagdo do pessoal de
Produg¢do nas mesmas.

Se no caso do Desenvolvimento de Produto-Produgdo predominou a avaliago
regular, os resultados sobre a relagdo Pesquisa Aplicada-Producdo indicam diversos pontos
negativos. Falta de abertura de informagdes e de compartilhamento de conhecimentos, falta de
concordancia com decisdes tomadas e de compartilhamento de responsabilidade com os
resultados, além de niveis ruins de intercambio de pessoas e trabalho em grupo, sem contar os
demais fatores apontados como regulares, evidenciam a necessidade de melhoria em diversos
aspectos desse relacionamento.

Mesmo considerando que a relevancia de determinadas fungdes é maior em
uma fase especifica do projeto (Marketing ¢ Pesquisa Aplicada sdo mais importantes nas fases
iniciais, Produgdo mais importante nas fases finais), se Pesquisa Aplicada e Producdo nao tém
um bom relacionamento, a troca de informagdes pode ficar prejudicada nas fases inicial e
final do projeto, o que pode comprometer o desempenho e o resultado do mesmo.

Como aponta CALABRESE (1997), ¢ dificil conseguir a comunicagdo e a
colaboragdo interfuncional. De certa forma, os resultados da pesquisa de campo na empresa
“A” demonstram essa dificuldade, mostrando um relacionamento de regular a ruim entre
Pesquisa Aplicada e Produgdo e também regular em alguns pontos da relagdo
Desenvolvimento de Produto-Produgdo. Desconhecimento do trabalho do outro e falta de
confianga mutua foram apenas dois dos (reais ou potenciais) problemas detectados.

No caso da empresa “C”, apesar desta ser de menor porte quando comparada a
“A” ou a “B”, o nivel de sofisticagdo tecnoldgica necessario para as suas diversas linhas de
produtos ¢ maior que nos casos anteriores. Competindo contra grandes multinacionais, sua
estratégia tecnologica defensiva exige altos investimentos em Pesquisa & Desenvolvimento,

mas sem buscar o pioneirismo.
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Ainda que relacionada a essa estratégia tecnologica, a falta de um
planejamento mais estruturado do portfolio de produtos e dos desenvolvimentos necessarios ¢
um aspecto que desperta atengdo nesse caso. Fica a cargo do presidente da empresa a
definicdo desse planejamento. E por mais que se clame pela participagdo da alta
administracdo no processo, ndo se sabe até que ponto o mesmo tem o tempo necessario para
isto, dadas todas as atribuigdes que o cargo impde.

Outro ponto que se destaca no caso “C” ¢ o grau de verticalizagdo dos
produtos, havendo casos de tecnologia 100% propria e mais de 90% dos componentes
fabricados in-house. Essa estratégia permite & empresa ter um controle maior sobre o produto
€ 0s seus componentes, mas por outro lado demanda uma maior capacitagdo em desenvolver
componentes, projetar o processo produtivo e produzir todos eles. E isso implica na
necessidade de dedicar a todas essas atividades investimentos e recursos humanos/materiais
em um volume maior do que o que seria necessario se a empresa fosse menos verticalizada.
Com um nivel maior de horizontalizacdo, poderia haver uma concentra¢do maior dos esforgos
no desenvolvimento dos novos produtos'*’.

No caso “C”, a competicdo contra grandes multinacionais em produtos
sofisticados tecnologicamente, ainda que ndo de forma pioneira, demanda investimentos
constantes em Pesquisa & Desenvolvimento. Nesse caso, o setor responsavel pela pesquisa
tem tanto o papel de iniciador do desenvolvimento de novos produtos (fechnology-push),
quanto o de atender a demandas de desenvolvimento (demand-pull) e de coordenar
independentemente o processo de DP.

As atividades de pesquisa na empresa “C” estdo centralizadas num sé setor,

especializado nesta atividade, o que ndo acontece no caso do desenvolvimento de produto,

7 Nesse sentido, a pratica de grandes empresas em outras industrias, como por exemplo a HP em impressoras
ou as montadoras de carros (Ford, Volkswagen), mostra uma concentragdo maior na concepgéo dos produtos,
delegando parte significativa da producdo aos fornecedores.



198

havendo neste uma aparente duplicidade de papéis entre um setor proprio de PDP, ligado as
operacdes industriais, € o setor de pesquisa que, neste caso, dedica-se ao desenvolvimento de
produtos novos. Essa divisao entre os trabalhos de desenvolvimento mais incremental e o de
desenvolvimento de produtos novos em dois setores diferentes pode gerar redundancias de
desenvolvimentos (pelo desconhecimento de um setor do que o outro esta fazendo), barreiras
de comunicagdo ¢ até mesmo concorréncia entre ambos por recursos (materiais, humanos,
financeiros), o que ndo contribui para um nivel adequado de integracdo entre pesquisa e
desenvolvimento de produto. Ainda que nao tenha sido possivel confirmar ou negar a
existéncia desses fatos no caso “C”, esse desenho organizacional pode dificultar a integragao
entre os dois processos.

Outra caracteristica particular do processo de desenvolvimento de produto na
empresa “C” é que o pessoal da Producdo ndo participa do processo, entrando so na fase de
validagdo, e cabe a outro setor, o de Qualidade, a transferéncia dos novos produtos/processos
para o setor de Producdo. A participagdo da area de Qualidade pode facilitar a adaptagdo de
novos processos € novos métodos de trabalho, melhorando a confiabilidade na produgao.
Porém, ha o risco dessa intermediagdo se tornar uma barreira a mais entre quem desenvolve a
tecnologia e quem a utiliza.

Uma das maneiras de diminuir as barreiras pode ser uma transmissdo bem
sucedida dos novos conhecimentos gerados na pesquisa e/ou no PDP. Nesse sentido, a
transmissao dos resultados da pesquisa na empresa “C” se da através do contato direto das
pessoas envolvidas; do acesso e estudo de documentos, normas e memorandos de uma area
pela outra; manuais/folders; dados técnicos e especificagdes de produtos; cursos/treinamentos;
e relatorios técnicos resumidos/detalhados. Os mesmos meios, com exce¢do dos

cursos/treinamentos, sdo utilizados para a transmissdo dos resultados do DP.
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Numa analise geral dos trés casos, mesmo considerando as diferencas naturais
entre os mesmos por conta de fatores como tipo de produto/mercado, tamanho de empresa e
estratégias competitiva/tecnologica, alguns pontos podem ser destacados pela sua importancia
na questdo da integracdo Pesquisa Aplicada-PDP (e, num caso mais geral, da integragdo
funcional como um todo). Nas trés empresas pesquisadas, a Pesquisa Aplicada ¢
responsabilidade de um setor especializado, sendo feita de forma continua, o que ndo ¢é o
padrdo da maioria das empresas brasileiras (conforme os dados da PINTEC discutidos
anteriormente).

A maneira como os trabalhos de pesquisa ¢ de desenvolvimento de produto
estdo divididos, entretanto, ¢ diferente nos trés casos, sendo determinada pela propria
estrutura utilizada no PDP. No caso “A” o processo ¢ baseado em equipes multifuncionais
com dedicacdo parcial (“peso-leve” ou “peso-pesado”), no “B” a estrutura é funcional e no
“C” existem equipes dedicada exclusivamente a um projeto de DP e também um setor proprio
para essas atividades. E cada uma das configuragdes pode implicar em um grau diferente de
interagdo com a Pesquisa Aplicada.

No caso da estrutura funcional, num dado momento do processo a Pesquisa
Aplicada assume a responsabilidade plena pela execugdo e coordenagdo das atividades,
estando tdo inserida no PDP que ndo se consegue diferenciar um processo do outro. Mas,
ainda que seja parte importante no desenvolvimento do produto, ndo se assegura uma
integracdo adequada da Pesquisa Aplicada apenas pela utilizagdo da estrutura funcional, pelos
riscos de formagdo de “feudos” e as possiveis barreiras de comunicagdo entre as fungoes
envolvidas.

O processo conduzido em equipes tem a vantagem de manter uma maior
continuidade do pessoal e simplificar a transmiss@o de informagdes e conhecimentos entre as

diversas fases do processo, o que pode ser visto pela diferenca em relagdo aos outros casos
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dos meios utilizados pela empresa “A” para a transmissdo dos resultados/conhecimentos. Por
outro lado, nessa configuragdo ha uma separagdo mais clara entre os papéis da Pesquisa
Aplicada e do PDP, o que implica numa necessidade maior de integragdo entre ambos.

No caso da estrutura da empresa “C”, existe ainda o risco de concorréncia ¢
redundancia, pois o setor de Pesquisa Aplicada desenvolve os produtos novos e ha um outro
setor especializado em PDP, ligado as operagdes industriais. Se ndo houver uma boa
integracdo entre ambos, inovacdes desenvolvidas pela Pesquisa Aplicada podem demorar
mais para serem adaptadas aos processos/produtos ja existentes. E ainda pode haver
concorréncia entre ambos pelos recursos da empresa, o que inviabiliza qualquer cooperagao.

Na discussdo dos resultados da pesquisa de campo, foram priorizados aspectos
como um panorama geral das atividades de pesquisa aplicada e desenvolvimento de produto
nas empresas, das estratégias relacionadas e da integragdo entre esses processos. As
informagdes obtidas na pesquisa, entretanto, ndo se restringiram apenas a esses pontos,

devendo ser exploradas mais detalhadamente em trabalhos decorrentes da Tese.
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5 — CONDICIONANTES, DIMENSOES E PRATICAS DA INTEGRACAO NO PDP

Em muitos estudos sobre integragdo, como visto no capitulo 3, existem
concepgdes que valorizam fatores como a comunicagdo e a colaboragdo entre os membros da
equipe de projeto. Entretanto, pode ndo ser suficiente considerar o problema da integragdo
apenas no nivel dos projetos individuais. Um projeto pode ser bem sucedido em termos de
resultados técnicos, cronograma, custo, comunicagdo e colaboracdo das pessoas, mas ndo
gerar um produto viavel comercialmente ou compativel com a estratégia competitiva da
empresa.

Numa visdo ampla do processo de desenvolvimento de produto, pode-se
considerar a sua abrangéncia desde o planejamento estratégico da empresa (numa fase de pré-
desenvolvimento) até o fim do ciclo de vida do produto e a sua retirada do mercado (numa
fase de pds-desenvolvimento), como visto em TOLEDO et al. (2002). E muitos dos aspectos
relacionados a integracdo no nivel dos projetos podem ser fortemente influenciados ou
determinados por acles estratégicas tomadas num nivel correspondente a empresa. Deve
haver, portanto, uma coeréncia entre os projetos e as estratégias. Além disso, mesmo que haja
uma compatibilidade do projeto com os objetivos da empresa, outros fatores devem ser
considerados.

Uma abordagem no nivel da empresa de aspectos que influenciam a integracao
no nivel dos projetos representa uma ampliacdo do foco de analise da integragdo. Porém, ha
também diversos fatores que fogem do pleno controle da empresa e que ndo sdo
completamente influenciados ou determinados por suas agdes e estratégias, embora a sua agao
possa ter algum reflexo sobre o comportamento desses fatores. Outros atores como
concorrentes, consumidores, fornecedores e até mesmo novos entrantes e fabricantes de

produtos substitutos podem influenciar o comportamento do mercado. Dessa forma, as
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estratégias da empresa podem refletir, de forma ativa ou reativa, as agdes/estratégias de outros
atores, o que também poderia se refletir no nivel dos projetos.

Ao se abordar também o nivel do mercado, procura-se estudar outros fatores
que indiretamente podem influir na questdo da integracdo funcional no PDP. Nesta Tese,
entdo, o estudo da integracdo envolve questdes em trés niveis: do projeto, da empresa ¢ do
mercado (industria/sociedade).

Neste capitulo, como uma sintese de toda a teoria estudada mas também como
resultado do processo de elaboragio da Tese, é apresentada uma proposta de ferramenta'*®
para auxiliar a gestdo da integragio funcional no PDP. Inicialmente sio definidos trés
condicionantes e trés dimensoes diretamente ligadas ao processo, caracterizando também os
elementos de cada uma dessas dimensoes.

Os condicionantes e¢ as dimensdes apresentadas servem de base para a
ferramenta, cujos passos sdo descritos neste capitulo. A 16gica da mesma e as atividades de
cada passo sdo também detalhadas, aplicando-o a um caso especifico de integragdo: o da
Pesquisa Aplicada com os projetos de desenvolvimento de produto. A ferramenta e a

aplicacdo da mesma a este caso especifico se constituem na principal contribuigao desta Tese.

14 :
¥ Podendo esta ser chamado de “instrumento”, “estrutura”, “ferramenta”, “arcabou¢o” ou qualquer

denominag@o diferente de “modelo”, pelas razdes discutidas a seguir no item 5.1.

149 Nesse caso, a integragdo funcional ndo esta relacionada a organizagdo funcional definida na teoria neoclassica
da Administracdo (e discutida em CHIAVENATO (2001a)). E ainda que a aplicagdo da ferramenta nio seja
direcionada a uma forma especifica de organizagdo, pode-se relaciona-la mais facilmente a uma coexisténcia
entre 6rgdos de comando e execucgdo (de linha) e de assessoria (6rgdos de apoio, suporte ¢ consultoria), a
organizagao linha-staff.
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5.1 - Consideragdes sobre a Proposicio de Estruturas e Modelos

Para atingir o objetivo proposto na Tese, a abordagem inicial dessa questdo
(CARVALHO (2006)) envolvia a proposi¢do de um conjunto de dimensdes para a integragao
funcional no PDP e também um modelo para auxiliar na gestao desta.

A palavra modelo, de acordo com ZILBOVICIUS (1997), pode ter dois
significados: uma referéncia positiva a ser seguida ou uma representagdo da realidade,
construida a partir das praticas existentes. Para ECCLES, NOHRIA & BERKLEY (1994), os
modelos sdo baseados em padrdes existentes, baseados em compilagdes sobre varias situagoes
especificas. Na sua visdo, a constru¢do do conhecimento administrativo vem de manipulagoes
empiricas de algumas variaveis, depois outras, muitas vezes sem qualquer justificativa
racional, num processo anarquico. Se as manipulagdes ndo tém o efeito desejado, continua a
se experimentar até que isso ocorra. Com o tempo, essas experiéncias se transformam em
modelos mais ou menos explicitos de como as coisas acontecem, acompanhados de uma
retorica que busca legitima-los'™".

Segundo BRUYNE, HERMAN & SCHOUTHEETE (1977, p. 167), no sentido
amplo, os “modelos” podem visar uma “copia do real, da problematica, ou um simulacro
desse real, dessa problematica” (grifos dos autores). A cdpia, de acordo com os mesmos, ¢é
representagdo do objeto de pesquisa concebida como exploracdo detalhada, transcrigdo fiel,
expressdo bem fundada e adequada, pretendendo ser fiel a uma “realidade” significativa.

Ja o simulacro, conforme BRUYNE, HERMAN & SCHOUTHEETE (1977), ¢
uma construcio, uma autoprodugao do objeto cientifico que inventa a si mesmo. Ao contrario

da copia, o simulacro subverte um dominio problematico esfor¢ando-se para produzir um

150 Segundo ECCLES, NOHRIA & BERKLEY (1994), os modelos (sejam de organizagdo, produgdo, programas
ou outros) podem ter na sua ambigiiidade uma vantagem ou desvantagem. Se, por um lado, exercem um
importante papel retorico, devendo ser flexiveis o bastante para ser adaptados a diferentes contextos e gerar
diferentes agdes, por outro lado podem ser tdo ambiguos que confundem as pessoas e ndo conseguem ser
transformados em agdes concretas.
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sentido novo, sendo instrumental, contendo potencialidades fecundas de produgdo original de
sentido, pois contém suas proprias regras de construcgdo, ¢ auto-regulado. Ainda segundo esses
autores:

“Se a copia é produgdo de ‘modelos icones’, de imagens ‘semelhantes’ a realidade, o
simulacro ¢ producdo de ‘modelos fantasias’, isto ¢, de imagens profundamente
dessemelhantes da realidade aprendida no inicio; ele ndo ¢ uma copia degradada, mas
contém um poder positivo que nega o original ¢ sua coOpia, o modelo e sua

reprodugdo” (p. 168).

Um modelo construido, entdo, poderia ter uma fun¢do de representar uma
realidade ou de conceber uma realidade ideal. Outra discussdo, relativa a aplicacdo ou
replicacdo de um modelo, esta relacionada a rigidez ou a flexibilidade de como os elementos
do modelo sdo reproduzidos.

O modelo pode ter um papel mais prescritivo, determinando precisamente os
passos necessarios para a sua aplicagdo, devendo os seus principios serem seguidos
rigidamente. Para que possa ser replicado, esse modelo prescritivo necessita modificar o
contexto no qual € aplicado (as praticas e as rotinas sdo modificadas, para se adaptar ao
modelo). A aplicagdo de técnicas/ferramentas como CEP, QFD ou FMEA, por exemplo,
podem acontecer dessa maneira.

Outro papel do modelo pode ser o de estabelecer principios mais flexiveis, que
possam ser adaptados a realidade de cada contexto. Nesse caso, ndo ha uma definigdo tdo
detalhada e rigorosa de como se deve proceder, e sim o estabelecimento de diretrizes mais
gerais e mais flexiveis.

No caso desta Tese, os condicionantes e as dimensdes definidas para a
integracdo funcional no PDP e também a estrutura para auxiliar a gestdo desta integragdo tém
mais um carater de “simulacro”, pois embora sejam baseados em diversos estudos anteriores,
ndo sdo apenas uma reproducdo desses resultados, produzindo, conforme a definigdo, um

sentido novo, sendo um instrumental com suas proprias regras de construgdo. O sentido desta
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ferramenta ndo € estritamente prescritivo, e sim o de definir as diretrizes para a gestdo da
integragdo funcional no PDP.

Considerada complexa ¢ ambiciosa, a proposicdo de um modelo ¢ mais
facilmente aceita se bancada por “personalidades”, “gurus” ou “medalhdes” que desfrutem do
chamado “argumento de autoridade” '*'. Por conta disso, esta Tese fica com um objetivo mais
“modesto” de propor uma “ferramenta”.

Uma outra discussdo importante acerca da construgdo de “modelos” ou
“ferramentas” de gestdo envolve uma aparente oposi¢do entre os conhecimentos tedricos e
praticos. Na 4rea da Administragio'™* a “tensdo” entre a técnica e a ciéncia'™ ¢ discutida por
HERMIDA, citado por CHIAVENATO (2001a), que vé a técnica como uma complementacio
da ciéncia e cujo objetivo é a opera¢do ou manipulagdo da realidade, transformando-a por
meio de normas ou procedimentos executados. Enquanto a ciéncia explica por meio de
hipdteses ou teorias, a técnica opera os objetos segundo procedimentos, programas ¢ regras
que normatizam a operagao para transforma-los de acordo com as necessidades.

A interagdo e a complementaridade entre ciéncia e técnica da Administracao
sdo também analisadas por HERMIDA. Nesse processo, a ciéncia fornece o conhecimento e a
explicagdo para a técnica (gerando teorias e hipdteses que permitem abordagens normativas e
prescritivas) e do progresso da técnica surge a realimentagdo para o campo da avaliagdo e

redefini¢do das explicagdes cientificas (confirmando ou modificando os conhecimentos).

510 chamado “argumento de autoridade”, de acordo com CERVO & BERVIAN (1983), consiste em admitir
uma verdade ou doutrina com base no valor intelectual ou moral daquele que a propde.

132 Segundo CHIAVENATO (2001a), a depender do autor, a Administragio é classificada como ciéncia ou como
técnica.

153 Ciéncia, de acordo com HOUASSIS, VILLAR & MELLO FRANCO (2001), tem diversos significados,
dentre eles: “1 Conhecimento atento e aprofundado de alguma coisa (...) 1.2 Conhecimento amplo adquirido via
reflexdo ou experiéncia 2 Processo racional usado pelo homem para se relacionar com a natureza e assim obter
resultados que lhe sejam uteis 3 Corpo de conhecimentos sistematizados que, adquiridos via observagdo,
identificagdo, pesquisa e explicagdo de determinadas categorias de fenomenos e fatos, sdo formulados metodica
e racionalmente (...) 5 Conjunto de conhecimentos teodricos, praticos ou técnicos voltados para determinado
ramo de atividades; talento; mestria (...) 7 Conhecimento puro independente da aplicagao”.
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Ja a relacdo da Engenharia com a ciéncia é abordada por KERLINGER (1979),
para o qual a Engenharia ¢ um conjunto de disciplinas aplicadas que dependem
principalmente da ciéncia, mas que em si proprias nao sdo ciéncias. Com isso, o trabalho do
engenheiro ¢ descobrir solugdes técnicas para problemas praticos.

De acordo com POPPER, citado por ALVES (1995), o método cientifico
pressupde a imutabilidade dos processos naturais ou o “principio da uniformidade da
natureza”. A luz de regularidades observadas na natureza, leis sdo formuladas para prever o
comportamento futuro de certos fenomenos. Pressupde-se que o resultado se realizara
independentemente do lugar e do tempo.

Ao contrario das ciéncias naturais, nas ciéncias sociais os fen0menos sdo
abordados sob uma optica diferente’*. Segundo SANTOS (2001), as ciéncias sociais ndo
podem estabelecer leis universais porque os fendomenos sociais sdo historicamente
condicionados e culturalmente determinados. Nao existe consenso paradigmatico nas ciéncias
sociais.

Essa auséncia de consenso paradigmatico nas ciéncias sociais, citada por
SANTOS (2001), ¢ observada também em é&reas da Engenharia de Produgdo', da
Administragdo ou da Economia. Nesse sentido, pode haver diferentes maneiras de se
organizar a produgdo, gerir as pessoas, se relacionar com os clientes e fornecedores ou
administrar a politica econdmica de um pais. Como afirma WOOD Jr. (2005), a gestdo
empresarial ndo ¢ ciéncia exata (¢ nem mesmo hé consenso que seja ciéncia).

Pela falta de unidade paradigmatica, na area de Gestdo podem conviver

diferentes abordagens (sem, necessariamente, a validade de uma implicar na invalidag¢do das

154 Para SANTOS (2001), para estudar os fendmenos sociais como se fossem fendmenos naturais é necessario
reduzir os fatos sociais as suas dimensdes externas, observaveis e mensuraveis, 0 que nem sempre se consegue
sem distorcer grosseiramente os fatos.

1 : . . . ~ . .
35 Ainda que prevaleca em 4reas mais “hard” da Engenharia de Produgdo, como a Pesquisa Operacional, uma
logica mais exata e um consenso paradigmatico maior.
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outras). Naturalmente, ha também uma maior facilidade em se propor novas abordagens, o
que, a depender do rigor cientifico observado e do senso critico do leitor, pode também dar
margem ao surgimento de “modas” ou “ondas” na Gestao.

M¢étodos, ferramentas e “boas praticas” acabam sendo adotados
indutivamente'® como leis, aplicaveis a qualquer situacio, independente de quem vai aplicar.
E muitas vezes ignora-se a diferenca entre o contexto no qual um tal método foi bem sucedido
e a situacdo de outra empresa que tenta seguir o mesmo método. Uma caracteristica comum
em alguns estudos na Engenharia de Producdo € a crenga, ainda que muitas vezes implicita, de
que a industria automobilistica é sempre pioneira na ado¢do de novas praticas produtivas e
gerenciais e que estas serdo, no futuro, padrdes para as outras industrias'’. Como mostram
BROWN & EISENHARDT (1995), com base em resultados de pesquisas empiricas, praticas
que ddo certo numa industria podem néo dar certo em outras.

Pela imperfeicdo inerente a generalizagdo, sempre ha a necessidade de
adaptacdes aos casos particulares, ainda que a importancia destas muitas vezes possa ser
relativizada'™®. Por serem caracteristicas de outras situagdes, para serem confirmadas como
“boas praticas”, essas praticas precisam ser validadas na situagdo especifica das empresas
onde vao ser reaplicadas.

Alguns desses métodos e ferramentas podem ter resultado de experimentos
empiricos nas empresas, muitas vezes na base da tentativa e erro, recebendo posteriormente
um tratamento teorico. Com isso, mesmo que na Engenharia de Produg@o possa ser comum

considerar as “boas praticas” como eficientes independentemente no contexto, nesta Tese os

1% De acordo com CERVO & BERVIAN (1983), o argumento indutivo baseia-se na generalizagio de
propriedades comuns a um certo niimero de casos.

157 Como fazem explicitamente HOFFMAN & KAPLINSKI (1988) e implicitamente ROSENFELD et al.
(2001), por exemplo.

158 Se 0s métodos ou ferramentas ndo produzem os resultados esperados, ao invés de se questionar a adequagio
ou a eficacia destes, fatores como resisténcia dos empregados as mudangas, a falta de empenho da alta geréncia
ou até mesmo a incapacidade das pessoas de compreender o que foi proposto podem ser apontados como as
causas do insucesso.
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resultados de estudos anteriores sobre o tema central da Tese e outros assuntos afins, ainda
que possam ser indicativos de métodos, praticas ou técnicas bem-sucedidas, ndo sdo tomados

como leis universais, mas apenas como premissas para um aprofundamento maior do estudo.

5.2 - A Integraciio Funcional no PDP: condicionantes e dimensdes

Conforme destacado no capitulo 1, o objetivo desta Tese ¢ propor uma
ferramenta para auxiliar a gestdo da integragdo funcional no Processo de Desenvolvimento de
Produto, aplicando o mesmo no caso Pesquisa Aplicada-PDP. Para isto, define-se a integracao
funcional baseada em tr€s condicionantes (Contexto, Competéncias, Posicionamento
Tecnologico) e trés dimensdes (Comunicagao, Colaboracio ¢ Coordenagio).

Como visto na figura 5.1, os condicionantes e as dimensdes sdo relacionadas a
niveis diferentes. Um estd mais ligado aos niveis da industria e da sociedade (Contexto), dois
destes s3o mais relacionados ao nivel da empresa (Posicionamento Tecnologico e
Competéncias) e trés sdo mais ligadas aos nivel dos projetos de desenvolvimento de produto e
as fungdes envolvidas nestes (Colaboragdo, Comunicagdo e Coordenagdo).

Por definicdo, sdo trés condicionantes e trés dimensdes para a integracdo
funcional no PDP. No caso dos condicionantes, o Contexto reflete as caracteristicas do
ambiente competitivo onde a empresa esta inserida e as influéncias que esta recebe deste
ambiente ¢ Competéncias ¢ Posicionamento Tecnologico, por outro lado, estdo relacionados
aos recursos (humanos, de produgio, gerenciais, financeiros e de conhecimento) da empresa,
a sua organizacdo e a utilizagdo destes de acordo com as estratégias definidas. Ja no caso das
dimensdes Comunicacdo, Colaboracio ¢ Coordenacio, estas estdo mais ligadas as

realidades especificas de cada projeto, as suas necessidades e as fungdes envolvidas.
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Fonte: Elaboragao propria.

FIGURA 5.1 — Condicionantes e dimensdes da integracio funcional no PDP

A seguir estas dimensdes e estes condicionantes sdo discutidos mais

detalhadamente.

5.2.1 - O Contexto

Este condicionante esta relacionado a aspectos especificos do ambiente
competitivo das empresas (mercado, concorrentes, fornecedores etc.) ¢ também da sociedade
onde estdo. Como definido em HOUASSIS, VILLAR & MELLO FRANCO (2001), o
contexto representa a inter-relacdo de circunstancias que acompanham uma situagao.

Estando inserida numa sociedade ¢ numa industria, uma empresa recebe do seu

ambiente competitivo diversas influéncias. Algumas delas podem ser determinadas pelos
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requisitos ou desejos dos consumidores, outras pela agdo dos concorrentes. Podem também
acontecer oportunidades de mercado proporcionadas por novas demandas ou pela abertura de
novas possibilidades de produto (através, por exemplo, de uma nova legislagdo ou
normatizagao). Sobre esses fatores, é relativamente pequena a influéncia da empresa.

Essa influéncia do Contexto pode ser constatada nas diferencgas observadas na
pesquisa de campo entre as empresas “A”, “B” e “C”. Nesse sentido, a agdo dos concorrentes
¢ um fator importante na determinagdo dos produtos desenvolvidos na empresa “C”, os
desejos dos consumidores sdo relevantes nos trés casos ¢ o padrao da industria também
influencia a freqiiéncia de mudanga nos produtos (maior na empresa “A”, menor na empresa
“B”).

Dentre os aspectos do ambiente, fatores como a rigidez e a complexidade do
mercado, as condigdes econdmicas gerais, restri¢des legais, a forga ¢ a agdo dos concorrentes,
considerados por QUINN & MUELLER (1963) como inibidores do progresso tecnolégico,
podem se constituir em fatores de incerteza de mercado, segundo a classificagdo de GRIFFIN
& HAUSER (1996). O aspecto cultural do pais ou regido pode, a depender do caso, ser um
fator de restri¢do ou de oportunidade.

Outros aspectos que influenciam a empresa podem estar relacionados com
caracteristicas da natureza dos seus produtos/processos, seja pelo paradigma tecnoldgico
adotado ou pela fase do ciclo de vida onde estes se encontram. Como visto anteriormente, o
paradigma tecnoldgico direciona o progresso, priorizando algumas dimensdes e descartando
outras possibilidades. Uma mudancga de paradigma, nesse sentido, representa uma ruptura da
trajetoria determinada pelo paradigma anterior. As oportunidades tecnoldgicas, ainda que
mais freqlientemente relacionadas ao paradigma, podem também acontecer fora da logica

deste.
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A natureza do produto ¢ relacionada ao seu tipo de processo de produgdo e a
sua complexidade. Como visto em HAGUENAUER, FERRAZ & KUPFER (1996), produtos
de naturezas distintas tém diferentes fatores relacionados ao mercado, a configuragdo da
industria e ao regime de incentivos e regulagdo. A fase do ciclo de vida, por sua vez, é um
reflexo da evolugdo do produto, recebendo também uma forte influéncia de concorrentes e
consumidores. A medida que o ciclo vai evoluindo, vdo mudando, conforme SLACK et al.
(1997), o perfil dos consumidores, o niimero de concorrentes, a variedade ou padronizagao de
produtos e até mesmo os objetivos de desempenho da produgio.

A dimensao Contexto, com isso, reflete as caracteristicas dos ambientes social
e competitivo e da natureza do produto. E a analise dos fatores do ambiente, investigados na
dimensdo Contexto serve como subsidio para a definicdo das estratégias da empresa

relacionadas a tecnologia, discutidas na dimensao Posicionamento Tecnoldgico.

5.2.2 - O Posicionamento Tecnologico

Os aspectos do ambiente, refletidos na dimensdo Contexto, t€ém relacdo direta
com a forma como a empresa pode se posicionar para competir nos seus mercados e planejar
as suas estratégias. E para atingir seus objetivos estratégicos, como apontam SLACK et al.
(1997), os setores funcionais precisam de estratégias que conduzam as suas agdes nesse
sentido.

Como elementos da estratégia competitiva podem ser destacadas a escolha dos
mercados-alvo e as prioridades para conquistar ¢ manter uma vantagem frente aos
concorrentes. Um ponto importante para a formulagio das estratégias ¢ uma analise das forgas
e fraquezas da empresa, o que também esta relacionado com os recursos disponiveis e com a

dimensao Competéncias.
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De acordo com CORREA & CORREA (2004), o processo de defini¢do
estratégica estabelece trés niveis de estratégia: corporativa (correspondente a toda a
corporagio), do negdcio (para cada unidade de negocios)'™ e funcionais (correspondentes as
diversas fungdes). Este processo de definigdo, conforme os mesmos autores, consiste na
analise e na adequacdo de oportunidades aos recursos da empresa. Deve haver uma coeréncia
¢ uma sinergia entre as estratégias de negocios e, similarmente, entre as estratégias funcionais.
A estratégia de negodcios, conforme FLEURY & FLEURY (2000), define em que tipo de
negocios a empresa vai atuar € como vai competir nos mesmos. Ja a estratégia funcional
define como a sua respectiva func¢ao vai contribuir para a estratégia de negocios.

Com isso, as estratégias funcionais (de Producdo, de Marketing, de Pesquisa &
Desenvolvimento etc.) precisam ser coerentes com a estratégia de negocios da empresa, que
por sua vez deve ser adequada ao ambiente competitivo ¢ a natureza dos produtos. Para
CORREA & CORREA (2004), a coeréncia entre as estratégias funcionais deve ser garantida
durante o processo de formula¢do das mesmas, sendo necessario assegurar, além da coeréncia
interfuncional, a coeréncia intrafuncional (entre as politicas definidas para cada fungdo e as
decisdes individuais que representam, em si, a execu¢do da estratégia).

Em relagio as estratégias de Marketing, o posicionamento'® dos produtos e
das marcas no mercado ¢ fortemente influenciado pela percep¢ao do consumidor e pela agio
dos concorrentes. Ao buscar obter vantagens competitivas em relagdo a concorréncia, deve-se
priorizar alguns atributos ou beneficios dos produtos, relegando outros aspectos. E para isto
deve-se conhecer bem o mercado-alvo de cada produto (seja o mercado amplo ou um

segmento dentro deste) e as caracteristicas de produto mais valorizadas pelos consumidores.

139 No caso de haver apenas uma unidade de negocios, a estratégia corporativa se reduz a estratégia de negocio.

10 COBRA (1992, p. 232) define o posicionamento de Marketing como a “arte de configurar a imagem da
empresa ¢ o valor oferecido do produto em cada segmento de mercado, de forma que os clientes possam
entender e apreciar o que a empresa proporciona em relacdo a concorréncia”.
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A escolha das estratégias competitivas influencia diretamente a forma de
produzir das empresas. Ao optar, por exemplo, entre competir através de diferenciacdo ou de
lideranca de custo, determina-se prioridades estratégicas para a produgdo (qualidade, custo,
flexibilidade etc.). A forma de produzir deve se adequar ao tipo de vantagem competitiva que
se busca. E essa op¢do também esta relacionada com a maneira como a empresa se posiciona
em relacdo as suas estratégias de suprimentos e a tecnologia. A empresa “A”, por exemplo,
compete em diferenciacdo de produto, o que exige uma postura mais proativa na busca por
inovagoes.

No Posicionamento Tecnologico define-se como a empresa, através de um
conjunto de projetos de pesquisa aplicada e de desenvolvimento de produto, vai buscar
definir, desenvolver e utilizar os recursos tecnologicos necessarios para atingir os objetivos
pretendidos. Esse Posicionamento procura atender as estratégias funcionais e de negodcio,
pondo em pratica as agdes demandadas por estas.

Portanto, o Posicionamento Tecnologico estd ligado a maneira como a
empresa, a partir das suas estratégias, busca ou ndo ser lider tecnoldgica, aceita ou ndo uma
dependéncia tecnologica, da énfase em melhorias incrementais ou radicais, desenvolve seus
recursos tecnologicos e determina o grau de mudanga dos projetos em consonidncia com 0s
padrdes da industria. E desse posicionamento vai decorrer a necessidade dos projetos pela
utilizagdo dos diversos recursos da empresa e a busca por novos recursos, seja interna ou
externamente.

Essencial, nesse caso, ¢ ter bem definidos os critérios de selecdo de projetos.
Como observa NOBELIUS (2001), a falta desses critérios e a exploragdo oportunistica de
resultados de pesquisa aplicada aos negodcios sdo falhas estratégicas no desenvolvimento de

novos produtos. Atributos como a “desejabilidade”®" do projeto, adequagdo as competéncias

161 para PILLAI, JOSHI & RAO (2002), a “desejabilidade” esté relacionada 4 utilidade esperada, as necessidades
estratégicas, ao tempo e ao custo de desenvolvimento, dentre outros fatores.
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e a experiéncia da empresa e aspectos relacionados ao mercado sdo discutidos por PILLAI,
JOSHI & RAO (2002). Outro ponto importante desta selecdo é o trade-off citado por RAFIQ
& SAXON (2000) do time-to-market X inovatividade, dada a maior necessidade de tempo
para realizar projetos mais inovativos'®.

Para a escolha de novas idéias ou oportunidades para novos produtos e/ou
projetos, diversos autores (COOMBS, SAVIOTTI & WALSH (1988); ROBERT (1995);
LONSDALE, NOEL & STASCH (1996); DAVIS (1996); TIDD, BESSANT & PAVITT
(2001)) enumeram fontes e critérios de naturezas distintas (vindas do mercado, do ambiente

163

social, da tecnologia ou até mesmo internamente a empresa ). E a escolha dos projetos

164
ou, como apontado por

potenciais pode se dar através do aumento do valor da oferta
DAVIS (1996), oferecendo um beneficio (principal ou secundario) inteiramente novo,
eliminando algum aspecto negativo dos produtos existentes ou combinando com tendéncias
da sociedade. Nesse sentido, a pratica de tirar vantagem de uma necessidade percebida no
mercado ¢ citada por POOLTON & BARCLAY (1998) como uma caracteristica de produtos
mais bem sucedidos.

Diferentemente do posicionamento de Marketing, que, conforme KOTLER
(1998), enfatiza a oferta (em termos de produtos e mercados-alvo) e a imagem da empresa, no

Posicionamento Tecnologico os fatores mais relevantes sdo relacionados as estratégias

funcionais e de negocios, ao paradigma tecnologico e a escolha dos novos projetos.

12 Com o foco apenas no fime-to-market, segundo RAFIQ & SAXON (2000), ndo sobra tempo para a “pesquisa
especulativa”, o que acaba marginalizando a inovagéo.

163 Como as fontes gerenciais, as fontes laboratoriais e a situacdio da empresa, citadas por LONSDALE, NOEL &
STASCH (1996).

164 Conforme KOTLER (1998), pode-se aumentar o valor da oferta através do aumento dos seus beneficios ou a
reducgdo dos custos.
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5.2.3 - As Competéncias

Assim como o Posicionamento Tecnoldgico ¢ influenciado pelo ambiente onde
a empresa estd inserida, as Competéncias que esta deve ter em termos de recursos financeiros,
de produgdo e humanos também recebem essa influéncia. Quanto mais competitivo ¢ mais
dinamico tecnologicamente for o mercado, seja esse dinamismo decorrente da agdo dos
concorrentes ou do desejo dos consumidores, certamente serd maior a demanda por esses
recursos.

As Competéncias estdo relacionadas a esses recursos (de producdo, humanos e
financeiros), mas leva em conta também a capacidade de gestdo destes através dos métodos,
técnicas e procedimentos operacionais utilizados. E um outro recurso fundamental
relacionado aos processos de inovacdao e desenvolvimento de produto, o conhecimento,
também deve ser considerado. Como destacam NONAKA & TAKEUCHI (1997), a
organizagdo deve fornecer o contexto para facilitar a criagdo e o acumulo de conhecimento
em nivel individual e amplia-lo “organizacionalmente”.

Como recursos de producdo, podem ser considerados os chamados “recursos
de transformagdo” (prédios, equipamentos, instalacdes e tecnologias de processo, conforme
SLACK et al. (1997)), além das matérias-primas e dos insumos. Os funcionarios'® de todos
os niveis hierarquicos compdem os recursos humanos da empresa. E como recursos de
conhecimento, além do conhecimento expresso na forma explicita (em manuais, livros,
relatérios etc.), deve-se considerar também o conhecimento na forma tacita, “armazenado” na

mente dos funcionarios da empresa. Nesse sentido, as habilidades, a experiéncia e o

2 2

16 . . . . ~
5 Sejam estes chamados de “colaboradores”, “associados”, “integrantes” ou qualquer outro jargdo em moda nas
empresas.
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conhecimento sdo relacionados por BELL & PAVITT (1993) como capacidades (capabilities)
tecnologicas'®.

A disponibilidade de recursos materiais e financeiros € um fator essencial para
a capacidade inovativa das empresas. Entretanto, devem ser consideradas as limitagdes a essa
disponibilidade, sejam por conta do porte da empresa, pelas condi¢des da economia ou
mesmo por questdes de politicas gerenciais. Deve-se, entdo, buscar otimizar ao longo do
tempo a utilizag@o desses recursos e a sua disponibilidade.

Da mesma forma como ¢ limitada a disponibilidade de recursos de produgéo e
financeiros, os recursos humanos também sofrem essas limitagdes, especialmente em tempos
de downsizing ¢ aumento de carga de trabalho para os que permanecem. Mas a questdo dos
recursos humanos esta relacionada também com a disponibilidade de conhecimentos, dado o
reconhecimento das pessoas como “reservatorios” destes. Ainda que pensar em “capital
humano” possa esconder implicitamente uma “coisificagdo” das pessoas, como se fossem
propriedade das empresas, deve haver uma preocupagdo com o desenvolvimento, a obtencédo e
a reten¢do dos conhecimentos necessarios para promover e suportar as agdes determinadas
pelo planejamento das estratégias.

O sentido das Competéncias estd nao apenas em ter a capacidade (no sentido
de aptiddo ou conjunto de qualidades e atributos necessarios) mas também de fazer as coisas
acontecerem por meio desta'®’. Pouco adianta ter os recursos disponiveis se os mesmos nio
sdo aplicados/utilizados de forma adequada.

Ainda que ndo seja condic¢do suficiente, a disponibilidade de recursos ¢ uma
condicdo necessaria para a capacidade inovativa das empresas. Como ja destacado

anteriormente, a falta de financiamento, instrumentos e equipamentos necessarios pode se

166 para BELL & PAVITT (1993), as capacidades tecnologicas sio 0s recursos necessarios para gerar e gerenciar
a mudanga técnica.

17 Nesse sentido, definir o condicionante como “Capacidades”, ao invés de “Competéncias”, indicaria apenas

um potencial que poderia ser utilizado.
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constituir numa barreira organizacional a inovagdo e o mesmo acontece em relagdo aos
recursos humanos. Além disso, deve haver uma capacidade de gestdo desses recursos.

Considerando os objetivos estratégicos, dentre as agdes necessarias para atingi-
los podem estar os projetos de desenvolvimento de produto. E para realizar esses projetos
pode ser necessario ndo apenas utilizar os recursos disponiveis mas desenvolver outros e
também buscar externamente (através da aquisicdo, da contratagdo, de parcerias). A
disponibilidade dos recursos no tempo certo ¢, entdo, um fator essencial para a realizagdo e
para o possivel sucesso dos projetos.

Com a definicdo das estratégias, para executar as agdes necessarias para o
desenvolvimento de novos produtos deve-se também gerenciar os recursos para atender aos
projetos decorrentes. A execugdo destes estd relacionada as trés dimensdes. Cada projeto de
desenvolvimento pode ter caracteristicas proprias, devendo as dimensdes Coordenagado,

Colabora¢do e Comunicagio ser coerentes a essas caracteristicas.

5.2.4 - A dimensao Coordenacio

As dimensoes Coordenagdo, Comunicagdo ¢ Colaboragdo sdo tomadas no nivel
de cada projeto individual de desenvolvimento de produto. E como cada projeto vai ter
caracteristicas particulares, seja em termos de escopo, niveis de conhecimento ou recursos
necessarios, ndo se pode definir uma “melhor forma” (best way) universal para todos os
projetos, ainda que seja comum a busca por estas praticas “universais” na gestdo das
empresas. A forma como o projeto ¢ executado depende de diversas variaveis.

Num nivel mais agregado, os condiconantes Posicionamento Tecnoldégico e
Competéncias tragam os rumos a que devem seguir os projetos individuais e fazem uma

previsdo dos recursos necessarios para a sua execucdo. Os projetos decorrentes devem estar
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adequados a essas diretrizes estabelecidas, devendo-se, também, definir a maneira mais
adequada de coordenar as suas agoes.

Da Teoria Geral da Administragdo, conforme CHIAVENATO (2001a), a
coordenagdo, segundo FAYOL, ¢ a reunido, a unificagdo, a harmonizagdo de toda a atividade
e esforco. Para GULICK, também citado por CHIAVENATO, a coordenagdo ¢ o
estabelecimento de relagdes entre as varias partes do trabalho.

Nesta Tese, o sentido da dimensdao Coordenagdao no PDP ¢ o de estabelecer as
relagdes entre as varias partes do trabalho, harmonizando as atividades e os esfor¢os. Nesse
sentido, um dos papéis da Coordenagdo, decorrente do Posicionamento Tecnoldgico, esta
relacionado ao alinhamento dos projetos com as estratégias (competitivas e funcionais)
definidas. Além disso, deve ser considerada também a coeréncia com os outros projetos
(passados, futuros, em andamento), podendo-se inclusive compartilhar recursos, dar
continuidade a projetos anteriores ou aplicar tecnologias ja desenvolvidas (e guardadas “na
prateleira”).

Como visto anteriormente, o PDP pode seguir uma estrutura mais formalizada
ou uma mais flexivel, a depender do caso. A formalidade do PDP, de acordo com
TATIKONDA & MONTOYA-WEISS (2001), representa o grau com que regras, politicas e
procedimentos governam as atividades de desenvolvimento, utilizando processos
estruturados. O estudo destes autores constata uma relacdo positiva entre a formalidade e
variaveis como a qualidade do produto, o custo e o time-to-market.

A definicdo dos objetivos e do escopo do projeto, decorrente da gestdo do
processo de desenvolvimento de produto, estabelece as metas a serem obtidas e os limites
entre o que estd ou ndo contido no projeto. Definido esse escopo, ¢ possivel também
determinar os recursos que serdo necessarios para a execu¢ao do projeto. Considerando as

restricdes impostas pela limitagdo dos mesmos, deve-se garantir a alocagdo desses recursos,
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assim como o seu uso ao longo do tempo de uma forma equilibrada. Esse processo de
provisdo pode inclusive envolver a busca por fontes externas de recursos.

A estruturagdo do projeto envolve uma série de decisdes relacionadas ao
modelo de referéncia, ao planejamento das etapas, a organizagdo da equipe ¢ a sua
localizagao, a lideranga do projeto, aos indicadores de desempenho, ao sistema de incentivos e
até mesmo ao papel da alta administragdo no mesmo. A partir dessas decisdes, proprias dos
processos de gestdo do desenvolvimento de produtos e de gestdo de projetos, ficam
estabelecidas as bases para a execugao do projeto.

Nesse sentido, o PMBOK 2000 (PMI (2000), PMIMG (2002)) envolve
diversos processos de geréncia relacionados ao planejamento e a execucgdo dos projetos, tais
como as geréncias do escopo, do tempo, do custo, da qualidade, dos recursos humanos, dos
riscos e das aquisi¢des dos mesmos. Como ressaltado em PMIMG (2002), os conhecimentos e
praticas deste manual sdo aplicaveis a maioria dos projetos ¢ ha um consenso sobre a sua
utilidade.

Estando o projeto estruturado, um ponto importante da dimensdo Coordenagao
se refere a integracdo das atividades ao longo do projeto, sejam essas executadas de forma
seqiiencial ou simultanea. O tempo e o conteudo das atividades, como apontam CLARK &
WHEELWRIGHT (1993), devem estar coordenados para que se tenha uma performance
superior em termos de custo, tempo e qualidade. Nesse sentido, os momentos de revisdo sao
pontos criticos no processo, nos quais se avalia periodicamente a execugdo do projeto e se
pode fazer corre¢des durante o seu curso.

A importancia da coordenag¢do trans-funcional para o sucesso do
desenvolvimento de um novo produto ¢ destacada por SONG, NEELEY & ZHAO (1996). No
estudo destes autores, sobre relacdo Marketing-P&D no PDP, constatou-se um impacto

positivo de um sistema formalizado de procedimentos de interagdo na troca de informagdes.
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Conforme POWELL (1990), numa organizacdo baseada na hierarquia, os
empregados devem operar sob um regime de procedimentos administrativos ¢ papéis de
trabalho definidos por niveis mais altos de supervisdo, com tarefas e posi¢des divididas e um
sistema estabelecido de autoridade. Numa estrutura hierarquica, segundo o mesmo autor, os
limites departamentais e as linhas de autoridade sdo claros e os procedimentos de tomada de
decisdo sdo formais.

A Coordenacdo envolve, também, a definicdo dos papéis, da divisdo das
tarefas e do sistema de autoridade no projeto. Considerando o trabalho conjunto de diversos
departamentos/fungdes num PDP, devem estar claros os limites de autoridade e a
responsabilidade sobre a tomada de decisdes, envolvendo inclusive a participagdo da alta
administracdo® nesse processo.

No caso do desenvolvimento de novos produtos, para COOPER (1996) o papel
da alta administracdo deve ser o de especificar a estratégia de novos produtos e prover os
recursos necessarios. Ja segundo BROWN & EISENHARDT (1995) o papel da mesma deve
ser de suporte e controle sutil. Mas, mesmo sendo recomendado na literatura um papel menos
intervencionista, nem sempre a equipe de projeto tem plena autonomia.

A depender da cultura organizacional, o poder de decisdo pode ser mais
centralizado na alta geréncia ou pode buscar envolver um niimero maior de pessoas, sendo

assim uma decisdo mais consensual. Como discutido por LIMA & TEIXEIRA (2000)',

' Um lugar comum em estudos sobre os mais diversos temas gerenciais (Qualidade Total, planejamento
estratégico, desenvolvimento de produto etc.) ¢ sempre ressaltar a necessidade de apoio da alta administragdo.
Implicitamente, essa insistente recomendagdo pode esconder uma intengao de inflar o ego do publico-alvo dessas
publicagdes, lembrando a eles o quanto sdo fundamentais para que tudo aconteca e/ou que nada acontece sem
eles, ou entdo evidenciar uma certa desconfianga de que os mesmos ndo sabem o que fazem e precisam sempre
ser lembrados do que precisam fazer. Nesta Tese, porém, ¢ dado um crédito de confianga aqueles que, apos
exaustivos processos seletivos e longos processos de formagdo e treinamento, chegam aos postos de comando
nas empresas. Por acreditar que os mesmos sabem o que devem fazer, o modelo proposto na Tese omite qualquer
recomendagdo de que a alta administragdo deve apoiar as suas agoes.

' LIMA & TEIXEIRA (2000) se referem ao conflito de interesses entre as empresas e os seus empregados. As
observagdes sobre as decisdes consensuais ou unilaterais, entretanto, podem ser comuns a outras situagdes, como
a de conflitos de interesses entre departamentos diferentes.
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quando ¢ necessario tomar acgdes rapidas, decisivas ou impopulares, uma decisdo unilateral é
mais adequada. Ja uma solucdo integradora que busca aproximar pessoas com opinides
diferentes, ou uma decisdo de conciliagdo, ndo ¢ a melhor alternativa quando o tempo ¢
escasso, apesar de ser mais facilmente aceita pelas pessoas envolvidas. Na resolugdo de
conflitos e defini¢do de metas conjuntas, uma alternativa para facilitar a integracdo apontada
por VASCONCELLOS (1994) é o “comité de integracdo” formado por representantes das
partes envolvidas.

Dada a necessidade de assegurar a integragcdo funcional no PDP, um papel
importante dessa dimens@o ¢ coordenar o trabalho nos diferentes departamentos (ou fungdes)
as diversas etapas do projeto, podendo este tltimo ter uma estrutura funcional ou de equipe de
projeto. A cada etapa, o trabalho de uma determinada fungao (algumas vezes, mais de uma)
pode ser mais importante que o das demais, mas o PDP ¢ essencialmente um processo
multidisciplinar, o que requer agdes coordenadas das varias fun¢des ao longo da sua
realizagio. E parte dessa dimensdo, entdo, a defini¢do de atribuigdes e responsabilidades as
diversas fungdes durante o PDP.

Outro ponto importante na Coordenagdo, relacionado aos recursos de
conhecimento necessarios e a gestdo das atividades, esta ligado a propria natureza do projeto
(se demand-pull ou technology-push). Se a tecnologia ¢ desenvolvida durante o projeto, pode
implicar, pela imprevisibilidade natural de um processo de pesquisa, em um fator de
dificuldade para a Coordenagdo, podendo exigir um tempo maior ou uma quantidade maior de
recursos para a sua realizagdo. J4 se a tecnologia ¢ desenvolvida antes, ou adquirida
externamente, existe uma maior previsibilidade, mas as possibilidades de inovar estdo
limitadas pela tecnologia ja pronta.

A gestdao da implementagdo dos resultados do projeto ¢ também um

componente importante da Coordenagdo. As mudangas decorrentes dos resultados do projeto
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devem ser introduzidas nas operagdes da empresa, conquistando a aceitacdo das pessoas
envolvidas e fazendo as transformagdes acontecerem. Nesse ponto a dimensdo Comunicagao
também tem um papel importante.

Os fatores definidos para a dimensdo Coordenagao estdo no quadro 5.1.

QUADRO 5.1 - Elementos da dimensao Coordenaciao

Organizacio do projeto Atividades do projeto

*  Alinhamento com as estratégias |* Defini¢do das atribuigdes e responsabilidades

competitivas e o conjunto de projetos das fungdes durante o projeto
* Defini¢do dos objetivos e escopo do |* Coordenagdo das atividades funcionais no
projeto projeto
* Provisao de recursos para o projeto * Desenvolvimento anterior ou simultdneo da
* Bstruturagdo do projeto tecnologia
*  Definicio de autoridades e | Revisdesde projeto
responsabilidades * Implementagdo dos resultados

Fonte: Elaboragao propria.

Ao se estabelecer a estrutura para a execucdo do projeto e gerenciar as
atividades envolvidas, influencia-se na definigdo dos canais de comunicagdo € nos
relacionamentos formais entre as pessoas participantes do projeto. Entretanto, ainda que as
condigdes estabelecidas possam criar um ambiente favoravel a Comunicagdo e a Colaboragao,
estas dimensdes ndo dependem apenas da estrutura formal, sendo tratadas de forma particular

a seguir.

5.2.5 - A dimensao Comunica¢ao

Ainda que o seu resultado possa estar materializado em protdtipos, novos

produtos ou novos processos, 0 PDP pode ser caracterizado como um processo de geracdo e
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transmissdo de conhecimento. E as sucessivas etapas precisam receber informagdes das
anteriores e transmitir informagdes as posteriores.

Conforme ELDRED & MCGRATH, citado por NOBELIUS (2001), o
processo de transferéncia de resultados'”® é um causador comum de atrasos no
desenvolvimento de produtos. NOBELIUS também observa a existéncia de barreiras na
comunicagdo como uma dificuldade na relagdo funcional no PDP.

Importante também ¢é destacar a mudanga na forma da comunicagdo exposta
por CLARK & FUJIMOTO (1991)'"" e vista anteriormente na figura 3.9. Uma comunicagio
mais integrada, segundo os mesmos autores, ¢ mais fragmentada (sendo, com isso, mais
freqiiente e envolvendo a liberagdo de informagdes preliminares), € bilateral ¢ ¢ de alta
amplitude (sendo mais face-a-face que através de computadores). Nas organizagdes “lean”,
conforme FERRO, citado por TOLEDO (1994), existe uma maior capacidade de comunicacgio
entre os departamentos e as informagdes fluem indistintamente.

Como observado por ALMEIDA (1981)'”, para transferir conhecimento de
um individuo a outro ¢ preciso utilizar uma linguagem para transformar (codificar) o
conhecimento em informagdo (sendo esta, entdo, uma expressdo limitada e aproximada do
conhecimento). Havendo a transferéncia de informagao, deve haver uma decodificagdo pelo
receptor para a informagao tornar-se conhecimento (o que depende da capacidade deste outro
individuo de decodificar o que lhe ¢é transmitido).

Citado por ALMEIDA (1981), MORTON identifica quatro fatores como
necessarios para garantir a comunicagdo entre grupos173 no processo de inovacdo: a

linguagem (aproximacdo suficiente nos niveis de conhecimento cientifico e tecnologico); o

"0 ELDRED & MCGRATH referem-se a transferéncia de resultados de P&D, mas pode-se considerar esse
potencial problema também entre fung¢des ou etapas do PDP.

17! Essa mudanga se refere 4 comunicagdo entre etapas simultdneas de um PDP, sendo, portanto, referente a
comunicagdo internamente ao projeto.

172 Muito antes de NONAKA & TAKEUCHI (1997) e da Gestdio do Conhecimento.

173 Nesse caso, MORTON se refere a grupos de Pesquisa, Desenvolvimento ¢ Engenharia.
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espaco (a localizagdo); a organizagdo (calcada sobre fungdes bem definidas e sobre
interconexdes do processo de inovagdo); e a motivacdo (devendo os desafios, as liberdades e
as recompensas serem da mesma ordem nas varias etapas do processo). Como barreiras na
comunicagcdo, CHIAVENATO (2001b) relaciona, além das barreiras fisicas, as barreiras
pessoais (decorrentes das emogdes e valores de cada pessoa) e as semanticas (pelas diferengas
de linguagem).

Uma parte significativa do conhecimento pode estar na forma explicita e ser
transmitido através de meios diversos (documentos, redes computadorizadas, treinamento
etc.). E importante, entdo, definir os canais para a transmissdo desse conhecimento explicito,
o que pode ser feito no processo de estruturagdo do projeto, influenciado pela dimensao
Coordenagao.

Entretanto, como destacam NONAKA & TAKEUCHI (1997), o conhecimento
¢ criado pela interacdo das suas formas tacita e explicita. E o conhecimento tacito, como
menciona PONDE (2002), ndo se transmite através de uma linguagem formal codificada,
exigindo o compartilhamento de experiéncias e também relagdes pessoais mais duradouras.
Nesse sentido, a dimensdo Comunicagdo tem uma relagdo direta com a dimensdo
Colaboragao.

Na pesquisa de campo, conheceu-se para o caso das trés empresas os meios
utilizados para a transmiss@o de informagdes/conhecimentos, abrangendo meios mais
adequados a transmissdo do conhecimento explicito (manuais, relatérios técnicos,
especificagdes de produto), outros aos conhecimentos ticitos (contatos diretos) e outros a
ambos (treinamentos, foruns de aprovagdo). Na empresa “A” os foruns de aprovagdo tem nao
apenas a funcdo de revisdo de projeto mas também da transmissdo de

informagdes/conhecimentos.
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Nessa transmissdo de conhecimento tacito, as pessoas podem ter um papel
relevante. Conforme ARGOTE & INGRAM (2000), através da transferéncia de pessoas se
consegue transferir tanto o conhecimento tacito quanto o explicito, além de adaptar o
conhecimento a novos contextos. Entretanto, os proprios autores reconhecem que ¢ mais facil
transferir conhecimento através de tarefas ou do componente tecnoldgico do que através dos
individuos'™.

Mesmo assim, considerando a integra¢do funcional no PDP, numa equipe
multifuncional os membros podem se constituir em canais de comunicagdo externa com as
suas respectivas areas, trazendo conhecimento proprio das fungdes, adaptando-o a uma
linguagem comum ¢ também levando problemas ou questdes ligadas ao projeto que
necessitam do conhecimento técnico mais aprofundado, caracteristico de uma fungdo
especifica.

PEIXOTO (2003), com base em definicdes da literatura sobre tipos de
comunicagdo em um projeto de desenvolvimento de produto e sobre tipos de comunicagdo'”,
define os papeis que esta pode ter num projeto, tanto interna quanto externamente a0 mesmo.
Como visto na figura 5.2, existem fung¢des de divulgacao externa, de busca de conhecimentos,

de coordenagdo interna e também de motivagdo/inspiracdo, tanto interna quanto externa.

174 Como apontam ARGOTE & INGRAM (2000), embutir conhecimento nas interagdes das pessoas com outras
pessoas, com as tarefas ou com o componente tecnologico minimiza a difusdo do conhecimento, tornando mais
dificil a sua transmissdo. Ainda que ndo ressaltado por estes autores, aumenta, nesse caso, a importancia do
conhecimento tacito em relagdo ao explicito.

175 Conceitos, respectivamente, d¢ BROWN & EISENHARDT e MORELLI et al. sobre tipos de comunicagéo
em um projeto de desenvolvimento de produto e sobre tipos de comunicagéo.
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COMUNICACAO EXTERNA

COMUNICACAO INTERNA

Entre membros da equipe ¢
pessoas externas

Entre membros da equipe de
desenvolvimento
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Transferéncia de
informagdes
técnicas e
alinhamento de
tarefas e decisdes

COMUNICACAO
PARA
COORDENACAO

Busca de
conhecimentos e
habilidades para
executar tarefas

COMUNICACAO
PARA
CONHECIMENTO

— Busca diminuir a
COMUNICACAO pressdo sobre a
- PARA H equipe e obter
DIVULGACAO reconhecimento e
recursos externos
COMUNICACAO Busca de
B PARA | conl}gmmentos e
CONHECIMENTO habilidades para
executar tarefas
— Objetiva motivar
COMUNICACAO pessoas, exercer
L PARA . H controle, resolver
INSPIRACAO problemas e
distribuir recursos

Objetiva motivar
pessoas, exercer
controle, resolver
problemas e
distribuir recursos

COMUNICACAO
PARA
INSPIRACAO

Fonte: Adaptado de PEIXOTO (2003, p. 81).

FIGURA 5.2 — Tipos e fun¢des da comunicacio num projeto

produto

Os fatores para a dimensdo Comunicagdo sdo vistos no quadro 5.2.

QUADRO 5.2 — Elementos da dimensao Comunicac¢ao

Comunicacio interna ao projeto

Comunicacio externa ao projeto

* Linguagem e conteudo

* Objetivo da comunicagdo

* Canais formais de comunicagéo

* Canais informais de comunicagéo

* Infra-estrutura de comunicagao interna

* Periodicidade da comunicagdo

* Linguagem e conteudo

* Objetivo da comunicagdo

* Canais formais de comunicagéo

* Canais informais de comunicagéo

* Infra-estrutura de comunicagdo externa

* Representantes junto as outras fungdes
e/ou outras empresas

Fonte: Elaboragéo propria.

de desenvolvimento de
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5.2.6 - A dimensao Colaboracio

Para se melhorar a comunicagdo, segundo ROUSSEL, SAAD & BOHLIN
(1992), deve-se cultivar os intercimbios, as interacdes e a conquista de confianca mutua.
CLARK & FUJIMOTO (1991) também ressaltam a necessidade de uma mudanga de atitude
na comunicagio'’®, do contrario s6 se reforcam os conflitos. H4, com isso, uma relacdo direta
da dimensdo Comunica¢do com a Colaboragao.

Essa relagdo direta pode ser vista na pesquisa de campo na empresa “A”,
quando se constatou, especialmente no relacionamento da Pesquisa Aplicada com a Produgao,
uma avaliagdo ruim de fatores como abertura de informagdes, compartilhamento de
conhecimentos, trabalho em grupo, concordancia com decisdes tomadas e confianga mutua.
Esse relacionamento ruim em termos de colaboragdo evidencia também problemas de
comunicagdo entre as fungdes. O inverso acontece no caso Pesquisa Aplicada-PDP nesta
mesma empresa, com uma avaliagdo positiva nesses mesmos critérios, indicando boas
comunicagdo e colaboragdo.

O sentido da dimensdo Colaboragdo envolve tanto uma “co-operagdo”,
significando um trabalho em conjunto, quanto uma cooperagdo, no sentido de ajuda matua. O
trabalho em conjunto € importante ndo apenas para a transmissdo de conhecimentos explicitos
mas também para o compartilhamento de experiéncias e as reflexdes coletivas necessarias
para a transmissdo do conhecimento tacito. Sendo o PDP um processo multidisciplinar, e por
conseqiiéncia multifuncional, a soma dessas varias especialidades ¢ que vai gerar o novo

conhecimento que se busca.

176 CLARK & FUJIMOTO (1991) se referem a integrado entre duas etapas do PDP realizadas por fungdes
diferentes. Essa observagdo, porém, pode valer também para a comunicagao entre duas fungdes no PDP.
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De acordo com PONDE (2002), as inovagdes resultam de processos de
aprendizado marcados pela cooperagdo das atividades funcionais, sendo as relagdes sociais
estabelecidas entre as pessoas envolvidas direta ou indiretamente no processo um
condicionante decisivo da eficacia do desenvolvimento. E necessario, conforme
CALABRESE (1997), trabalhar na motivag¢ao ¢ conseguir a capacidade de fazer as pessoas
trabalharem juntas.

A relagdo entre a harmonia (ou a falta dela) ¢ o sucesso do projeto foi estudada
por SOUDER (1988)'"". Para uma base de 289 projetos, este autor verificou casos de
desarmonia (média ou severa) em 60% dos casos, o que implica em interrupgdes, tempo
perdido na moderagdo de disputas, atrasos em agdes-chave e falhas de projeto. O mesmo autor

)™ ¢ dos

constatou uma associacdo dos projetos de sucesso a casos de harmonia (87%
projetos fracassados a casos de severa desarmonia (68%).

SOUDER (1988) classifica os casos de harmonia entre os de “parceria igual”
(com divisdo igualitaria das cargas de trabalho, atividades e recompensas; liberdade para
chamar reunides conjuntas; atuagdo conjunta no planejamento e progndstico de novos
produtos, na sele¢do de novos projetos e na formulagdo da estratégia de produto) e os de
“harmonia com parceiro dominante” (nas quais uma das partes consente em deixar a outra
liderar), sendo estes Ultimos raramente associados a tecnologias complexas. Outro resultado
importante desse estudo foi a constatagdo de que o potencial parece declinar quando se atinge
a completa harmonia (“amigos bons demais” (“foo-good friends)), pois cada parte fica inibida

para desafiar as suposi¢des e julgamentos das outras (que tém as suas areas exclusivas de

especialidade).

7Num estudo sobre a relagio Marketing-P&D em projetos de desenvolvimento de produto.

178 Conforme os resultados obtidos por SOUDER (1988), dentre os projetos de sucesso 52% foram considerados
como de harmonia plena e 35% foram considerados de harmonia parcial.
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Por tudo isso, o aspecto comportamental tem um papel relevante para o
sucesso de um projeto. Entretanto, se uma desarmonia severa pode levar a fracassos, o mesmo
pode acontecer no caso da perfeita harmonia. De todo modo, aspectos como as relagdes
pessoais e a motivacao dos funcionarios estio ligadas a questdo da harmonia.

Nesse sentido, o comportamento das pessoas nas organiza¢des, conforme
CHIAVENATO (2000), depende tanto de fatores internos as mesmas (personalidade, atitudes,
valores, capacidade de aprendizagem, motivagao), quanto de fatores externos (decorrentes de
caracteristicas organizacionais como sistemas de recompensas e punic¢des, fatores sociais,
politicas, coesdao do grupo etc.). Uma das premissas que explicam o comportamento humano,
segundo LEAVITT, citado por CHIAVENATO (2000), ¢ a de que este é motivado, sendo
orientado e dirigido para algum objetivo.

Com isso, a questdo da colaboracdo entre as pessoas ou as fungdes passa
também por uma discuss@o sobre a motivagdo. Das teorias sobre a motivagdo citadas por
CHIAVENATO (2000), toma-se nessa discussdo a de MASLOW (fundamentada nas
diferentes necessidades humanas) e a d¢ HERZBERG (baseada no ambiente externo e no
trabalho do individuo)'”. Em ambos os casos, h4 uma série de fatores basicos que precisam
ser satisfeitos ou proporcionados para diminuir ou evitar a insatisfacdo das pessoas180 € outra
série de fatores que efetivamente elevam a satisfagdo e conduzem a uma realizagdo pessoal'®’.
Na hierarquia dessas necessidades, a satisfagdo das necessidades primarias ¢ uma condigdo

necessaria para se chegar a uma realizagdo plena.

17 Mais detalhes sobre essas teorias podem ser vistos em CHIAVENATO (2000) ou nos proprios trabalhos
originais. Nessa discussao so serdo tomados alguns aspectos das mesmas.

180 Fatores como, por exemplo, a satisfagdo das necessidades fisiologicas, a seguranga quanto a permanéncia no
trabalho, boas condi¢des fisicas e ambientais de trabalho, salarios, beneficios e o clima entre a diregdo e os
empregados.

181 Nesse caso, fatores como aceitagio pelo grupo, amizade, auto-estima, aprovac@o social e reconhecimento,
prestigio, até chegar na auto-realizagdo (com plena utilizacdo do potencial ¢ dos talentos e habilidades
individuais).
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Idealmente, deveria haver um processo de reciprocidade no qual, segundo
LEVISON, citado por CHIAVENATO (2000), a organizagao realiza certas coisas para ¢ pelo
participante, remunera-o, da-lhe seguranca e status, e, reciprocamente, o participante responde
trabalhando e desempenhando suas tarefas. Haveria, nesse sentido, um “contrato psicologico”
entre individuo e organizagdo que, segundo SCHEIN, também citado por CHIAVENATO,
consiste num entendimento tacito entre ambos, que se estende muito além do contrato formal
de emprego, no sentido de que uma vasta gama de direitos, privilégios e obrigagdes serdo
respeitados e observados por ambas as partes.

Apesar desse “contrato psicologico” e da expectativa de reciprocidade, a
relagdo entre individuos e organizagdes ¢ também marcada pela contraposi¢ao entre os
objetivos das duas partes (melhores salarios X redugdo de custos; maiores beneficios X maior
lucro/maiores dividendos aos acionistas; mais empregos X producdo “lean” etc.). Praticas
empregaticias como reducdo de beneficios, achatamento de salarios, aumento da carga de
trabalho e instabilidade no cargo, de certa forma quebram a reciprocidade entre empresa e
funcionarios e afetam diretamente os fatores bdsicos para a motivacdo (aumenta a
inseguranca, diminui a remuneragdo, pioram o clima organizacional e as condi¢des de
trabalho). Nesse contexto, aumenta a pressdo por um continuo aperfeicoamento individual, o
que, conforme LOBO (2005), requer um constante trabalho sobre si mesmo para quem quer
se manter apto para o mercado e “empregavel”'®*.

Profissionais e empresas devem demonstrar atitudes cooperativas se quiserem
ser competitivos e o sucesso do grupo de trabalho e da empresa serve ao individuo, e vice-
versa, como conclui LOBO (2005). Entretanto, no novo modo de produgdo, conforme

HARVEY (1994), apenas os “trabalhadores centrais” tém seguranca no emprego, ficando os

182 Essa pressdo pelo aperfeigoamento, de acordo com LOBO (2005), fomenta a “cultura de auto-ajuda” que
promove as vendas de livros, os “gurus” e as suas palestras motivacionais.
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demais sujeitos a inseguranca e a condigdes ruins de trabalho'®. Por tudo isso, as condicdes
adversas citadas impactam diretamente na motivagdo, na disposi¢do para o trabalho em grupo
e o compartilhamento de conhecimentos, dificultando a colaboragdo. Mais do que uma
disposi¢do voluntaria, o medo e a coer¢do ¢ que podem levar as pessoas a realizar o seu
trabalho.

Uma pratica que as empresas adotam para motivar os empregados e associar a
remuneragdo destes aos resultados obtidos € a participagdo nos lucros ou resultados (PLR)184,
o que, conforme KADAOKA (2005), pode estar associado a metas de qualidade e
produtividade. A forma como o desempenho ¢ avaliado, porém, pode incentivar o trabalho em
grupo (se as metas sdo coletivas) ou dificulta-lo (se as metas forem individuais). Um exemplo
disso ¢ o conflito de interesses entre o PDP e a Produgdo se esta tlltima tem que interromper
suas atividades para a producdo de um lote piloto (e, desse modo, comprometer seus
indicadores de produtividade).

O sistema de incentivos ndo ¢ algo recente, ja sendo discutido por QUINN &
MUELLER (1963). Segundo estes autores, esse sistema de incentivos pode se tornar uma
restricdo motivacional a inovagao se for baseado em metas ¢ medi¢des de curto prazo, pois as
pessoas envolvidas diretamente ndo aceitardo novidades que possam comprometer seus
resultados. Com isso, os gerentes tentam fazer seu desempenho parecer melhor & luz das
avaliagdes de curto prazo, negligenciando o impacto a longo prazo das suas agdes.

Para ter as vantagens proporcionadas por um sistema de incentivos mas evitar
conflitos de interesses, ¢ necessario estabelecer metas/indicadores compativeis entre os
setores e/ou pessoas envolvidos. E deve-se buscar também um equilibrio entre indicadores de

desempenho individuais, do grupo e gerais, ainda que possa ser mais complexo para

183 Nzo do ponto de vista de sofrer acidentes, mas de condigdes de instabilidade, ma remuneragdo e risco de
“desligamentos” (demissdes).

84 De acordo com ADESAO (2006), a distribuicio de lucros ¢ uma pratica comum no Brasil. Numa pesquisa
entre 100 empresas de diversos setores, 84% distribuem os lucros entre os funcionarios.
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implementar e gerenciar. Um exemplo de empresa que adotava um sistema de incentivos com
A ’, . ’ . 185 . . ~ . ’ . . . .. .
trés niveis ¢ a Politeno ~, na qual o sistema de avalia¢do incluia indicadores individuais

(ligado ao Programa de Gestdo por Competéncias'®), outros relativos as metas do

departamento ¢ outros ligados ao desempenho global da empresa.

No quadro 5.3 sdo vistos os fatores para a dimensdo Colaboragao.

QUADRO 5.3 — Elementos da dimensao Colaboracao

Colaboracao interna ao projeto

Colaboracio externa ao projeto

* Cooperagdo e ajuda mutua dos
membros da equipe

* Confianga mutua entre os membros

* Compartilhamento de metas/objetivos
na equipe

* Trabalho em equipe

* Motivagao para o trabalho no projeto

* Cooperagdo e ajuda mutua com outras
fungodes e/ou outras empresas

* Confianga mutua entre as fungdes envolvidas

*  Compartilhamento  de
externamente a equipe

metas/objetivos

* Motivagdo para o trabalho em conjunto do
projeto com outras fungdes e/ou outras

" L . . empresas
Incentivos a equipe de projeto

* Incentivos as fungdes envolvidas no projeto

Fonte: Elaboragéo propria.

Por tudo o que foi discutido, mesmo com possiveis condigdes adversas, €
preciso fazer com que aconteca a colaboragido nos projetos de desenvolvimento de produto,
seja internamente a equipe, seja das fungdes envolvidas direta ou indiretamente. O contexto
favoravel a troca de informagdes e a ajuda mutua pode ser, em parte, influenciado pela
dimensdo Coordenacdo, no sentido de estabelecer uma estrutura de projeto que facilite esses
objetivos, ¢ pela dimensio Comunicagdo, ao se fornecer os canais de comunicacdo
necessarios. De outra parte, a politica de Recursos Humanos da empresa também pode

contribuir para a dimensdo Colaboragdo fornecendo as condi¢cdes para uma maior motivacao

'8 Informagdo obtida pelo autor desta Tese em visita técnica a Politeno. Ganhadora do Prémio Nacional da
Qualidade (PNQ) em 2002 e uma das “100 melhores empresas para trabalhar” em 2003, a empresa foi comprada
pela Braskem em 2006.

18 De acordo com POLITENO (2006), através do Programa de Gestido por Competéncias a empresa desenvolve
treinamentos e capacita seus empregados com base na competéncia previamente exigida pela Organizacdo.
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ndo apenas dos envolvidos diretamente no projeto mas também das fungdes que auxiliam o

Pprocesso.

5.3 - A Gestao da Integracido Funcional no PDP

Como ja discutido, um projeto de desenvolvimento de produto pode ser bem
sucedido em termos de tempo, custo, qualidade e interacdo dos seus membros mas gerar um
produto incompativel com a estratégia competitiva da empresa ou invidvel comercialmente.
Uma boa gestdo do projeto ndo é condicdo suficiente para assegurar o sucesso do seu
resultado.

Com isso, deve-se, como destacado por TIDD, BESSANT & PAVITT (2001),
assegurar uma boa adequacio entre a mudanga pretendida e a estratégia do negdcio. Precisa-
se também se adequar as competéncias essenciais da empresa, como destacado por PAUL
(1996), e ao ambiente externo a empresa (sociedade, concorrentes, clientes, fornecedores).

A questdo da integracdo funcional no PDP, portanto, ¢ influenciada pelas
estratégias e competéncias da empresa, pois destas vai depender a escolha dos projetos a
serem desenvolvidos. E tanto as competéncias quanto as estratégias recebem influéncia direta
do ambiente competitivo (padrdo da industria, demandas dos clientes, fornecedores etc.).

Desse modo, o modelo proposto para auxiliar a gestdo da integracdo funcional
no PDP ndo visa apenas aprimorar a integragdo funcional no nivel dos projetos de
desenvolvimento de produto, mas também relaciona esta questdo a uma visdo mais ampla,
adequando essa integracdo ao contexto onde se encontra a empresa, as suas estratégias
competitiva e de inovacdo, e também as competéncias necessarias para poder realizar esses

desenvolvimentos de produto, como visto na figura 5.3.
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“ Vozda
1

Conhecimento do Contexto

Posicionamento Tecnoldgico

Posicionamento

Tecnoldogico Preliminar -

Posicionamento

Tecnoldégico Pronto

- Competéncias

Adequacao

das

\.

Definicao do conjunto de projetos

Fonte: Elaboragao propria.

A partir da fase de Conhecimento do Contexto, se investiga com mais detalhes

o ambiente competitivo no qual a empresa estd inserida. A partir desse Contexto e do

. o 1 .. ;.
planejamento estratégico da empresa'®’, define-se o seu Posicionamento Tecnoldgico,

determinando-se as metas que este deve ter para implementar as estratégias planejadas.

O Posicionamento Tecnologico, por sua vez, deve ser coerente com as

Competéncias existentes na empresa, podendo estas ser tanto fontes de oportunidades como

187 . L ~ oo ~
87 Nesse caso, o Planejamento Estratégico ndo faz parte do modelo, mas as diretrizes deste sio uma entrada
importante para a dimensio Posicionamento Tecnoldgico.

- {Excluido: 3.1
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fatores limitantes. Dado o Posicionamento Tecnoldgico Preliminar e as Competéncias atuais,
deve-se adequar essas Competéncias ao que se pretende realizar, procurando
desenvolver/adquirir/buscar os recursos necessarios para complementar as ja existentes. Por
outro lado, dadas as limitagdes impostas a busca por todas essas Competéncias, pode ser
necessario readequar esse Posicionamento Tecnologico de acordo com essas restrigoes.
Competéncias e Posicionamento Tecnoldgico entram, entdo, num processo de ajuste mutuo.

Tendo compatibilizado o Posicionamento Tecnologico Preliminar e as
Competéncias (atuais e a desenvolver), tem-se entdo o Posicionamento Tecnologico
Concluido, o qual ¢ desdobrado (via gestdo de portfolio ou plano agregado de projetos) no
conjunto de projetos de desenvolvimento de produto a serem conduzidos. Considerando,
entdo, cada projeto individualmente, as trés dimensdes diretamente ligadas a integracdo
funcional no PDP (Coordenagdo, Comunicagdo ¢ Colaboragdo) sdo consideradas de forma
interdependente, como visto na figura 5.4.

Como ja discutido, a “ferramenta” produz um sentido novo para a questao, tem
suas proprias regras de construcao e define as suas diretrizes para a gestdo da integracao
funcional no PDP. Na sua concepgao original (CARVALHO (2006)), o entdo “modelo” trazia
um detalhamento das macro-atividades e atividades necessarias em casa fase'®. Dadas as
“recomendagdes” pos-defesa e o novo direcionamento da “ferramenta”, esse detalhamento
acontece apenas na aplica¢do deste ao caso da integragcdo Pesquisa Aplicada-PDP. A seguir

esses passos sdo discutidos mais detalhadamente.

188 Adotando um padrio semelhante ao utilizado por TOLEDO et al. (2002) para a descrigdo das etapas do
processo de desenvolvimento de produto na industria de autopegas.
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Gestao da Integracao Funcional
nos projetos individuais

Gestao da

Gestdo da
Comunicacao

FIGURA 5.4 - Gestio da integraciio funcional nos projetos de DP - [ Excluido: 3.1

5.3.1 - O Conhecimento do Contexto

Como ja apontado, o Contexto reflete as caracteristicas do ambiente no qual a
empresa estd inserida. Basicamente, a fase de Conhecimento do Contexto envolve o
conhecimento de trés “vozes”: a da sociedade, a do mercado e a da tecnologia.

Na “voz da sociedade” sdo refletidos diversos aspectos do ambiente mais
“macro”, desde os habitos culturais, as leis e normas, as politicas publicas e o ambiente
macroecondomico. A empresa ndo tem controle sobre esses aspectos, sendo muito maior a

influéncia da sociedade sobre esta que desta sobre a sociedade (embora possa tentar, de

alguma forma, influencia-la).
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Varios autores ressaltam a importancia de reconhecer no ambiente pistas
econdmicas (TIDD, BESSANT & PAVITT (2001)), impedimentos legais ou politicos
(SCHUMPETER (1982)), mudangas demograficas e eventos externos inesperados (ROBERT
(1995)). Também devem ser levadas em conta mudangas nas regulamentagdes
governamentais ¢ tendéncias atuais/emergentes relativas a costumes, a economia ou a politica.
As restrigdes ambientais, sejam na forma de leis ou através da pressdo de ecologistas, podem
ser igualmente relevantes. Através dessa “voz da sociedade” esses varios fatores sdo trazidos
a0 processo.

A “voz do mercado” compreende diversos aspectos relacionados diretamente
ao ambiente competitivo da empresa: a induastria, os produtos, os concorrentes, 0s
fornecedores, os canais de distribuicdo e os consumidores. Como apontam TIDD, BESSANT
& PAVITT (2001), é preciso explorar ¢ pesquisar o ambiente externo para captar e processar
sinais sobre potenciais inovagoes.

No caso do padrao da industria e seus produtos, a depender da fase do seu ciclo
de vida mudam as formas de inovar ou aprimorar os produtos® e também, como visto em
SLACK et al. (1997), as prioridades na producdo. A énfase em inovac¢do ou melhoria de
produto e/ou processo também depende do ciclo de vida. E deve-se acompanhar as mudangas
na estrutura da industria, tendéncias atuais e/ou emergentes, além de casos inesperados de
sucesso ou fracasso. Produtos estrangeiros, como apontado por LONSDALE, NOEL &
STASCH (1996), sdo também fontes de idéias para novos produtos.

As empresas concorrentes (tanto fabricantes de produtos similares quanto de
produtos substitutos) devem também ser acompanhadas nesse processo de Conhecimento do

Contexto. O uso da “inteligéncia comercial” para obter informagdes sobre os concorrentes e

18 Regime inovador ou rotineiro, como definido por WINTER, industria emergente ou madura, conforme DOSI,
ambos citados por HASENCLEVER & TIGRE (2002).
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suas acdes relacionadas a atividades comerciais e tecnologicas ndo é um fato recente, ja sendo
citado em QUINN & MUELLER (1963).

A comparagdo com os produtos concorrentes, como destacado por DAVIS
(1996), gera idéias para novos produtos bem sucedidos. Engenharia reversa, benchmarking de
produto ou até mesmo pesquisas/avaliagdes com clientes/usudrios podem ser meios para fazer
essa comparagdo (0 que acontece, por exemplo, nas empresas “A” ¢ “C” pesquisadas). E o
padrdo de reagdo dos competidores ¢ um dado importante a ser conhecido pois, como aponta
SCHUMPETER (1982), a resisténcia dos grupos ameagados ¢ uma das formas de reacdo do
ambiente a inovagao.

Considerando a cadeia produtiva da empresa, os fornecedores e os canais de
distribuicdo podem também ter um papel importante no desenvolvimento de novos produtos.
Em ambos os casos estes podem, como destacam LONSDALE, NOEL & STASCH (1996),
ser importantes fontes de idéias: do lado dos fornecedores, através da oferta de novos
ingredientes/componentes; do lado da distribuicdo, pela mudanga nos padrdes ou por
sugestdes apresentadas. Entretanto, estes também podem impor dificuldades ao processo ndo
proporcionando a colaboragdo necessaria (fornecedores) ou impondo restrigdes ou barreiras
ao lancamento e a distribuicdo dos produtos (canais). O caso da empresa “B” é um exemplo
no qual alguns fornecedores, por também serem concorrentes, ndo oferecem o que tém de
mais novo tecnologicamente.

A “voz do mercado” inclui ainda a “voz do consumidor”. O acompanhamento
das necessidades e da satisfacdo dos clientes ja é pratica corrente em muitas empresas. E
mudangas nos desejos dos consumidores e no padrdo de consumo abrem oportunidades para
novos produtos, devendo, por isso, ser monitoradas. E internamente ¢ preciso, conforme
TIDD, BESSANT & PAVITT (2001), comunicar a perspectiva do usuario ao resto da

empresa.
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Os consumidores insatisfeitos sdo também considerados fontes de novas idéias
por LONSDALE, NOEL & STASCH (1996). Ouvir os clientes, entretanto, pode levar a
melhorias incrementais nos produtos existentes, ¢ ndo a produtos radicalmente novos pois,
como observa ROBERT (1995), os clientes sdo bons para encontrar falhas no desempenho
dos produtos, mas ndo para identificar futuras tendéncias/necessidades.

Apesar do padrio de consumo “pos-moderno” descrito por HARVEY
(1994)", na maioria dos casos ¢ forte a concorréncia e o processo de conquista do
consumidor ¢ complexo. Trabalhar com os usuarios e interagir continuamente com eles sdo
duas das rotinas citadas por TIDD, BESSANT & PAVITT (2001) para explorar inovagoes
potenciais.

A “voz da tecnologia”, assim como a “voz do mercado”, também ¢
influenciada pelo padrdo da industria e seus produtos. O foco das inovagdes (em produto ou
processo) e o grau da mudancga (radical ou incremental) dependem do regime inovador da
industria, do status estatico/dinamico e da fase do ciclo de vida. Deve-se conhecer bem a base
tecnologica da industria (quais sdo as tecnologias basicas e as tecnologias-chave) para poder
selecionar adequadamente as inovagdes potenciais. Nesse sentido, TOLEDO et al. (2001)
identificam como uma “boa pratica” a implementa¢do de uma sistemdtica para capturar
informacdes sobre o “estado da arte” da tecnologia. Essa busca pode incluir também uma
revisdo da bibliografia cientifica relativa a linha de produtos da empresa'®".

Além de conhecer as tecnologias atuais, ¢ importante ter a capacidade de
pesquisar e captar no ambiente externo sinais de inovagdes potenciais, conforme TIDD,
BESSANT & PAVITT (2001). As ja mencionadas tecnologias convergentes, jovens e

emergentes precisam ser monitoradas, dado o seu potencial competitivo no futuro. Os sinais

190 Com caracteristicas como atengio maior a modas fugazes, indug@o de novas necessidades, um consumo mais
rapido e individualizado, conforme HARVEY (1994).

191 Essa prtica ja existe na industria eletronica, conforme verificado no estudo exploratorio sobre interagdo
Universidade-Empresa para o desenvolvimento de produto.
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da tecnologia, também segundo os mesmos autores, podem ser captados via predigdo

L 192 . » .
tecnologica -, benchmarking, “boas praticas” e engenharia reversa.

5.3.2 - O Posicionamento Tecnolégico Preliminar

As “vozes” da sociedade, do mercado e da tecnologia, analisadas na etapa de
Conhecimento do Contexto, sdo informagdes fundamentais para a etapa seguinte, a do
Posicionamento Tecnoldgico Preliminar.

Como ja discutido anteriormente, através do planejamento estratégico se
determina de que maneira e em que mercados a empresa vai competir e buscar superar a
concorréncia. E da estratégia de negocios sdo derivadas as estratégias funcionais. Nesse
sentido, cada fun¢do precisa considerar a sua contribuicdo para os objetivos estratégicos,
tendo, para conduzir as suas agdes, uma estratégia propria.

No caso dos projetos de desenvolvimento de produto, ¢ através destes que se
pode viabilizar diversas estratégias como conquistar novos mercados, expandir a participacdo
em mercados atuais, diversificar a linha de produtos ou aprimorar os produtos atuais. A
realizacdo dos projetos, com isso, deve refletir e por em pratica as estratégias definidas pelo
planejamento estratégico.

As estratégias de negocios demandam diversas agdes e decisdes relativas a

tecnologia e a inovagao:

192 Conforme CGEE (2005), dentre os métodos para predigio tecnoldgica podem ser citados: 1) Métodos
baseados na Criatividade (como Brainstorming ¢ TRIZ); 2) Métodos descritivos e matrizes (como Analise
Organizacional, Analise de Risco, Analise de Sustentabilidade (Life Cycle Analysis) e Product-technology
Roadmapping); 3) Métodos estatisticos (como Bibliometra ¢ Analise de Correlago); 4) Opinido de especialistas
(como Meétodo Delphi, Entrevistas, Focus Groups); 5) Monitoramento ¢ sistemas de inteligéncia (como
Bibliometria (Analise de Patentes, Text Mining), Monitoramento (como Inteligéncia Competitiva, Vigilancia
Tecnologica, Benchmarking)); 6) Modelagem e simulagdo (como Modelos causais, Economic Base Modeling
(Input-Output Analysis), Simulagdo de Cenarios (Gaming, Interactive Scenarios)); 7) Cenarios (Field Anomaly
Relaxation Methods (FAR)).



241

e Mudar ou néo os produtos?

e Que produtos precisam ser aprimorados?

e Que novos produtos precisam ser desenvolvidos?

¢ Que tecnologias precisam ser aprimoradas?

¢ Que novas tecnologias precisam ser adquiridas ou desenvolvidas?

e Desenvolver produtos novos ou atuais para mercados novos ou atuais?

e Buscar ou ndo a primazia no desenvolvimento tecnologico?

e Acompanhar ou ndo o desenvolvimento tecnoldgico dos concorrentes?

A etapa de Posicionamento Tecnologico Preliminar pode compreender trés

.. 1 , ~ o~ .
macro-atividades'®*: uma de pré-sele¢do; uma de avaliagio dos projetos em curso ¢ uma da
primeira selegdo de projetos.

Na pré-selecdo, diversos fatores sdo analisados para se estabelecer as diretrizes
para o processo de escolha. Os sinais de mercado, da sociedade e da tecnologia, vindos do
Conhecimento do Contexto, expdem novas possibilidades e/ou novas ameacgas vindas do
ambiente. O processo de avaliacdo do nivel de capacitagdo tecnologica, de acordo com
VASCONCELLOS, WAACK & PEREIRA (1990), deve buscar identificar quais as
tecnologias estratégicas para a empresa (e destas quais sdo adequadamente dominadas e quais
deveriam ser), identificar em quais tecnologias a empresa ¢ lider ou seguidora (e em quais
deveria ser, em nivel nacional ou mundial) e verificar a origem das mesmas.

Internamente a empresa, deve-se também conhecer bem as estratégias

. . 194 . N .. , .
funcionais  para que haja uma coeréncia entre estas o Posicionamento Tecnoldgico. No
processo de selecdo de projetos, como discutido anteriormente no item 5.2.2, hd uma série de

critérios que devem ser considerados (relativos a mercado, experiéncia, concorréncia etc.). Ha

também um trade-off entre inovatividade e time-to-market, discutido por RAFIQ & SAXON

19 Considerando uma situagdo na qual uma mesma empresa pode conduzir vérios projetos simultaneamente. Em
empresas menores ou Com menos recursos, esse processo acaba sendo simplificado.

194 Especialmente as das fungdes mais relacionadas ao desenvolvimento de produto, como Marketing, Produgéo,
P&D/Engenharia, mas também as das outras fungdes.
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(2000), que pode condicionar a escolha dos projetos conforme a prioridade a um desses
critérios. Outro ponto importante na selecdo de projetos, destacado por COOMBS,
SAVIOTTI & WALSH (1988), ¢ a atitude corporativa relacionada a inovagdo, podendo esta
abrir ou restringir oportunidades.

Antes de se definir o conjunto de projetos a conduzir, uma “regra de ouro da
tecnologia”, conforme MOGAVERO & SHANE (1982), ¢ a de “procurar antes de pesquisar”
(“search before research’). Deve-se, segundo essa regra, procurar na literatura e/ou banco de
dados para assegurar que o objetivo pretendido ja ndo foi atingido por outros. As respostas
bem sucedidas aos problemas tecnoldgicos podem economizar consideravel quantidade de
tempo € outros recursos'”>.

Ouvir a “voz da fabrica”"®

, no sentido de conhecer os recursos de produgdo
em suas potencialidades e limitagdes e trazer sugestdes para melhorias de produtos e
processos, ¢ também um componente importante nesse processo de escolha. Igualmente
importante ¢ conhecer o portfolio atual dos produtos.

Na avaliag@o dos projetos em curso, os mesmos sao considerados em termos de
consonancia com 0s objetivos estratégicos, utilizagdo dos recursos, orgamento, cronograma e
perspectivas de sucesso. Considerando a limitagdo dos recursos disponiveis, para implantar
novos projetos pode ser necessario transferir recursos ja em uso por outros ou até mesmo
cancelar projetos em andamento.

Para realizar a primeira selecdo de projetos, avalia-se ao mesmo tempo as

oportunidades para novos projetos e o conjunto dos projetos em curso. Com base numa série

de critérios (técnicos, econdmicos, de marketing, de qualidade...), faz-se, entdo, uma primeira

" MOGAVERO & SHANE (1982) indicam também os relatos sobre falhas em trabalhos anteriores como uma
fonte importante de informagdes, podendo também levar a busca por solugdes em outras diregdes.

1% De acordo com FERRARI & TOLEDO (2001), a “voz da fabrica” ¢ o conhecimento sobre o processo de
manufatura, a capacidade de produgdo, os equipamentos disponiveis, a capacidade de trabalho, os materiais
disponiveis e os processos de produgdo dos fornecedores.
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determinagdo do portfolio de projetos que podem ser levados em curso. Esse portfolio
determina os projetos que podem receber prioridade ¢ os que podem ser postergados ou
extintos. Como um fator facilitador da posterior integracdo funcional, o processo de selegdo
pode passar também por uma discussdo junto as fun¢des a serem envolvidas nos futuros

. © o~ . 197
projetos, buscando-se decisdes consensuais entre as mesmas .

5.3.3 - A Compatibiliza¢do do Posicionamento Tecnolégico com as Competéncias atuais
e futuras

Dado o conjunto dos projetos que se pretende empreender, ¢ necessario fazer
uma previsdo do uso dos recursos ao longo do tempo e da sua alocacdo/divisao entre os
diversos projetos'®®. E esse processo envolve tanto os futuros quanto os projetos em
andamento.

Considerando o nivel de capacitagdo tecnologica disponivel e as tecnologias
estratégicas identificadas anteriormente, a avaliagdo das mesmas pode envolver ndo apenas o
componente “hardware” (maquinas, equipamentos), mas também as outras categorias
“software” (procedimentos, técnicas) e “humanware” (recursos humanos). Dessa avaliacdo
pode surgir uma série de demandas para novos projetos e/ou novas Competéncias.

A depender dos graus de mudanga (radicais ou incrementais) ¢ do nimero de
projetos, podem ser suficientes os recursos ja disponiveis ou novos recursos podem ser
necessarios. No caso dos recursos financeiros, decisdes sobre a busca por financiamentos

externos, a alocagdo de recursos no orcamento ou a liberagdo destes dependem muito mais da

7 A discussdo conjunta do programa de projetos ¢ um fator facilitador da integrago entre P&D e Produgio
identificado por VASCONCELLOS (1994).

198 A logica do modelo se baseia numa situagfio na qual uma empresa tem recursos e objetivos suficientes para
conduzir diversos projetos ao mesmo tempo. Numa situagdo de projeto unico, varias simplificagdes podem
acontecer na execugdo das diversas etapas.



244

alta geréncia e do departamento financeiro que das fungdes envolvidas diretamente na
execucdo dos projetos de desenvolvimento de produto. E projetos que, na visdo desses
decisores, pare¢cam ter uma maior importancia estratégica provavelmente terdo mais facilidade
de conseguir esses recursos. A inexisténcia ou escassez destes, por outro lado, pode
inviabilizar a execugdo dos projetos.

A competéncia gerencial ¢ outro recurso necessario para a execucdao dos
projetos. E pode depender ndo s6 da escolha da equipe que vai executa-lo mas também da
capacitagdo técnica e de caracteristicas do pessoal da empresa, de programas de treinamento e
até mesmo do recrutamento e selecdo do pessoal. Nesse ponto, a politica de Recursos
Humanos tem um papel importante, no sentido de atrair pessoas qualificadas, treina-las,
desenvolvé-las e evitar a sua saida da empresa.

A intensidade da necessidade de utilizagdo de recursos humanos, de producdo
e de conhecimento depende das caracteristicas de cada projeto. Quanto mais radical a
mudanga pretendida, mais intensiva deve ser essa utilizagdo (e quanto mais incremental,
menos intensiva). Isso pode implicar também na busca externa por recursos.

Dada a mudanga nas relagdes cliente-fornecedor, ja discutida no capitulo 3, ¢ a
tendéncia das empresas se especializarem nas suas competéncias essenciais, um projeto pode
requerer um determinado conhecimento especializado, possuido por um grupo restrito de
pessoas externas ou por outras empresas, € muitas vezes pode ser mais facil obter esse
conhecimento contratando, fazendo uma parceria ou desenvolvendo em conjunto. Para isso,
precisa-se também conhecer as Competéncias dos potenciais fornecedores e/ou parceiros.

Com a contratagdo de outra empresa ou uma parceria, pode-se, pela
complementaridade dos recursos, acelerar a execu¢do de um projeto e atingir mais cedo os

resultados esperados. Entretanto, como visto no item 3.1.4, a participacdo de outra(s)
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empresas(s) no desenvolvimento de produto pode implicar numa dependéncia tecnoldgica
(em maior ou menor grau) e numa dificuldade ainda maior de integracao.

A etapa de Compatibilizagdo do Posicionamento Tecnologico com as
Competéncias passa, primeiramente, por uma fase de adequacdo das Competéncias ao
Posicionamento Tecnologico Preliminar. A partir do que foi definido neste, identifica-se uma
série de demandas relacionadas aos diversos recursos (de produ¢ao, humanos, financeiros, de
conhecimento, gerenciais). E preciso também conhecer as Competéncias ja disponiveis e as
restrigdes impostas pelas limitagdes das mesmas, ouvindo a “voz da fabrica”. Deficiéncias no
processo, como aponta ROBERT (1995), podem ser convertidas em novas oportunidades.

Dadas as demandas e as Competéncias ja existentes, o processo de adequacdo
dessas ultimas as primeiras pode envolver o desenvolvimento interno de novas Competéncias,
seja através do aprimoramento dos recursos gerenciais ¢ de producdo, pela capacitagdo dos
recursos humanos ou pelo enriquecimento da base disponivel de conhecimentos. Disso podem
decorrer uma série de demandas ndo apenas por novos projetos mas também por outras agoes
gerenciais (treinamentos, aquisi¢des etc.).

O processo de adequagdo pode passar também pela busca por recursos
externos. Antes de se decidir o conjunto de projetos, € preciso saber com quais parceiros ou
fornecedores ¢ possivel contar, o que ja deve envolver negociagdes preliminares com os
mesmos.

Tendo conhecido a base de recursos que se tem e as possibilidades de
desenvolvimento e/ou aquisi¢do de novos recursos, ¢ necessario reavaliar o Posicionamento
Tecnologico para adequa-lo as oportunidades e restricdes dadas pelas Competéncias
disponiveis. A Compatibilizagdo do Posicionamento Tecnologico com as Competéncias pode,

entdo, ser dividida em duas macro-atividades: 1) adequagdo das Competéncias ao
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Posicionamento Tecnoldégico Preliminar; 2) Adequacdo do Posicionamento Tecnologico as

Competéncias atuais e futuras.

5.3.4 - O Posicionamento Tecnolégico Concluido: a defini¢do do conjunto dos projetos

Numa etapa anterior, o Posicionamento Tecnologico Preliminar definiu um
conjunto de projetos que seriam prioritarios para se conduzir, estando incluidos no mesmo
novos projetos e outros ja em andamento. Esse processo de escolha passou também pelo
descarte de novas possibilidades de projetos e pela inten¢do de postergar ou cancelar projetos
jé iniciados.

O conjunto de projetos proposto pelo Posicionamento Tecnoldgico Preliminar
implica, como ja discutido, numa série de demandas relacionadas as Competéncias (de
produgdo, gerenciais, de recursos humanos, de recursos financeiros, de conhecimento). Em
outra etapa anterior, Posicionamento Tecnologico e Competéncias passaram, entdo, por um
ajuste mutuo, reconhecendo-se as limitagdes existentes em termos de Competéncias e
procurando a maneira mais adequada de ajusta-los. Esse processo compreende inclusive a
busca possibilidade de busca por recursos externos.

O Posicionamento Tecnologico Concluido traz, entdo, a definicdo do conjunto
de projetos a serem conduzidos, ja levando em conta a disponibilidade (atual e futura) das
Competéncias necessarias. Um ponto a ser mais uma vez destacado € o trade-off entre a
inovatividade do projeto e o time-to-market observado por RAFIQ & SAXON (2000). E
preciso levar em consideragdo os dois critérios, do contrario s6 serdo incentivados projetos
rapidos e pouco inovadores ou longos e bastante inovadores. Outro aspecto relevante ¢ a
discussdo do conjunto de projetos com as fungdes envolvidas, o que pode, como mostra

VASCONCELLOS (1994), facilitar a posterior integragdo funcional.
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A definicdo do conjunto de projetos de desenvolvimento de produto nédo € o
unico resultado dessa etapa. Devem ser estabelecidas também as a¢des necessarias para o
desenvolvimento ou aprimoramento das Competéncias de forma a suprir as demandas dos
projetos.

No caso dos recursos financeiros, essas agdes envolvem a busca por recursos
do orcamento da empresa ou de financiamentos externos. Para os recursos humanos podem
ser definidos programas de treinamento e qualificacdo dos ja empregados e também a
contratacdo (de forma temporaria ou definitiva) de novos funcionarios ou a terceirizagdo.
Também relacionado ao treinamento esta o aprimoramento dos recursos gerenciais, o que
pode ser obtido também através de novos métodos/técnicas fornecidas por outras empresas ou
desenvolvidas internamente.

O desenvolvimento dos recursos de producdo e dos recursos de conhecimento
pode estar relacionado ao desenvolvimento dos recursos gerenciais ¢ humanos mas também
pode requerer acdes especificas ligadas a projetos ou aquisi¢cdes para a melhoria de processos
produtivos e/ou de matérias-primas e projetos de pesquisa basica e/ou aplicada para
desenvolver a base de conhecimentos da empresa.

Em relagdo ao conjunto de projetos de desenvolvimento de produto definido, o
Posicionamento Tecnolégico Concluido deve estabelecer as prioridades, no sentido de quais

199
| sobre 0s recursos

devem ser conduzidos primeiro, e também uma previsao gera
necessarios. Ja o processo de provisdo dos recursos ¢ feito em cada projeto especifico, tendo

relacdo com a dimensdo Coordenacao.

19 Nesse sentido, essa previsdo geral seria o correspondente a um plano agregado para os recursos.
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5.3.5 - Gestiao da Coordenacio nos projetos

O processo de gestdo de projetos envolve o planejamento e a execugdo de
diversas atividades, dos custos, dos cronogramas, dentre outros aspectos. Ja o processo de
gestdo da Coordenacdo, embora relacionado a alguns pontos da gestdo de projetos, tem uma
énfase maior no relacionamento e no trabalho conjunto das diversas fung¢des ao longo do PDP
e ap0ds a sua conclusdo.

Tomando o PMBOK (PMI (2000), PMIMG (2002)) como uma referéncia na
gestdo de projetos, diversos dos seus processos de geréncia podem estar relacionados a
integracao das diversas fun¢des no PDP. As defini¢des do escopo das atividades, do plano de
projeto, do cronograma, da equipe e também das aquisi¢des sdo informagdes importantes para
o planejamento da integragdo funcional.

Nesse sentido, os processos de gestdo de projetos e de gestdo da Coordenacdo
tém papéis complementares, com o primeiro definindo uma série de parametros e sendo uma
importante fonte de informagdes para o segundo mas também podendo haver também um
fluxo de informagdes no sentido inverso e um ajuste mutuo. E o processo de definir o nivel
“o6timo” de integracdo, como discutido anteriormente, depende das caracteristicas de cada
projeto. Inclusive da necessidade, ou ndo, de desenvolver uma nova tecnologia durante o
processo.

Considerando as dimensdes situacionais para o PDP enumeradas por GRIFFIN
& HAUSER (1996), o nivel necessario de integracdo depende do nivel de incerteza e da fase
do projeto. Como mostram OLSON et al. (2001), a importancia da cooperagdo entre pares
especificos de fungdes depende dessas dimensdes situacionais.

Tendo definido o escopo do projeto, o seu nivel de inovatividade também
passa a ser conhecido. Dai, as decisdes decorrentes (modelo de referéncia do projeto,

seqiiéncia das etapas, organizacdo da equipe, localizagdo das pessoas, lideranga do projeto,
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indicadores de desempenho etc.) definem a forma como o projeto vai ser executado e
determinam também, pelo menos formalmente, a necessidade do trabalho conjunto entre as
diversas fungoes.

De acordo com OLSON et al. (2001), cada estagio do projeto apresenta um
conjunto diferente de incertezas e desafios. E cada funcdo particular pode ter um papel mais
crucial em algumas fases do projeto que em outras, assim como a importancia das interagoes
dessa funcdo com as demais pode variar ao longo do tempo. A freqiiéncia da interagdo, de
acordo com os mesmos autores, pode ser “moldada” pela estrutura. A importincia de um
sistema formal de interagdo ¢ também destacada por SONG, NEELEY & ZHAO (1996).

O processo de gestdo da Coordenagdo entre as fungdes no PDP envolve, entdo,
quatro conjuntos de atividades: a gestdo da Coordenag@o interna ao projeto; a gestdo da
Coordenagdo externa ao projeto; a gestdo da Coordenacdo pos-projeto ¢ a gestdo da
Coordenagdo na rotina.

No caso da gestao da Coordenagao interna, as metas e os objetivos do projeto,
quando avaliados junto com as Competéncias existentes, vdo determinar o nivel de incerteza
do projeto e as fungdes que deverdo ser envolvidas no mesmo. Do processo de gestdo do
projeto de desenvolvimento de produto, a escolha da estrutura, do conjunto de atividades e da
equipe®® serve como base para a determinagio das responsabilidades e dos papéis das
diversas fungdes ao longo das diversas fases. A Coordenagao, nesse caso, envolve também a
definigdo das interagdes formais entre as fungdes durante o projeto, que podem ser ainda mais
complexas no caso de uma execugdo de varias fases de forma simultanea (e ndo a seqiiencial).

Dados o nivel de incerteza do projeto, o conhecimento das Competéncias

disponiveis na empresa e a previsdo sobre as necessidades de recursos ao longo do projeto,

2 Implicitamente, admite-se uma estrutura de projeto baseada em equipes dedicadas a estes de forma parcial ou
integral. Uma estrutura funcional, nesse sentido, implicaria num projeto com pouca interagao entre as fungdes, a
ndo ser nos momentos em que passa do dominio de uma fungéo para outra.
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define-se quais recursos serdo desenvolvidos internamente a equipe ou junto a outras pessoas
ou outros grupos da mesma empresa ou mesmo a fornecedores e parceiros externos. Essa
definicdo inclui também a questdo do desenvolvimento da tecnologia necessaria ao projeto (se
antes, se simultaneamente), podendo envolver (ou ndo) atividades de pesquisa aplicada no
escopo do projeto.

Aspectos importantes para a Coordenacdo das diversas fungdes envolvidas sdo
também a defini¢do sobre autoridades e responsabilidades relativas a tomada de decisdes, o
processo de avaliagdo do projeto e o sistema de incentivos. Como ja discutido, devem estar
bem claros o sistema de autoridade e a divisdo dos papéis.

O processo de tomada de decisdo pode, a depender da situagdo ou da cultura
organizacional, ser mais ou menos centralizado, podendo até mesmo haver uma flexibilidade
entre decisdes mais rapidas e unilaterais ou mais consensuais e negociadas. O papel da alta
administracdo pode ser de suporte, de mediagdo ou de intervengdo, a depender do caso, e ha
também a possibilidade de se ter um “comité de integracdo” como o descrito por
VASCONCELLOS (1994), para a gestdo de conflitos.

No caso do processo de avaliagdo, além de definir os momentos de revisdo de
projeto € preciso também determinar os indicadores de desempenho. Conforme PILLAI
JOSHI & RAO (2002), a performance ndo deve ser medida apenas pela capacidade de
completar o projeto no tempo e no custo especificados. Nesse sentido, segundo GRIFFIN &
HAUSER (1996), medidas de sucesso diferentes entre as fungdes ndo sustentam a integragao.

Se o sistema de incentivos estiver relacionado as medidas de sucesso, um
conflito entre os objetivos do projeto e as metas de desempenho de cada funcdo pode
dificultar a integracdo. Nesse sentido, SONG, NEELEY & ZHAO (1996) destacam a
importancia de uma estrutura de incentivos conjunta e de recompensas pela interagdo como

fatores positivos e GRIFFIN & HAUSER (1996) apontam a falta de apoio da alta
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administracdo recompensando a integracdo como um fator negativo. O estabelecimento dos
canais formais de comunicagdo interna ao projeto envolve as dimensdes Coordenagdo e
Comunicagdo, sendo discutido mais detalhadamente no item 5.3.6.

Em relacdo a gestdo da Coordenagdo externa a equipe, um fator primordial
nesse caso € a busca por recursos externos quando a equipe nao dispde de todos os recursos
necessarios. Para isso, entdo, sdo necessarios o trabalho da equipe de projeto em conjunto com
outras pessoas da empresa ou de fornecedores e/ou a aquisi¢do/contratagdo externa desses
recursos.

Na etapa anterior de defini¢do dos projetos e das a¢des para o desenvolvimento
das Competéncias necessarias, ¢ possivel fazer uma previsdo geral das maneiras de
complementar os recursos. Na gestdo da Coordenagdo externa, para cada projeto individual é
possivel determinar mais especificamente quais os complementos ¢ em que fases do projeto
estes serdo necessarios. Na busca por recursos externos, um ponto destacado no PMBOK
2000 (PMIMG (2002)), ¢ a figura de um “patrocinador”, um individuo ou grupo, dentro da
organizagdo executora, que prové os recursos financeiros para o projeto. Ja o “guardido”
(gatekeeper), descrito por BROWN & EISENHARDT (1995), tem um papel de comunicagao
externa a equipe para assegurar 0S recursos necessarios.

Programas de treinamento, assessorias e/ou consultorias, contratacdo de
funcionarios ou aquisi¢do de matérias-primas e equipamentos sdo algumas das formas de
solucionar a falta dos recursos necessarios. J4 no caso de novas tecnologias, existem as
opgoes de aquisi¢do, de desenvolvimento durante o projeto (in-house ou em parceria) ou de
usar alguma tecnologia ja pré-desenvolvida. Especialmente nos dois ultimos casos, podem ser
necessarias a interacao ¢ a coordenagdo com outros projetos de desenvolvimento de produto e

de pesquisa aplicada, estando estes ja concluidos ou ainda em andamento.
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A interagcdo com fornecedores e/ou parceiros externos ¢ ainda mais complexa
que a com os “fornecedores internos”, por conta da auséncia de uma hierarquia formal, de
desequilibrios de poder entre as empresas ¢ até¢ mesmo da especificidade de ativos. Apesar de
considerada essa interagdo, os detalhes desta e as suas diferengas em relagdo a coordenacdo
com pessoas externas a equipe mas internas a empresa ndo estdo no contexto da Tese,
podendo esses aspectos ser desenvolvidos posteriormente.

Além das interagdes com a alta administragdo, com outros projetos, com
fornecedores ou parceiros, pode haver também uma coordenagdo com os futuros usuarios para
quem o produto/processo/projeto esta sendo desenvolvido, sejam estes “internos”, como o
setor de Producdo da empresa, ou externos (clientes). Como apontam POOLTON &
BARCLAY (1998), é preciso preparar os usuarios para os novos produtos. Por outro lado, de
acordo com VASCONCELLOS (1994), um problema na integra¢do da P&D com a Producdo
€ que esta ultima ndo pode parar para testar novos produtos e processos, pois essas paradas
comprometem os seus indicadores de desempenho.

Da mesma forma que na gestdo da Coordenagao interna a equipe de projeto, na
Coordenagdo externa também deve haver uma definigdo clara dos sistemas de autoridade ¢ de
tomada de decis@o, do papel da alta administragdo (inclusive nas revisdes do projeto), dos
indicadores de desempenho e do sistema de incentivos. Para facilitar a integrag@o, deve-se
buscar medidas de sucesso compativeis entre objetivos do projeto e o desempenho das
diversas funcdes ou fornecedores externos que auxiliam a sua execugdo. Outro ponto
importante ¢ definir os canais formais de comunicagao, discutidos com mais detalhes no item
5.3.6.

Apoés concluidas as atividades necessarias para a execucdo do projeto, ¢é

preciso implementar os seus resultados realizando as mudangas necessarias nos seus clientes,
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sejam estes “internos” ou externos. Para isto, a gestdo da Coordenagdo pds-projeto procura
facilitar a integrag@o com esses clientes e eliminar ou diminuir as barreiras.

Conforme VASCONCELLOS & FLEURY (2003), a produgdo precisa
conhecer em detalhes a tecnologia para poder opera-la. Nesse sentido, de acordo com QUINN
& MUELLER (1963), podem ser resisténcias a transferéncia de tecnologia a Produgao a falta
de informagao sobre a mesma, questdes motivacionais, o medo de correr riscos ¢ a delegacdo
inadequada de autoridade para levar o processo adiante. Em estudo sobre a integragdo P&D-
Producao, VASCONCELLOS (1994) aponta como principais barreiras a falta de um sistema
de comunicagdes, a questdo das paradas na producdo e a resisténcia a inovagdo pela
orientacdo pela rotina.

No caso da integracdo P&D-Producdo, VASCONCELLOS (1994) aponta
como papéis do “comité de integragdo”, além da gestdo de conflitos, o planejamento da
implementagdo das mudangas tecnologicas ¢ a identificagdo de como a P&D pode prover
assisténcia técnica a Produgdo e de quais as necessidades de treinamento para assegurar uma
implementacdo bem sucedida pode facilitar a transferéncia. Outro fator facilitador apontado
por este autor ¢ a participagdo da equipe de Producdo na conclusdo do projeto de P&D.

Uma maneira de diminuir as resisténcias citada por QUINN & MUELLER
(1963) ¢ manter tanta continuidade quanto possivel no pessoal. Numa das suas hipoteses,
GRIFFIN & HAUSER (1996) apontam a transferéncia tempordaria de pessoas como uma
forma de manter a integracdo sem perder as habilidades funcionais. Outras praticas que
podem facilitar a integracdo (e até mesmo a transmissdo de conhecimento tacito) sdo as
apontadas por PARRY & SONG, citados por GRIFFIN & HAUSER (1996), de projetar em
conjunto os manuais de usuario e de servigos do novo produto e de compartilhar informagoes

sobre as estratégias e reacdes dos consumidores.
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A gestdo da Coordenagdo pos-projeto pode incluir também a previsdo do
conjunto de atividades necessarias para a implementagdo dos resultados, a definigdo dos
canais formais de comunicagdo, o sistema de autoridade e tomada de decisdes e os
indicadores de desempenho.

Considerando a continuidade das atividades no futuro, o processo de gestdao da
inovacdo, conforme TIDD, BESSANT & PAVITT (2001), requer a avaliacdo, a reflexdo e o
aprendizado sobre o processo, o que pode contribuir para um aprimoramento geral das
praticas de desenvolvimento de produto na empresa.

A gestdo da Coordenagdo na rotina, ndo ligada apenas aos projetos de
desenvolvimento de produto, pode, entdo, transformar as reflexdes e o aprendizado da pratica
dos projetos em melhorias no sistema de gestdo dos mesmos. Outra pratica que pode melhorar
a Coordenagdo (e ter efeitos indiretos sobre as outras dimensdes) € a rotagdo de pessoal entre
as varias fungdes, apontada como positiva para a integracdo por SONG, NEELEY & ZHAO
(1996).

Nesse sentido, uma caracteristica listada por POOLTON & BARCLAY (1998)
como associada ao desenvolvimento bem sucedido de produtos ¢ a valorizagdo da inovagao
como uma atividade de toda a empresa (corporate-wide), construindo um senso
compartilhado para a geracdo de novos produtos. O conhecimento do trabalho e dos valores
das outras funcdes ¢ apontado por VASCONCELLOS & FLEURY (2003) como facilitador
da transferéncia da tecnologia, o que pode também ser feito através de seminarios, reunides

ou palestras para a empresa®".

21V ASCONCELLOS (1994) aponta a possibilidade de workshops para a divulgagdo do papel da fungdo P&D e
o seu impacto a longo prazo para melhorar sua integragdo com a Produgdo. Os resultados empiricos do estudo
feito por este autor, entretanto, ndo constataram uma relevancia significativa para essa pratica.
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5.3.6 - Gestao da Comunicaciio nos projetos

A dimensdo Coordenagdo estd relacionada a estrutura, as tarefas e as inter-
relagdes no projeto, definindo, dentre outros aspectos, os canais formais de comunicagao.
Entretanto, dada a sua importancia no PDP e o reconhecimento que esta tem como um fator
importante para a integragdo de fung¢des ou grupos distintos, a gestdo da Comunicagao recebe
uma atencdo especial na “ferramenta” proposta nesta Tese. Conforme discutido
anteriormente, o PDP tem como resultado um novo produto ou processo de producao e
também um novo conhecimento relacionado a este(s). Nesse sentido, a cada fase novos
conhecimentos devem ser gerados e transmitidos as etapas seguintes.

Como apontam CLARK & FUJIMOTO (1991), mudancas na freqiiéncia, na
amplitude e mesmo no sentido (de unilateral para bilateral) da comunicagdo favorecem uma
maior simultaneidade nas etapas de projeto, com ganhos significativos em termos de
eficiéncia e tempo. Mas essa mudanga também precisa estar acompanhada de uma abertura
maior por parte dos grupos (sejam estes de fungdes ou etapas de projeto diferentes), no
sentido de compartilhar mais o seu proprio conhecimento com os outros e de expor mais
algumas incertezas ou fraquezas.

Outro ponto importante na gestdo da comunicagdo é a definicdo dos “porta-
vozes” do projeto. Como citado no item 5.3.4, o “guardido” (gatekeeper), segundo BROWN
& EISENHARDT (1995), tem um papel de comunicacdo externa a equipe para assegurar os
recursos necessarios. Além do gatekeeper, outros trés papéis relacionados a comunicagio
definidos pelas mesmas autoras sdo: (1) o “embaixador”, que faz lobby visando obter suporte
e recursos, diminuir a pressdo externa sobre a equipe e divulgar o projeto externamente; (2) o
“coordenador de tarefas”, que busca informagdes externas relacionadas as tarefas; e (3) o
“explorador”, que busca informagdes gerais uteis e guarda informagdes que ndo devem ser

divulgadas.
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Considerando as formas tacita e explicita do conhecimento e os processos de
conversao definidos por NONAKA & TAKEUCHI (1997), a construgao do conhecimento no
PDP deve envolver também esses processos de conversdo, o que deve estar nao apenas
relacionado com a Coordenacdo no projeto mas também com a Comunicagao.

Nesse sentido, a Gestdo da Comunicacdo deve enfocar tanto a transferéncia do
conhecimento na forma explicita quanto na forma tacita. Devem, entdo, ser definidos os
canais de comunicagdo (formais ¢ informais), a sua periodicidade, a infra-estrutura necessaria
(incluindo as tecnologias de informacdo). Uma atencdo especial deve ser dada também a
linguagem no sentido de facilitar a transmissao e a compreensdo das informagdes.

Uma das areas de conhecimento da gestdo de projetos definida no PMBOK
(PMI (2000), PMIMG (2002)) ¢ a geréncia das comunicagdes no projeto, que “inclui os
processos necessarios para garantir a regular e apropriada geragdo, coleta, disseminagao,
armazenamento ¢ descarte final das informagdes de projeto” (p. 17). E os principais processos
relacionados a essa area sdo:

o Planejamento das comunicagdes: determinar as informagdes e

comunicacdes necessarias as partes envolvidas no projeto; definir quem

precisa de qual informacao; quando as informacdes sdo necessarias € como
devem ser fornecidas.

¢ Distribuicido das informacdes: como tornar disponiveis, de forma regular,
as informacgdes necessarias as partes envolvidas no projeto.

e Relato de desempenho: coletar e disseminar as informacgdes de
desempenho do projeto.

e Encerramento administrativo: gerar, reunir e disseminar informagdes
para formalizar a conclusdo de uma fase ou do projeto.

As técnicas e ferramentas envolvidas no processo de gestdo das comunicagdes
no projeto podem ser vistas com mais detalhes no proprio PMBOK (PMIMG (2002)). Para o
contexto desta Tese, e para o processo de gestdo da integracdo funcional, € importante,

contudo, destacar algumas das saidas desse processo descritas no PMBOK:
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e Uma estrutura de distribuicdo que detalha para quem as informagdes sdo
dirigidas e quais serdo os métodos empregados para distribuir os varios
tipos de informacdes.

e Uma descricdo da informagdo a ser distribuida, incluindo seu formato,
contetido, nivel de detalhamento e convengdes/definicdes a serem
utilizadas.

e Cronogramas de producdo mostrando quando cada tipo de comunicagdo
sera produzido.

e Um método para atualizagdo e refinamento do plano de gerenciamento das
comunicagdes a medida que o projeto se desenvolve.

Ainda que o processo do PMBOK seja detalhado, o seu foco esta mais voltado
a alguns aspectos da transmissdo de informagdes, ndo envolvendo o processo de
transformacgdo das mesmas em conhecimento. O componente explicito do conhecimento ¢
mais facilmente transmitido através de redes de computadores, documentos, relatorios,
softwares de gerenciamento de projetos ou outros meios, mas a transmissdo do conhecimento
tacito requer um compartilhamento de experiéncias dificilmente conseguido através dos meios
de comunicagdo mais formais.

Como apontam ARGOTE & INGRAM (2000), transferir pessoas é um meio
de transferir conhecimentos tacito e explicito. Ja o processo de criagdo de conhecimento tacito
através da socializagdo, conforme NONAKA & TAKEUCHI (1997), requer o
compartilhamento de experiéncias, enquanto os didlogos e reflexdes coletivas, proprios do
processo de externalizagdo do conhecimento, articulam conhecimentos explicitos a partir dos
tacitos.

Por conta disso, deve haver uma preocupagdo em criar ocasides propicias a
reunides e contatos pessoais para transmitir e/ou externalizar conhecimentos tacitos. E nessas
ocasides, ainda que as mesmas facam parte do planejamento formal do projeto, a
comunicacdo mais informal pode ter um papel predominante para a transmissdo de

conhecimentos tacitos.
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Outro ponto importante relativo a comunicacdo, destacado por PEIXOTO
(2003)*%, esta relacionado com os papéis da comunica¢io (divulgagdo, conhecimento,
inspiragdo e coordenacdo) tanto externa quanto internamente ao projeto. Externamente é
preciso divulgar o projeto, motivar os colaboradores externos a equipe de projeto, resolver
problemas e também buscar conhecimentos. J& a comunicacdo interna tem as fungdes de
coordenacao, busca de conhecimentos, além da motivagao e da resolugdo de problemas.

Dada a relagdo da Gestdo da Comunicagdo com os processos de geragdo e
transmissdo de conhecimentos, é preciso pensar também na comunicacdo pos-projeto para
garantir a implementacdo efetiva dos resultados, conquistando a credibilidade e o
comprometimento dos usuarios do novo produto/processo. Outros pontos a serem
considerados sdo a extensdo dos resultados a outros projetos, no aprimoramento do processo ¢
também na preservagdo do conhecimento gerado.

Nesse sentido, de acordo com AMARAL & ROSENFELD (2001), uma gestdo
do conhecimento eficiente pode permitir que experiéncias e solugdes adotadas em projetos
possam ser difundidas através da organizagdo, permitindo a melhoria continua da
performance do processo de negocio. Outro ponto destacado por esses autores € o “repositdrio
de conhecimentos”, definido como um modelo que especifica como o conhecimento explicito
deve ser estocado.

O gerenciamento da comunicagdo interfuncional no PDP, entdo, envolve as
macro-atividades de gestdo da comunicagdo internamente a equipe, gestdo da comunicacdo

externa ao projeto, gestdo da comunicagao pos-projeto e gestdo da comunicagdo no dia-a-dia.

22 Baseado em BROWN & EISENHARDT (1995) ¢ MORELLI et al.
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5.3.7 - Gestao da Colaboracio nos projetos

Como ja discutido, um projeto de desenvolvimento de produto pode ser
executado por uma equipe ou passar de uma fung@o para a outra a medida que avanga. Seja
qual for a estrutura, ¢ necessaria a contribui¢do de individuos com diferentes especialidades,
proprias de fungdes ou departamentos diversos, trabalhando em conjunto. A gestdo da
Colaboragado, com isso, tem um papel importante na integracdo dos envolvidos no projeto.

No item 5.2.6 foram destacados elementos da dimensdao Colaboragdo, como o
trabalho conjunto, a ajuda mutua, a motivagdo, as metas compartilhadas e os incentivos.
Alguns desses elementos, entretanto, sdo mais faceis de gerir que outros, especialmente no
ambito dos projetos.

A integragdo de atividades e a comunicagdo sdo mais facilmente
administraveis do que um aspecto como confianca mutua. Nesse sentido, ¢ mais facil
gerenciar a forma como as tarefas sdo feitas do que administrar aspectos mais intangiveis
como a motivacdo das pessoas ou a qualidade do relacionamento internamente a equipe ou
desta com terceiros.

Um fator contribuinte para a melhoria desses aspectos mais intangiveis pode
ser a propria politica de recursos humanos (RH) da empresa, abrangendo a sele¢do de pessoal,
o treinamento, a administragdo de carreiras e os sistemas de avaliagdo e recompensas, dentre
outros aspectos. Através dessa politica, é possivel criar um ambiente favoravel ao trabalho em
equipe e ao compartilhamento de conhecimentos (ou entdo tornar esses objetivos ainda mais
dificeis, se a mesma ao invés de abrir oportunidades as restringe).

Como aponta PONDE (2002), um condicionante decisivo da intensidade e
eficacia do desenvolvimento estd nas relagdes sociais estabelecidas entre os responsaveis
direta e indiretamente por gera-lo. A busca por um bom ambiente de trabalho e pela redugio

das barreiras pode comegar pelo local de trabalho, como no caso da “auséncia de paredes”
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descrito por CASTINHEIRA (2005b)*", mas, conforme GRIFFIN & HAUSER (1996), as
barreiras de personalidade ou estereodtipos sobre o outro sdo dificeis de reduzir ou eliminar, ¢
as redes informais interfuncionais reduzem as barreiras fisicas, culturais ¢ de linguagem.

Importante também na questdo do ambiente organizacional ¢ também o papel
da alta dire¢do. De acordo com KAHN (1996), a alta administragdo deve encorajar os
departamentos a definir coletivamente as metas e ter compreensdo mutua. Outro papel desta,
apontado por BLECHER (2005), é garantir que os funcionarios tenham uma visdo tunica do
negocio™™.

A difusdo de uma filosofia de colaboracdo, conforme KAHN (1996), requer
uma mudanga no clima e na cultura organizacionais. Como discutido anteriormente, de
acordo com SOUDER (1988), projetos bem sucedidos estdo associados, em grande parte, a
ambientes de harmonia enquanto projetos fracassados, na sua maioria, estdo relacionados a
casos de severa desarmonia. Por outro lado, se a harmonia é completa (“too-good friends™),
um lado ndo questiona as suposi¢des e julgamentos do outro, por serem proprias da sua
especialidade (“nd3o ha razdo para questionar a integridade dele”). Com isso, segundo o
mesmo autor, parece haver um declinio do potencial no caso dessa harmonia plena.

Como apontado por LIMA & TEIXEIRA (2000), a inexisténcia de conflitos
ndo representa que um grupo esteja em alto nivel de cooperagdo, podendo, ao contrario, estar
apatico em relagdo a seus problemas ou coagido para ndo revelar uma reagdo. Um conflito,
segundo os mesmos autores, ¢ uma caracteristica natural do relacionamento humano, podendo

representar uma divergéncia de idéias/opinides ou um bloqueio de comunicagdo entre as

203 CASTINHEIRA (2005b) relata um caso onde a “auséncia de paredes” no ambiente de trabalho, com os
funciondrios abrigados em “células” divididas em baias baixas, ¢ vista como uma forma de incentivar o trabalho
em equipe.

24 Segundo BLECHER (2005), numa pesquisa entre executivos no Brasil, 71% afirmaram que garantir que os
funcionarios tenham uma visdo tinica do negécio é o maior indicador de lideranca.
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pessoas, e fundamental para administra-lo ¢ identificar o comportamento adequado a ser
utilizado, transformando essa experiéncia em algo benéfico e construtivo.

Deve-se, entdo, incentivar a ajuda mutua, a confianca e o trabalho em equipe,
mas mantendo uma abertura para expressar livremente as idéias e as opinides. A
administracdo dos conflitos é também importante. Por conta disso, antes mesmo do inicio dos
projetos, condi¢des favoraveis ligadas a politica de RH, ao clima organizacional, ao sistema
de incentivos e a visdo do negodcio tornam o ambiente mais propicio a colaboragao.

A delegagdo de autoridade ¢ a autonomia sao dois aspectos importantes para a
motivacdo da equipe, mas também contribui para isso um sistema de incentivos e
recompensas. Ainda que nas empresas “A”, “B” ¢ “C” pesquisadas ndo haja um sistema
formalizado de incentivos ligado ao projeto de desenvolvimento de produto, uma das
recomendacdes do PMBOK (PMIMG (2002)) ¢ a de que os projetos devem possuir os seus
proprios sistemas de reconhecimento e recompensa, pois o sistema da organiza¢do pode nio
ser suficiente. O mesmo manual recomenda que, para ser eficiente, deve-se fazer uma ligacao
entre o desempenho e a premiagao de forma clara, explicita e alcangavel.

Ainda que a estrutura tipicamente funcional possa ser usada num PDP, a
equipe multifuncional apresenta uma série de vantagens, como discutido anteriormente no
capitulo 3. MALTZ, SOUDERB & KUMARC (2001) identificam as equipes transfuncionais
como um meio de reduzir as rivalidades.

Considerando um PDP baseado em equipe de projeto, o processo de selegao e
formagdo da mesma ¢é proprio da gestdo de projetos, sendo os processos de montagem e
desenvolvimento desta parte do PMBOK (PMIMG (2002), PMI (2000)). Deve-se, com isso,
conseguir que os recursos humanos necessarios sejam designados e alocados ao projeto e
também desenvolver as habilidades das pessoas e do grupo para melhorar o desempenho no

projeto.
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Entretanto, além da competéncia técnica, as pessoas envolvidas na equipe
precisam ter um “perfil colaborativo”. Autores como BARRETO (1992) e CHIAVENATO
(2000) apontam um conjunto de caracteristicas desejaveis, tais como: motivagdo,
inventividade, qualificagdo, capacidade de aprendizagem ¢ coragem para assumir riscos.
Outro ponto importante é ter no contexto da equipe um “ambiente colaborativo”. Nesse caso,
uma série de caracteristicas importantes, mencionadas por diversos autores (CLARK &
WHEELWRIGHT (1993), MOFFAT (1998), MORLEY (citado por CLAUSING (1994)),
ROUSSEL, SAAD & BOHLIN (1992)) sao: comprometimento mutuo dos membros com o
sucesso dos outros; responsabilidade compartilhada pelos resultados; respeito pela
especialidade de cada um; pensamento aberto encorajado; compartilhamento de incertezas;
conquista da confianga mutua e convergéncia para solugdes que todos aceitem/entendam.

Numa situacdo ideal, todos os membros da equipe tém essas caracteristicas
desejaveis e o ambiente, além de harmonico, € proativo e aberto a novas idéias. No mundo
real, porém, nem todos podem ter esse perfil colaborativo de forma plena e os conflitos ou
divergéncias sdo comuns durante o projeto. No trabalho de SOUDER (1988), verificou-se a
ocorréncia de casos de severa desarmonia em parte significativa dos projetos pesquisados, o
que levava, dentre outras coisas, a atrasos em decisdes-chave e longo tempo perdido na
mediagdo de conflitos. Outro problema, identificado em PMIMG (2002), é que, na maioria
dos ambientes, os “melhores” recursos podem ndo estar disponiveis e a equipe de
gerenciamento do projeto deve cuidar para garantir que os recursos que estdo disponiveis irdo
atender os requisitos do projeto.

A convergéncia para solugdes que todos entendam/aceitem ¢ destacada por
MORLEY (citado por CLAUSING (1994)). Entretanto, como ja discutido, uma decisdo
consensual, ainda que seja mais facilmente aceita, pode ser bem mais demorada e algumas

ocasides requerem decisoes rapidas. O alinhamento de valores e atitudes, nesse sentido, ndo
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apenas ¢ um indicador de lideranca, como indica pesquisa relatada por BLECHER (2005),
mas também ¢ fundamental para a unidade do projeto.

A questdo da harmonia, conforme terminologia de SOUDER (1988), passa
ainda pela opgdo entre um projeto com responsabilidades iguais entre as fungdes (e a busca de
uma harmonia de “parceria igual”) ou com o consentimento de uma parte ser dominada por
outra (¢ a busca de uma harmonia de “parceiro dominante”). Dessa forma, pode ficar
estabelecido um acordo (tacito ou explicito) entre as fungdes e pessoas envolvidas, com uma
divisdo clara de responsabilidades e autoridades.

E mesmo que a equipe concentre uma grande parte das atividades do projeto,
uma parcela das mesmas pode ser feita por outras pessoas da mesma empresa nao ligadas tdo
formalmente ao projeto, funcionando como “assessores”. Sendo apenas ‘“‘colaboradores”,
essas pessoas ndo tém o mesmo compromisso com o projeto, ndo tendo o mesmo
reconhecimento e os mesmos incentivos recebidos pela equipe, podendo assim ndo ter o
mesmo comprometimento. Conquistar destes a mesma dedicacdo e motivagdo ¢ mais
complexo, mas isso ndo pode ser negligenciado.

Estando concluido o projeto, € preciso, como apontam QUINN & MUELLER
(1963), transferir o entusiasmo pela nova tecnologia. Por conta disso, deve haver uma
cooperagdo dos “clientes” internos ou externos a empresa, que, na pratica, vao ser os usuarios
dessa nova tecnologia. Um ponto importante para conquistar essa colaboracdo ¢ estabelecer
metas e indicadores de desempenho para os ‘“clientes” que sejam compativeis com 0s
objetivos do projeto (e vice-versa). A conquista do comprometimento dos “clientes” do
projeto pode envolver também a participacdo da alta administragdo e alguma forma de
incentivo.

Por fim, as ligdes aprendidas no projeto podem servir como feedback para a

politica de RH da empresa, na medida que evidencie necessidades de mudanga no perfil dos
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funcionarios, de novos treinamentos, de novos indicadores de desempenho e novas politicas
de reconhecimento. O incentivo ao aperfeicoamento continuo também deve ser reforgado.

O processo de Gestdo da Colaboragdo passa, entdo, pelo conhecimento de
aspectos da empresa (politica de RH, clima etc.), por uma preocupagdo especifica com a
cooperagdo interna a equipe e outra as outras pessoas de fora da equipe que a auxiliam (sejam
estas da mesma empresa ou ndo), além da cooperagdo dos “clientes” do projeto e um feedback

das li¢des do projeto.

5.4 - Ferramenta para Auxiliar a Gestao da Integracio Funcional no PDP

A questdo da integracdo funcional foi abordada mais detalhadamente no
capitulo 3 e esta discussdo foi uma das bases para a proposicao da “ferramenta” de gestdo da
integracao no PDP. Outro objeto de estudo desta Tese foi a questdo da integragdo entre o
desenvolvimento da tecnologia (através das atividades de pesquisa aplicada) ao
desenvolvimento dos produtos (através dos PDPs).

Como ja mencionado, anteriormente o entdo “modelo” se aplicava a integracdo
funcional de uma forma geral (CARVALHO (2006)). Nesse novo enfoque, ainda que tenha
sido mantida grande parte da sua logica, a “ferramenta” de gestdo da integragdo funcional no
PDP tem também atividades relacionadas ao caso especifico da integracdo Pesquisa Aplicada-
PDP.

Entretanto, ainda que seja destacado esse caso especifico, ndo se pode
considerar essas fun¢des de maneira completamente isolada, dada a importancia que outras
fungdes (como Marketing, Produgdo e Suprimentos) t€m no PDP. E mesmo a importancia

relativa da fungdo Pesquisa Aplicada pode variar de acordo com a fase do projeto. O nivel de
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incerteza, destacado por GRIFFIN & HAUSER (1996), é outro fator que determina a

importancia da Pesquisa Aplicada no processo.

Primeiramente, sdo abordados os condicionantes da integracdo (Contexto,

Posicionamento Tecnoldgico, Competéncias) ¢ as fases relacionadas a esses condicionantes.

Nesse primeiro caso, ndo ha relagdo com fungdes especificas, ¢ sim com um conjunto de

atividades proprias para uma adequada sele¢do de projetos para conduzir. No quadro 5.4 essas

fases, macro-atividades e atividades sdo vistas com mais detalhes.

QUADRO 5.4 - Condicionantes da integracio funcional

FASE 1: Conhecimento do Contexto

Macro-atividade: Conhecer a voz da sociedade

Atividades

Entradas

Saidas

Conhecer as condicdes politicas
e econdmicas gerais

Analise das

condigdes econdmicas
gerais; das politicas relacionadas aos
tributos, a inddstria, ao comércio

Identificagdo de oportunidades ou
restricdes para novos produtos;
direcionamento de novos
investimentos

Conhecer os aspectos
demograficos, sociais e culturais
dos mercados-alvo

Analise de

aspectos demograficos,
populacionais, culturais, étnicos e de
costumes dos mercados-alvo

Identificagdo de oportunidades ou
restricdes para novos produtos;
identificacdo de novos habitos de
consumo; identificagao de
tendéncias relativas a populagdo

Conhecer os fatores relacionados
a0 meio-ambiente

Analise da

legislagdo  ambiental;
conhecimento do impacto ambiental
de produtos e processos atuais;
conhecimento de grupos de pressdo
ambientais

Identificagdo de oportunidades ou
restrigdes para novos produtos ou
novos processos produtivos

Conhecer a legislacio e as
normas relacionadas a industria
e aos produtos

Analise da legislagdo relacionada aos

produtos, processos e mercados-alvo

Identificagdo de oportunidades ou
restrigdes para novos produtos ou
novos processos produtivos

Macro-atividade: Conhecer a voz do mercado

Atividades

Entradas

Saidas

Situar os produtos nas fases dos
seus ciclos de vida

Analises do ciclo de vida das varias

linhas de produto e da sua evolucdo

Identificacdo de tendéncias e
oportunidades relacionadas ao
mercado dos produtos atuais

Identificar forcas e fraquezas
dos concorrentes diretos e seus
produtos

Analises dos produtos concorrentes;

relatorios  de
engenharia
mercado

benchmarking e
reversa; pesquisas de

Identificacdo de pontos fortes e
fracos relacionados a produtos e
estratégias dos concorrentes
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Identificar forcas e fraquezas
dos produtos substitutos

Analises dos produtos
relatorios de  benchmarking
engenharia reversa; pesquisas
mercado

substitutos;

e
de

Identificacdo de pontos fortes e
fracos relacionados aos produtos
substitutos e as estratégias dos
seus fabricantes; identificacdo de
ameagas aos produtos atuais

Identificar casos inesperados de Analises de mercado; relatorios de | Identificagio de oportunidades ou
sucesso ou fracasso no mercado | benchmarking restri¢des para novos produtos
Verificar o nivel de satisfaciio e |Pesquisas de satisfagdo; andlises de | Identificacio de oportunidades para

as demandas dos clientes atuais

reclamagoes de clientes; analises
sugestdes de clientes

de

novos produtos; identificagdo de
melhorias necessarias nos
produtos atuais

Conhecer oportunidades
oferecidas pelos fornecedores

Sugestdes e novas ofertas

fornecedores

de

Identificagdo de oportunidades para
novos produtos; identificacdo de
melhorias necessarias nos
produtos ou processos atuais

Conhecer oportunidades
oferecidas pelos canais de

Sugestdes e novas demandas dos canais

de distribuigdo

Identificagdo de oportunidades para
novos produtos; identificagdo de

distribuicio melhorias necessarias nos
produtos atuais
Macro-atividade: Conhecer a voz da tecnologia
Atividades Entradas Saidas
Conhecer os paradigmas Analises dos paradigmas tecnologicos | Identificagdo de  tendéncias e
tecnolégicos dos produtos das varias linhas de produto e da sua oportunidades relacionadas as
evolugao tecnologias dos produtos e

processos atuais; conhecimento
do padrio de inovagdo de
produtos e processos

Conhecer o conteudo tecnolégico
dos produtos concorrentes

Analises do conteudo tecnologico dos

produtos concorrentes; relatorios
benchmarking e engenharia reversa

de

Identificacdo de pontos fortes e
fracos relacionados aos produtos
concorrentes

Conhecer tendéncias e
oportunidades tecnolégicas

Anélises de predi¢ao tecnoldgica

Identificacao de tendéncias
tecnologicas, tecnologias jovens,
tecnologias emergentes

FASE 2: Posicionamento Tecnologico Preliminar

Macro-atividade: Pré-selecio

Atividades

Entradas

Saidas

Conhecer as diretrizes da
estratégia competitiva da
empresa

Estratégias definidas pelo Planejamento

Estratégico

Diretrizes gerais para a selegdo de
projetos

Conhecer as fronteiras do
mercado

Mercados-alvo definidos
Planejamento Estratégico

no

de
dos

Identificagdo  dos  limites
mercado; conhecimento
mercados-alvo

Conhecer as diretrizes das
estratégias funcionais

Estratégias funcionais definidas a partir

do Planejamento Estratégico

Diretrizes para a selecdo de projetos
compativeis com as estratégias
funcionais
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Conhecer a atitude corporativa | Conhecimento da cultura | Identificagdo  de  restricdes e
relacionada 2 inovacio organizacional relacionada a| oportunidades para futuros
inovagao projetos; decisao sobre
dependéncia ou independéncia

tecnologica
Conhecer as competéncias Conhecimento  dos  recursos  de | Identificacio de pontos fortes e
essenciais da empresa producdo, humanos, financeiros, fracos relacionados aos recursos

gerenciais e de conhecimento da
empresa

da empresa

Conhecer o atual portfolio de
produtos da empresa

Caracterizagdo do portfolio de produtos
da empresa e dos seus respectivos
mercados-alvo

Identificagdo dos atuais mercados-
alvo e das necessidades atendidas
pelos atuais produtos

Conhecer a base tecnologica da
empresa

Caracterizagdo do paradigma
tecnologico das diversas linhas de
produtos; conhecimento do padrio de
inovagao de produtos e processos

Identificacdo de oportunidades e
limitagdes da base tecnologica
atual; identificagdo de
necessidades de atualizagdo de
produtos e processos

Identificar as tecnologias
estratégicas para a empresa

Conhecimento do paradigma
tecnolégico das diversas linhas de
produtos; conhecimento das

tecnologias emergentes; informagdes
sobre a origem dessas tecnologias

Identificaco das tecnologias
estratégicas ja dominadas e/ou que
precisam ser dominadas pela
empresa

Conhecer a “voz da fabrica”

Conhecimento da capacidade de
producdo; das  deficiéncias e
potencialidades dos recursos de
produgio; de sugestoes e

necessidades de novos produtos e
processos

Identificacdo de pontos fortes e
fracos dos processos produtivos
atuais; identificagdo de sugestoes
para melhorias de produtos e
processos

Comparar os produtos e
processos com os dos
concorrentes

Analises do conteudo tecnologico dos
produtos concorrentes; relatorios de
benchmarking e engenharia reversa

Identificacdo de pontos fortes e

fracos dos produtos atuais
comparados aos produtos
concorrentes

Definir grid de expansio de
produtos

Identificag@o dos atuais mercados-alvo
e das necessidades atendidas pelos
atuais produtos

Possibilidades de novos produtos
para mercados novos ou atuais;
possibilidades de novos mercados
para produtos novos ou atuais

Identificar oportunidades para
novos produtos a partir da “voz
da sociedade”

Conhecimento das condigoes
econdmicas gerais, das politicas
governamentais, dos habitos culturais
e sociais dos mercados-alvo, dos
aspectos demograficos dos mercados-
alvo, dos fatores relacionados ao
meio-ambiente, da legislagdo e das
normas relacionadas a industria e aos
produtos

Identificacdo de oportunidades e
restrigdes para novos produtos
vindas da “voz da sociedade”

Identificar oportunidades para
novos produtos a partir da “voz
da tecnologia”

Conhecimento dos paradigmas
tecnologicos dos  produtos, do
contetido tecnoldgico dos produtos
concorrentes, das tendéncias e
oportunidades tecnologicas

Identificacdo de oportunidades e
restrigdes para novos produtos
vindas da “voz da tecnologia”
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Identificar oportunidades para
novos produtos a partir da “voz
do mercado”

Analise dos ciclos de vida dos produtos,
das forcas e fraquezas dos
concorrentes diretos e dos produtos
substitutos, de casos inesperados de
sucesso ou fracasso no mercado, do
nivel de satisfagdo e demandas dos
clientes atuais, das oportunidades
oferecidas pelos fornecedores e
canais de distribuigdo

Identificacdo de oportunidades e
restrigdes para novos produtos
vindas da “voz do mercado”

Identificar oportunidades para
novos produtos a partir da “voz
da fabrica”

Conhecimento das potencialidades e
deficiéncias da  produgdo, das
competéncias essenciais, do portfolio
de produtos, de sugestdes internas

Identificacdo de oportunidades e
restrigdes para novos produtos
vindas da “voz da fabrica”

Macro-atividade: Avaliacido dos projetos em curso

Atividades

Entradas

Saidas

Conhecer os projetos em
andamento

Conjunto dos projetos em curso

Conhecimento dos projetos em curso

Avaliar os projetos em

Conhecimento dos projetos em curso

Avaliacao da adequacdo dos projetos

andamento as estratégias competitivas, das
possibilidades de sucesso, dos
custos ¢ dos cronogramas
Macro-atividade: Primeira seleciio de projetos
Atividades Entradas Saidas
Procurar antes de pesquisar | Buscas em bancos de dados, bancos de | Identificagdo ~ de  solugdes  ji
(“search before research”) patentes e literatura cientifica sobre existentes; identificacao de

produtos/projetos/tecnologias
similares

problemas ndo solucionados e/ou
originais; descarte de projetos
com solugdes ja encontradas
anteriormente

Avaliar adequacio estratégica
dos potenciais projetos

Estratégias competitivas e funcionais,
opg¢des de novos projetos

Selecgdo de projetos de acordo com a
adequacdo estratégica

Avaliagio preliminar das
viabilidades técnica e econémica
dos potenciais projetos

Analise preliminar das viabilidades
técnica e econdmica dos potenciais
projetos; analise de dificuldades de
implementagdo dos projetos

Definigdo preliminar de projetos
viaveis técnica e economicamente

Avaliar em conjunto os projetos
atuais e os potenciais projetos

Conjunto dos projetos em andamento;
novas possibilidades de projetos

Identificac@o preliminar dos projetos
mais viaveis

Discussio de novas
possibilidades de projeto com as
funcdes envolvidas

Conjunto dos projetos em andamento;
novas possibilidades de projetos

Definigdo consensual do conjunto
preliminar de projetos

Definicao preliminar do portfolio
de projetos a serem executados

Relagdo de projetos em andamento;

possibilidades viaveis de novos
projetos; analises do  trade-off
inovatividade X time-to-market

Definigdo preliminar dos novos
projetos; defini¢do preliminar dos
projetos em andamento a serem
continuados e/ou descontinuados
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FASE 3: Compatibilizacao do Posicionamento
Tecnologico com as Competéncias atuais e futuras

Macro-atividade: Adequacio das Competéncias ao Posicionamento Tecnologico Preliminar

Atividade Entrada Saida
Conhecer o Posicionamento Defini¢do  preliminar dos novos | Identificacdo das necessidades de
Tecnolégico Preliminar projetos; definicdo preliminar dos| recursos pelos projetos do
projetos em andamento a serem | Posicionamento Tecnoldgico

continuados e/ou descontinuados

Preliminar

Conhecer a disponibilidade atual

Disponibilidade de recursos

Identificagdo de potencialidades e

de recursos financeiros, humanos, de produgdo,| deficiéncias relacionadas aos
gerenciais e de conhecimento recursos e as Competéncias
Avaliar a necessidade de recursos | Conhecimento da disponibilidade de | Comparagdo da disponibilidade

para os projetos

recursos ¢ das demandas dos projetos
do  Posicionamento  Tecnologico
Preliminar

com a demanda por recursos;
identificacdo de necessidades por
Competéncias  ou  recursos
adicionais

Avaliar a necessidade de Conhecimento das necessidades de | Definigdo de Competéncias ou
desenvolver novos recursos recursos adicionais; conhecimento| recursos a serem desenvolvidos
internamente das Competéncias essenciais da| ou aprimorados internamente a
empresa empresa

Avaliar a necessidade de buscar |Conhecimento das necessidades de |Defini¢do de Competéncias ou
NOVOS recursos externamente recursos adicionais; conhecimento| recursos que podem ser serem
das Competéncias das potenciais| adquiridos ou desenvolvidos

empresas fornecedoras ou parceiras externamente a empresa
Definir as empresas fornecedoras | Defini¢do de Competéncias ou recursos | Identificagio e  definicdo  das
ou parceiras no desenvolvimento a serem adquiridos ou desenvolvidos | empresas fornecedoras e/ou
dos recursos externos externamente; conhecimento das| parceiras na aquisicdo de

Competéncias das potenciais | competéncias externas

empresas fornecedoras ou parceiras

Definir as restrigcoes e
oportunidades proporcionadas
pelas Competéncias

Defini¢do de Competéncias ou recursos
a serem desenvolvidos ou
aprimorados  internamente  e/ou
externamente a empresa

Oportunidades ou restrigdes para
novos projetos relacionadas com
as Competéncias

Macro-atividade: Adequacio do Posicionamento Tecnologico Preliminar as Competéncias

atuais e futuras

Atividade

Entrada

Saida

Conhecer as restricoes e
oportunidades proporcionadas
pelas Competéncias

Conhecimento das oportunidades ou
restricdes  para novos  projetos
relacionadas com as Competéncias

Informagdes necessarias para a
reavaliagdo do Posicionamento
Tecnologico Preliminar

Reavaliar o Posicionamento
Tecnologico Preliminar

Conhecimento do  Posicionamento
Tecnologico  Preliminar e a
disponibilidade de Competéncias

Reavaliagdo do Posicionamento
Tecnologico  Preliminar  de
acordo com a disponibilidade
atual e futura das Competéncias
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FASE 4: Posicionamento Tecnologico Concluido

Macro-atividade: Escolher os projetos de desenvolvimento de produto

Atividade Entrada Saida
Escolher o conjunto de projetos Reavaliagdo do Posicionamento | Relagao dos projetos em
Tecnolégico Preliminar de acordo andamento que terdo
com a disponibilidade atual e futura continuidade; relagdo dos novos
das Competéncias; relagdo dos projetos que serao
projetos em curso; relagdo das implementados

possibilidades de novos projetos

Discutir os futuros projetos com
as funcoes envolvidas

Relagdo dos projetos em andamento
que terdo continuidade; relagdo dos
novos projetos que serdo
implementados

Definigdo consensual do conjunto
de projetos

Definir os projetos prioritarios

Relagdo dos projetos em andamento
que terdo continuidade; relagdo dos
novos projetos que serdo
implementados

Estabelecimento de
entre os projetos

prioridades

Fazer uma previsio geral dos
recursos necessarios para os
projetos

Relagdo dos projetos em andamento
que terdo continuidade; relagdo dos
novos projetos que serdo
implementados

Previsdo geral sobre os recursos
necessarios para a execugao dos
projetos

Macro-atividade: Definir os projetos e acoes para o desenvolvimento das Competéncias

necessarias

Atividade

Entrada

Saida

Desenvolver e/ou adquirir os
recursos de produc¢io necessarios

Previsdo geral sobre os recursos
necessarios para a execugdo dos
projetos

Projetos ou aquisicdes para a
melhoria de processos produtivos
e/ou de matérias-primas

Buscar os recursos financeiros
necessarios

Previsdo geral sobre os recursos
necessarios para a execugdo dos
projetos

Busca por recursos do orgamento
da empresa ou de financiamentos
externos

Desenvolver e/ou adquirir os
recursos humanos necessarios

Previsdo geral sobre os recursos
necessarios para a execugdo dos
projetos

Programas de treinamento e
qualificagdo dos ja empregados;
contratagio de novos
funcionarios; terceirizagao

Desenvolver e/ou adquirir os

Previsdo geral sobre os recursos

Projetos de pesquisa basica e/ou

recursos de conhecimento necessarios para a execucdo dos| aplicada; programas de
necessarios projetos treinamento e  qualificagdo;
contratagdo de assessorias ¢

consultorias
Desenvolver e/ou adquirir os Previsdo geral sobre os recursos |Plano de aprimoramento dos

recursos gerenciais necessarios

necessarios para a execucdo dos
projetos

recursos gerenciais; programas
de treinamento e qualificagdo;
contratagdo de assessorias e
consultorias

Fonte: Elaboragéo propria
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Tendo, através dos processos relacionados aos condicionantes da integracdo

funcional, decidido que projetos devem ser continuados e/ou iniciados, para cada um

acontece, além do proprio processo de gestdo de projetos, um processo de gestdo da

integracdo funcional adequado as suas caracteristicas especificas. A depender de fatores como

o nivel de incerteza ¢ a fase do projeto, como apontam GRIFFIN & HAUSER (1996), a

importancia da cooperagdo entre pares especificos de fungdes pode variar de um projeto para

outro.

Considerando que as dimensdes Coordenagdo, Comunicagdo e Colaboragdo, é

possivel utiliza-las na gestdo da integracdo funcional de uma forma geral e também aplica-las

ao caso especifico de um par ou um nimero limitado de fungdes. A seguir € mais detalhada a

aplicacdo dessas dimensdes ao caso geral das diversas fungdes, ao caso especifico Pesquisa

Aplicada-PDP e a fase pos-projeto.

QUADRO 5.5 - Gestao das dimensdes da integracdo funcional no PDP: caso geral e aplicacio
ao caso Pesquisa Aplicada-PDP

Dimensao Coordenacao

Macro-atividade: Gestiao da Coordenacio geral do projeto

Atividade

Entrada

Saida

Conhecer o escopo do projeto

Metas e objetivos especificos do
projeto; Competéncias existentes
na empresa

Definicdo do nivel de incerteza;
definicdo das fungdes envolvidas;
alinhamento dos objetivos com as
estratégias competitivas e
funcionais

Conhecer os aspectos formais da
gestiio do projeto

Definigdes da estrutura do projeto,
do conjunto de atividades, do

Divisdo de tarefas; definicdo dos
papéis e responsabilidades das

cronograma, do orgamento, da diversas fungdes durante o projeto;
equipe definicdo das interagdes formais
entre as diversas fungdes
Decidir sobre a tecnologia Metas e objetivos do projeto; | Identificacdo das tecnologias
necessaria para o projeto necessidades de aprimoramento necessarias ao projeto
e/ou desenvolvimento de

tecnologias para o projeto
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Definir as necessidades de buscas | Definicdo dos papéis das diversas | Definicdo dos recursos a serem
por recursos externos a equipe fuan)es; conhecimento das desenvolvidos in-house por
Competéncias existentes; pessoas de fora da equipe e/ou
definicdo das necessidades de outras fungdes; definicao dos
recursos ao longo do projeto recursos a serem contratados,
adquiridos ou  desenvolvidos
externamente
Definir os canais formais de Definigdes das atividades do projeto, | Definicdo dos canais formais de

comunicacio

da equipe e das

envolvidas

fungdes

comunicagao interna a equipe

Definir o processo de tomada de
decisdo interno a equipe

Definigdes da equipe, das fungdes
envolvidas e do papel da alta
administragao

Atribuicdo  de  autoridades e
responsabilidades; definicdo da
forma de participagio da alta
administragdo; decisdo sobre a
(des)centralizagdo da autoridade;
decis@o sobre a necessidade de um
“comité de integragdo”

Definir o processo de avaliacio
interna do projeto

Definigdes das atividades do projeto,
da equipe, das fungdes envolvidas
e do papel da alta administragdo;
conhecimento da estrutura do PDP

Definigdo  dos  indicadores de
desempenho; definigao dos
momentos de revisdo; definigdo
dos responsaveis pela revisdo;
decisdo sobre o uso de foruns de
aprovacao

Definir uma estrutura de
incentivos conjunta

Definigdes das atividades do projeto,
da equipe, das fungdes envolvidas;

Defini¢do de medidas de sucesso
compativeis com as estratégias

conhecimento  das  estratégias funcionais; defini¢do do sistema de
funcionais incentivos.
Decidir sobre a existéncia de um |Metas ¢ objetivos do projeto; | Decisdo sobre a necessidade de um

“patrocinador” para o projeto

composicao da equipe

“patrocinador”; escolha do

“patrocinador”

Definir claramente as atribuicoes
e responsabilidades dos
“assessores” internos e externos a
empresa

Conjunto de atividades do projeto;

composicao da equipe;
conhecimento dos sistemas de
medigdo de desempenho;
conhecimento dos papéis dos

“assessores” internos e externos a
empresa no projeto

Definigdo entre atribui¢des iguais ou
entre o dominio de uma parte sobre
a outra; busca de harmonia no
relacionamento

Definir os canais formais de
comunicacio externa a equipe

Definigao das atividades de projeto;
definicao da equipe; defini¢ao das
interagdes com  fornecedores
“internos” e/ou externos

Definicdo dos canais formais de
comunicagio externa a equipe

Macro-atividade: Gestiao da Coordenaciio Pesquisa Aplicada-PDP

Atividade

Entrada

Saida

Conhecer as demandas
tecnoldgicas necessarias ao
projeto

Decis@o sobre a(s) tecnologia(s) a
ser(em) utilizada(s) ou
desenvolvida(s) no projeto; “voz

da fabrica” sobre as tecnologias

disponiveis

Identificagao das demandas
relacionadas a novas tecnologias
para o projeto
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Decidir sobre o desenvolvimento
anterior ou simultaneo da(s)
tecnologia(s)

Identificagdo das demandas por
novas tecnologias no projeto;
conhecimento das “tecnologias de
prateleira” disponiveis

Decisodes sobre desenvolvimento da(s)
tecnologia(s) anterior(es) ou
simultaneo(s) ao projeto

Decidir sobre que tecnologia(s)
desenvolver in-house, em parceria
ou externamente

Decisdes sobre desenvolvimento(s)
anterior(es) ou simultaneo(s) da(s)
nova(s) tecnologia(s);
conhecimento das Capacidades
internas e de possiveis “parceiros”
e/ou fornecedores

Decisao sobre a(s) tecnologia(s( a
ser(em) desenvolvida(s)
internamente, externamente e/ou em
parceria

Definir o papel da Pesquisa
Aplicada no projeto

Decisao sobre a(s) tecnologia(s) a
desenvolver; decisdo sobre a
participagdo de fornecedores e ou
“parceiros”

Defini¢do sobre papel ativo ou
consultivo da Pesquisa Aplicada no
projeto

Definir as interacdes da Pesquisa
Aplicada com o projeto

Conhecimento do escopo do projeto,
das suas fases, da sua estrutura, do
seu processo de avaliagdo, dos
seus indicadores de desempenho,
da sua estrutura de incentivos

Definigdo dos limites entre as
atividades da Pesquisa Aplicada ¢
do PDP; defini¢do do papel da
Pesquisa Aplicada nas varias fases
do projeto

Definir caracteristicas especificas
da Coordenacio entre Pesquisa
Aplicada e PDP

Definigoes gerais sobre a

Coordenagdo no projeto

Definigao das caracteristicas
especificas da Coordenagio
Pesquisa Aplicada-PDP relativas a
escopo, definicao das
responsabilidades,  divisdo  das
tarefas e tomada de decisdes

Macro-atividade: Gestao da Coordenaciio pés-projeto

Atividade

Entrada

Saida

Programar a implementacio dos
resultados do projeto

Resultados do projeto; identificagao
dos clientes “internos” e externos

Defini¢do das atividades necessarias
para a implementagdo; defini¢do
das  fungdes envolvidas na
implementagdo;  atribuicdo  de
autoridades/responsabilidades para
a implementacdo

Transferir o novo produto e/ou a
nova tecnologia aos clientes

Resultados do projeto; atividades
necessarias a implementacao

Definigdo dos canais de comunicacgéo
formal com os clientes; definicdo
das necessidades de assisténcia
técnica aos clientes; identificagdo
de necessidades de treinamento;
elaboragdo dos manuais de usuario
e servigos; transferéncia temporaria
de pessoal

Aprimorar a pratica dos
processos de desenvolvimento de
produto

Ligoes e reflexdes sobre os projetos;
relatorios pos-projeto

Novas metodologias, rotinas e praticas
de projetos; novas idéias para novos
projetos

Difundir a inovag¢ao como um
valor da empresa

Planos de comunicagido da empresa;
cultura organizacional

Conscientizagdo sobre a importincia
estratégica da inovagao

Promover a rotagio de pessoal
entre as fun¢oes

Conhecimento das fungdes
envolvidas no desenvolvimento de
produto; politica de RH

Programa de rotagdo de pessoal entre
as diversas fungdes
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Divulgar o trabalho e os valores

Planos de comunicagdo geral da

Plano de divulgacdo dos valores e

das diversas fun¢ées empresa; estratégias funcionais objetivos das diversas fungdes;
palestras e semindrios
Dimensao Comunicacao
Macro-atividade: Gestao da Comunicacio geral do projeto
Atividade Entrada Saida
Definir os conhecimentos/ Metas e objetivos especificos do | Identificagio e  definicdo  dos

informacoes necessarias ao
projeto

projeto; escopo do  projeto;
defini¢ao das fungdes envolvidas
no projeto

conhecimentos/informagdes  que
devem ser gerados internamente;
determinagdo de para quem os

conhecimentos devem ser

transmitidos
Conhecer a necessidade de Metas e objetivos especificos do | Identificagdo e  definigdo  dos
participacio de “parceiros” no projeto; escopo do projeto; | conhecimentos/informagdes que

projeto

definicdo dos recursos a serem
desenvolvidos  in-house  por
pessoas de fora da equipe e/ou

outras fungdes; defini¢do dos
recursos a serem contratados,
adquiridos ou  desenvolvidos
externamente

devem ser gerados externamente;
identificagdo dos “parceiros” do
projeto  internos a4  empresa;
identificacdo dos “parceiros” do
projeto externos a empresa

Definir as responsabilidades na
comunicacio interna a equipe

Escopo do projeto; definigdo das
responsabilidades pela tomada de
decisdo; definicdo dos papéis das
fungdes no projeto; sistema de
autoridade; composicdo da equipe

Definigdo dos responsaveis pela
comunicagdo interna e externa a
equipe; definicao das

interconexdes da equipe

Decidir sobre a necessidade de
“porta-vozes” (“gatekeeper”,
“embaixador”, “coordenador de

tarefas” e “explorador”)

Escopo do projeto; definigdo das
responsabilidades pela tomada de
decisdo; definicao dos papéis dos
“parceiros” no projeto; sistema de
autoridade

Decisdo sobre a necessidade de
“gatekeepers” “embaixadores”,
“coordenadores de tarefas” e/ou
“exploradores”; definicdo do(s)
gatekeeper(s), “embaixador(es)”,
“coordenador(es) de tarefas” e
« 5
explorador(es)

Definir os meios de distribuicio
dos conhecimentos/informagoes a
equipe e aos “parceiros”

Escopo do projeto; definicdo das
responsabilidades pela
comunicagdo; composicdo da
equipe definicdo dos papéis dos
“parceiros” no projeto; decisdo
sobre “porta-vozes”

Definigdo dos canais de comunicacio;,
defini¢do da infra-estrutura e dos

recursos de TI  necessarios;
definicdo do espago (real ou
virtual) para transmissdo de

conhecimentos/informacdes

Definir a forma das informacées
distribuidas a equipe e aos
“parceiros”

Definigdes dos canais de
comunicagdo; definicdo da infra-
estrutura de comunicagao;
definicdo das responsabilidades
pela comunicac@o

Definigao do formato das
informagodes, da linguagem e do
nivel de detalhamento; énfase na
comunicagao bilateral e
fragmentada

Definir as comunicacdes
necessarias para a divulgacao
externa do projeto

Escopo do projeto; definicdo das
atividades do projeto; definigdo
dos papéis dos “parceiros” no
projeto; decisdo sobre “porta-
vozes”; cronograma de atividades

Definigdo das ocasides e contetidos
das comunicagdes necessarias para
a divulgac@o do projeto; definicdo
dos destinatarios das comunicagdes
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Definir as comunicacées

necessarias para a coordenacio

interna e externa a equipe

Escopo do projeto; definicdo das
atividades do projeto e das
fungdes envolvidas; cronograma
de atividades; defini¢cdo dos papéis
dos “parceiros” no projeto;
decisdo sobre “porta-vozes”

Defini¢cdo das ocasides e contetidos

das comunicagdes para
alinhamento das tarefas;
comunicagdes de decisdes;

transferéncias de  informagdes
técnicas

Definir as comunicacées

necessarias para a inspiracio da

equipe e dos “parceiros”

Escopo do projeto; definicdo das
atividades do projeto e das
fungdes envolvidas; cronograma
de atividades; composicao da
equipe; definigdo dos papéis dos
“parceiros” no projeto; decisdo
sobre “porta-vozes”

Defini¢do das ocasides e contetidos
das comunicagdes necessarias para
a motivagdo da equipe e dos
“parceiros”

Definir as comunicacées

necessarias para a socializacio de
conhecimentos tacitos interna e

externamente a equipe

Escopo do projeto; definicdo das
atividades do projeto e das
fungdes envolvidas; cronograma
de atividades; composicdo da
equipe; defini¢do dos papéis dos
“parceiros” no projeto; decisdo
sobre “porta-vozes”

Defini¢do das ocasides e contetidos
das comunicagdes necessarias para
0 compartilhamento de
experiéncias

Definir as comunicacées

necessarias para a externalizacio
de conhecimentos tacitos interna e

externamente a equipe

Escopo do projeto; definicdo das
atividades do projeto e das
fungdes envolvidas; cronograma
de atividades; composicdo da
equipe definicdo dos papéis dos
“parceiros” no projeto; decisdo
sobre “porta-vozes”

Defini¢do das ocasides e contetdos
das comunicagdes necessarias para
didlogos e reflexdes coletivas;
geragdo de analogias, conceitos,
hipéteses e modelos

Definir as comunicacées

necessarias para a combinacio de
conhecimentos explicitos interna e

externamente a equipe

Escopo do projeto; definicdo das
atividades do projeto e das
fungdes envolvidas; cronograma
de atividades; composicao da
equipe definicdo dos papéis dos
“parceiros” no projeto; decisdo
sobre “porta-vozes”

Defini¢do das ocasides e contetidos
das comunicagdes necessarias para
a sistematizagdo de conceitos;
combinagio de conjuntos
diferentes de conhecimento e
recombinagdo de informagdes

Definir as comunicagoes

necessarias para a internalizac¢io

de conhecimentos explicitos

interna e externamente a equipe

Escopo do projeto; definicdo das
atividades do projeto e das
fungdes envolvidas; cronograma
de atividades; composi¢do da
equipe definicdo dos papéis dos
“parceiros” no projeto; decisdo
sobre “porta-vozes”

Definigdo das ocasides e contetidos
das comunicagdes necessarias para
o compartilhamento de
experiéncias

Definir a periodicidade das
comunicacdes

Escopo do projeto; definigdo das
atividades do projeto e das
fungdes envolvidas; defini¢do dos
meios de comunicagdo ¢ das
formas de  distribuigdo de
informagdes;  cronograma  de
atividades; composi¢do da equipe

Definigdo  da  freqiiéncia  das
comunicagdes para coordenagdo,
inspiracao, socializagdo,
externalizacdo, combinacdo e
internalizagdo;  cronograma da
transmissao de informagodes
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Identificar e eliminar barreiras
na comunicacio interna e
externamente a equipe

Defini¢do dos responsaveis pela
comunicagdo e de quem precisa
das informagdes; cronograma de
atividades; cronograma da
transmissdo de  informagdes;
composicdo da equipe; problemas
de comunicagdo identificados;
decisdo sobre “porta-vozes”

Busca da eliminagdo de barreiras

fisicas, pessoais e semanticas

Definir os meios de
armazenamento dos
conhecimentos gerados no projeto

Escopo do projeto; definicdo das
atividades do projeto; definigdo
das responsabilidades; defini¢do
dos meios de comunicagdo ¢ das
formas de distribuigdo  de
informagdes;  cronograma  de
atividades; composi¢do da equipe

Definigdo  do

repositorio  de
conhecimentos;  definicdo  dos
responsaveis pela criagdo e
manutencdo do repositorio

Definir as comunicacées
necessarias para a conclusio das
fases do projeto

Escopo do projeto; definicdo das
atividades do projeto e das
fungdes envolvidas; defini¢do dos
meios de comunicagdo ¢ das
formas de  distribuigdo de
informagdes;  cronograma  de
atividades; composicdo da equipe;
definicdo  dos  papéis  dos
“parceiros” no projeto

Defini¢do do conjunto de informagdes

necessarias para a conclusdo de
cada fase; defini¢do dos
responsaveis pela comunicagdo e
de quem precisa das informagdes;
definicéo dos meios de
comunicagao

Definir as comunicacdes
necessarias para a conclusio do
projeto

Escopo do projeto; definicdo das
atividades do projeto; e das
fungdes envolvidas; defini¢ao dos
meios de comunicagdo e das
formas de  distribuicdo de
informagdes;  cronograma  de
atividades; composi¢do da equipe;
definicdio  dos  papéis  dos
“parceiros” no projeto

Definigdo do conjunto de informagdes

necessarias para a conclusdo do
projeto; defini¢do dos responsaveis
pela comunicagdo e de quem
precisa das informagdes; definigdo
dos meios de comunicagao

Macro-atividade: Gestio da Comunicacio Pesquisa Aplicada-PDP

Atividade Entrada Saida
Definir caracteristicas especificas | Defini¢des gerais sobre a | Definigdo das caracteristicas
da Comunicacio entre Pesquisa Comunicag@o no projeto especificas da Comunicagao

Aplicada e PDP Pesquisa Aplicada-PDP relativas a
conteidos, meios, formas e
objetivos

Definir os “porta-vozes” da Definigdo das caracteristicas | Definigdo dos responsaveis pela
Comunicagiio entre Pesquisa especificas da  Comunicagdo Comunicagdo  especifica  entre
Aplicada e PDP Pesquisa Aplicada-PDP; definicdo| Pesquisa Aplicada e PDP
do papel da Pesquisa Aplicada no
projeto
Diminuir as diferencas de Definicdo do papel da Pesquisa | Esclarecimentos sobre linguagens
linguagem entre Pesquisa Aplicada no projeto; defini¢do do técnicas de areas especificas;

Aplicada e PDP

contetido da Comunicagdo
Pesquisa Aplicada-PDP

palestras e/ou treinamentos; busca
de uma linguagem comum

Identificar e eliminar barreiras
na Comunicacio entre Pesquisa
Aplicada e PDP

Escopo do projeto; definicdo do
papel da Pesquisa Aplicada no
projeto; barreiras de Comunicagao
identificadas

Busca da eliminagdo de barreiras

fisicas e/ou pessoais entre Pesquisa
Aplicada e PDP
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Macro-atividade: Gestao da Comunicaciio pos-projeto

Atividade

Entrada

Saida

Conhecer as necessidades de
comunicacio para a
implementacio dos resultados do
projeto

Resultados do projeto; identificagao
dos clientes “internos” e externos;
atividades necessarias a
implementagdo;  atribui¢io  de
autoridades e responsabilidades
para a implementagdo

Identificagao das atividades
necessdrias para a implementacdo;
identificagdo das fungdes e dos
“parceiros” envolvidos na
implementacdo

Definir os meios de distribuicio
dos conhecimentos/informacdes
gerados no projeto

Resultados do projeto; identificag@o
dos clientes “internos” e externos;
atividades necessarias a
implementagdo; atribuigdo de
autoridades e responsabilidades
para a implementagdo; defini¢ao
das responsabilidades pela
comunicagao

Definigdo dos canais de comunicacao;
definicdo da infra-estrutura e dos
recursos de TI  necessarios;
definicdo do espago (real ou
virtual)  para  transmissdo e
recep¢do de conhecimentos e
informagoes; definicdo do formato
das informagdes, da linguagem e
do nivel de detalhamento

Definir as comunicacdes
necessarias para a coordenagio
da implementacio dos resultados
do projeto

Resultados do projeto; identificacdo
dos clientes “internos” e externos;

atividades necessarias a
implementagdo;  definicdo  das
responsabilidades pela
comunicagio

Definigdo das ocasides e contetidos
das comunicagoes para
alinhamento  das  tarefas de
implementagdo; transferéncias de
informagdes técnicas

Definir as comunicacdes
necessarias para transferir o novo
produto e/ou a nova tecnologia
aos clientes

Resultados do projeto; atividades
necessarias a  implementagao;
identificagdo dos clientes
“internos” e externos; atividades
necessarias a implementacao

Defini¢do das ocasides e conteudos
das comunicagdes para fornecer
assisténcia técnica aos clientes;
transferéncias de  informagdes
técnicas

Avaliar e aprimorar o processo de
comunicacio nos processos de
desenvolvimento de produto

Resultados dos projetos; relatorios;
avaliagdes de desempenho; ligdes
e reflexdes sobre os projetos;
relatorios pos-projeto

Ligdes ¢ reflexdes sobre o projeto;
relatorios  pos-projeto;  novas
metodologias, rotinas e praticas de
comunicagao

Difundir a inovag¢ao como um
valor da empresa

Planos de comunicagido da empresa;
cultura organizacional

Conscientizagdo sobre a importincia
estratégica da inovagao

Divulgar o trabalho e os valores
das diversas fungoes

Planos de comunicagdo geral da
empresa; estratégias funcionais

Plano de divulgagdo dos valores e
objetivos das diversas fungdes;
palestras e semindrios

Dimensao Colaboracao

Macro-atividade: Gestiao da Colaboracio pré-projeto

Atividade Entrada Saida
Conhecer a politica de Recursos | Politicas de selegdo e | Conhecimento das oportunidades e
Humanos da empresa aperfeicoamento ~ de  pessoal; | restrigdes ligadas a politica de

politica de remuneragdo; politicas
de reconhecimento e remuneragio;
programas de qualidade de vida

Recursos Humanos da empresa

Avaliar clima organizacional

Avaliagdo da  satisfagdo  dos
funcionarios; avaliagdo do clima
organizacional

Conhecimento das oportunidades e
restrigdes  ligadas ao  clima
organizacional
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Conhecer os sistemas gerais de
medicio de desempenho e de
incentivos

Conhecimento  dos  indicadores
relativos ao desempenho
individual, ao desempenho do

departamento e ao desempenho
global da empresa; conhecimento
do sistema geral de incentivos

Conhecimento das oportunidades e
restricdes ligadas aos sistemas de
medi¢do de desempenho e de
incentivos

Conhecer os valores e a visio do
negocio

Conhecimento da visdo do negocio
definida pela alta administragdo;
conhecimento da missdo e dos
valores da empresa

Conhecimento das oportunidades e
restricdes ligadas aos valores e a
visao do negocio

Macro-ativida

de: Gestio da Colaboracio geral no projeto

Atividade Entrada Saida
Defini¢do do “perfil colaborativo” | Conhecimento da  politica  de | Definigdo das caracteristicas
Recursos Humanos, do clima| desejaveis para os membros da

para os membros da equipe

organizacional, dos sistemas de
medi¢do de desempenho e de
incentivos, dos valores e da visdo
do negdcio; composicao da equipe

equipe

Garantir visdo tinica do negocio a
equipe de projeto

Valores e missdo do negocio;
objetivos do projeto; composigao
da equipe

Garantia da alta administracdo de que
se tenha uma visdo unica do
negocio; alinhamento do projeto a
visdo do negocio

Conhecer os “assessores” internos
e externos a empresa

Objetivos do projeto; composigdo da
equipe; definicdo das atividades
do projeto

Conhecimento  dos  papéis  dos
“assessores” internos € externos a
empresa no projeto

Garantir visiio tinica do negocio
a0s “assessores” internos e
externos a empresa

Valores e missdo do negocio;
objetivos do projeto; composigido
da  equipe; definigdo  dos
“assessores” internos € externos a
empresa

Garantia da alta administragdo de que
se tenha uma visdo unica do
negocio; alinhamento dos
“assessores” internos € externos
aos objetivos do projeto

Buscar um “ambiente
colaborativo”

Conhecimento da  politica de
Recursos Humanos, do clima
organizacional, dos sistemas de
medi¢do de desempenho e de
incentivos, dos valores € da visdo
do negodcio; composicdo da
equipe; defini¢do dos “assessores”
internos e externos a empresa

Comprometimento com as metas do
projeto; busca do comprometimento
mutuo com o sucesso dos outros;
senso de responsabilidade
compartilhada pelos resultados;
respeito a especialidade de cada um;
alinhamento a visdo do negdcio

Proporcionar um ambiente fisico
adequado

Conjunto de atividades do projeto;
composicdo da equipe

Proporcionar um ambiente fisico
propicio ao trabalho em equipe;
co-locagao da equipe

Definir claramente as atribui¢des
e responsabilidades

Conjunto de atividades do projeto;
composi¢do da equipe;
conhecimento dos sistemas de
medicao de desempenho

Definigdo entre atribui¢des iguais ou
entre o dominio de uma fungdo
sobre as outras; busca de “harmonia
de parceria igual” ou busca de
“harmonia de parceiro dominante”

Incentivar ambiente aberto a
novas idéias na equipe de projeto

Conjunto de atividades o projeto;
composi¢do da equipe; incentivo
a livre expressdo de idéias

Liberdade de expressio de novas
idéias; respeito a especialidade de
cada um; compartilhamento de
incertezas; brainstormings
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Incentivar ambiente aberto a
novas idéias dos “assessores”
internos e externos a empresa

Conjunto de atividades o projeto;
composicdo da equipe; incentivo
a livre expressio de idéias;
conhecimento dos papéis dos
“assessores” internos e externos a
empresa no projeto

Liberdade de expressio de novas
idéias; respeito a especialidade de
cada um; compartilhamento de

incertezas; brainstormings

Definir sobre o sistema de Conhecimento  dos  indicadores | Defini¢@o dos sistemas de medigdo de
incentivos do projeto relativos ao desempenho | desempenho; definicdo sobre a
individual, ao desempenho do| existéncia de um sistema de
departamento e ao desempenho | incentivos no projeto
global da empresa; conhecimento
do sistema de incentivos;
conhecimento de atividades do
projeto; composigao da equipe
Definir sobre o sistema de Conhecimento  dos  indicadores | Definicdo  dos  indicadores  de
incentivos dos “assessores” relativos ao desempenho | desempenho; definicdo sobre a
internos individual, ao desempenho do| existéncia de um sistema de

departamento e ao desempenho
global da empresa; conhecimento
do sistema de incentivos;
conhecimento de atividades do
projeto; conhecimento dos papéis
dos ‘“assessores” internos a
empresa no projeto

incentivos dos “assessores” internos

Definir sobre o sistema de
incentivos dos “assessores”
externos

Conhecimento do sistema  de
incentivos do projeto;
conhecimento dos papéis dos

“assessores” externos a empresa
no projeto; contratos e regulagdes

Definigdo  dos  indicadores de
desempenho; definigdo sobre a
existéncia de um sistema de

incentivos dos “assessores” internos

Administrar os conflitos internos
a equipe

Divergéncias de idéias ou opinides
internas a equipe; problemas de
relacionamento

Mediagdo de conflitos; solugdes e
decisdes que todos aceitem e
entendam; alinhamento as decisdes
tomadas

Administrar os conflitos entre a
equipe e os “assessores” internos

Divergéncias de idéias ou opinides
internas a equipe; problemas de
relacionamento

Definig¢do do sistema de mediagao de
conflitos e do papel da alta
Administracdo; solugdes e decisdes
que todos aceitem e entendam;
alinhamento as decisdes tomadas

Administrar os conflitos entre a
equipe e os “assessores” externos

Divergéncias de idéias ou opinides
internas a equipe; problemas de
relacionamento; contratos e
regulacdes

Definig¢do do sistema de mediagao de
conflitos; solugdes e decisdes que
todos aceitem e  entendam;
alinhamento as decisdes tomadas

Macro-atividade:

Gestao da Colaboracio Pesqui

sa Aplicada-PDP

Atividade Entrada Saida
Definir caracteristicas especificas | Definigdes gerais sobre a | Definigdo das caracteristicas
da Colaboracio entre Pesquisa Colaboragdo interna a equipe e especificas da Colaboracdo

Aplicada e PDP

com os “assessores” internos e

externos a empresa

Pesquisa Aplicada-PDP relativas
ao “ambiente colaborativo” e a
administragdo de conflitos
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Aprimorar o conhecimento

Defini¢do do papel da Pesquisa

Definigdo de eventos para promover o

pessoal e a confianca mitua entre Aplicada no projeto; defini¢ao dos conhecimento pessoal dos
os membros da Pesquisa Aplicada envolvidos nas atividades de| envolvidos

e do PDP Pesquisa Aplicada e PDP
Compatibilizar os indicadores de | Conhecimento dos sistemas de | Identificagdo de incompatibilidades

desempenho e os sistemas de
incentivos da Pesquisa Aplicada e

incentivos do projeto, da Pesquisa
Aplicada e geral da empresa;
conhecimento dos indicadores de

entre os sistemas de indicadores de
desempenho e de incentivos da
Pesquisa Aplicada e do PDP;

do PDP
0 desempenho especificos eliminacédo das incompatibilidades
Macro-atividade: Gestiao da Colaboracgio pos-projeto
Atividade Entrada Saida

Garantir visio tnica do negocio
aos “clientes” do projeto

Valores e missdo do negocio;
objetivos do projeto; defini¢do dos
“clientes” do projeto

Garantia da alta administracdo de que
se tenha uma visdo unica do
negodcio; alinhamento dos “clientes”
aos objetivos do projeto;
comprometimento com a
implementacdo dos resultados

Incentivar ambiente aberto a
novas idéias dos “clientes” do
projeto

Conjunto de atividades o projeto;
composicdo da equipe; incentivo
a livre expressio de idéias;
conhecimento dos papéis dos
“clientes” na implementacdo do
projeto

Liberdade de expressdo de novas
idéias; respeito a especialidade de
cada um; compartilhamento de
incertezas; brainstormings

Definir sobre o sistema de
incentivos dos “clientes” do
projeto

Conhecimento do sistema  de
incentivos do projeto;
conhecimento dos papéis dos

“clientes” na implementagdo do
projeto

Definigdo  dos  indicadores de
desempenho; definicdo sobre a
existéncia de um sistema de

incentivos dos “clientes”

Administrar os conflitos entre a
equipe e os “clientes” do projeto

Divergéncias de idéias ou opinides
internas a equipe; problemas de
relacionamento

Mediagdo de conflitos; solugdes e
decisdes que todos aceitem e
entendam; alinhamento as decisdes
tomadas

Aprimorar a pratica da
colaboracio nos processos de
desenvolvimento de produto

Ligoes e reflexdes sobre os projetos;
relatorios pos-projeto

Sugestdes de mudangas na politica de
RH; “perfil colaborativo” desejavel,
incentivo  ao  aperfeicoamento
continuo dos funcionarios;
sugestdes sobre novos indicadores
de desempenho

Fonte: Elaboracao propria

Ao contrario dos processos condicionantes, divididos em fases e seguindo uma

seqiiéncia definida, no caso das dimensdes da integracdo funcional ndo ha uma ordem rigida,

podendo esses processos ser executados de forma simultidnea. Pela interdependéncia entre

essas dimensdes, a Coordenagdo influencia a Comunicagdo, também facilitada pela

Colaboragao, que por sua vez contribui para uma boa Coordenagdo.
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Na estruturagdo desses processos, foram enumeradas atividades
correspondentes a gestdo de cada uma das dimensdes no aspecto geral das varias fungoes
envolvidas no projeto. E muito do que ¢ definido para o caso geral serve também, numa
simplificagdo, para regular casos especificos de integracdo, como o da Pesquisa Aplicada com
o PDP. Este ultimo caso, por sua vez, ¢ tratado com um destaque especial, apontando alguns
aspectos especificos do mesmo.

No caso da dimensdo Colaboragdo, foram enumeradas também algumas
atividades relativas ao periodo pré-projeto, dada a impossibilidade de controle pela equipe de
projeto sobre aspectos, como clima organizacional e politica de RH, e pela importancia destes
na analise da dimensdo Colaboragao.

O periodo poés-projeto ¢ também considerado, sendo listadas diversas
atividades para a gestdo da Coordenagao, Comunicacdo e Colaboragdo para a implementagao
dos resultados. Mais detalhes sobre a ferramenta e a discussao da sua aplicabilidade s3o vistos

no proximo capitulo.
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6 - CONCLUSAO E CONSIDERACOES FINAIS

Neste capitulo sdo apresentadas a conclusdo e as consideracdes finais da Tese,
envolvendo também observagdes sobre a aplicabilidade da ferramenta de gestao da integragao
(com suas potencialidades e limita¢des) ¢ uma discussdo sobre questdes a serem exploradas

em trabalhos futuros.

6.1 - Conclusio

Nesta Tese foi concebida uma ferramenta para auxiliar a gestdo da integracao
funcional no Processo de Desenvolvimento de Produto. Como visto, o PDP ¢ um processo
multidisciplinar (logo, multifuncional) onde varias fung¢des precisam trabalhar em conjunto
(seja de forma seqiiencial ou simultanea). E uma ferramenta de auxilio a essa integragdo pode
contribuir para um melhor desempenho no desenvolvimento de produtos, o que pode se
refletir num desempenho competitivo igualmente melhor.

Entretanto, como apontam CLARK & WHEELWRIGHT (1993), nem todos os
PDP’s precisam de uma integra¢do transfuncional profunda. E segundo HENARD &
SZYMANSKI, citados por OLSON et al. (2001), simplesmente aumentar o nivel de
integracdo funcional pode ndo ser suficiente para melhorar as chances de sucesso de um novo
produto.

Por conta disso, é preciso encontrar o nivel mais adequado de integracdo
conforme as caracteristicas de cada caso. Nesse sentido, a ferramenta proposta define trés
condicionantes (Contexto, Posicionamento Tecnoldgico, Competéncias) e trés dimensdes
(Coordenagdo, Comunicagdo, Colaboragdo) para a integracdo. E a execucdo das suas varias
etapas utiliza essas defini¢des para proporcionar as condi¢des necessarias e buscar uma

integracdo funcional efetiva no projeto de desenvolvimento de produto.
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Considerando as dimensdes da integracdo definidas em estudos anteriores,
varios autores enfatizam a comunicacdo ¢ a colaboragdo sem mencionar algum tipo de
estrutura ou coordenagdo relacionada (como se comunica¢do e colaboragdo acontecessem
naturalmente, sem a necessidade de uma estrutura formal de suporte). Na ferramenta proposta
ressalta-se a importancia da Coordenagao no processo de integracdo funcional, na definigdo
clara dos papéis dos envolvidos no PDP e também nos canais formais de comunicagao.

Tal como um produto, a ferramenta passou por etapas de desenvolvimento do
seu conceito e definicdo das suas caracteristicas basicas até chegar na versdo final apresentada
nessa Tese. O processo de desenvolvimento de um produto, na sua forma tipica, envolve
também a defini¢do do processo de producdo. E no poés-projeto, quando entdo o produto é
utilizado/consumido, o produto recebe um feedback onde se pode constatar necessidades de
aprimoramentos. No caso da ferramenta desenvolvida, o contexto da Tese ndo contempla o
processo de execucdo da mesma e a analise pos-execucao.

Através da aplicagdo desta ferramenta, espera-se poder identificar necessidades
e problemas relacionados a integracdo e propor agdes de melhoria de acordo com as
especificidades de cada caso. Com a aplicagdo pratica, visa-se também identificar nos casos
reais pontos de descoordenacdo e/ou conflito entre as etapas dos processos € o0s atores
envolvidos. E muitos aspectos que sdo discutidos num caso geral podem ser adaptados, e até
mesmo simplificados, no estudo da integragdo de um par especifico de fungoes.

Outro objetivo da Tese foi discutir de forma mais aprofundada a integracdo das
atividades de Pesquisa Aplicada aos projetos de desenvolvimento de produto, dada a
necessidade de incorporar novas tecnologias aos novos produtos de forma efetiva e no tempo
certo. O conhecimento da realidade empirica dessa questdo através da pesquisa de campo em
trés importantes empresas trouxe também informacdes importantes para aprimorar essa

integracdo, além de proporcionar subsidios para a ferramenta elaborada na Tese.



284

Por ter sido construida de forma tedrica e ndo empiricamente (embora tenha
utilizado resultados de diversos trabalhos baseados na realidade empirica), a ferramenta
apresentada ainda precisa passar pela fase de execucdo e, posteriormente, uma avaliacdo do
seu desempenho e dos seus resultados, quando entdo o aprendizado com a pratica pode revelar
seus pontos positivos e outros que ainda precisam de alguma melhoria.

Na execucdo das suas varias etapas, a teoria incorporada na ferramenta
impulsiona a técnica, que por sua vez opera ou manipula os objetos segundo procedimentos,
programas e regras para transforma-los de acordo com sua realidade. O trabalho do
engenheiro, conforme KERLINGER (1979), é descobrir solugdes técnicas para problemas
praticos. Os fatos decorrentes dessa busca por solugdes e da propria implantagdo da
ferramenta acabam levando ao refinamento da mesma.

Mesmo que tenha faltado no contexto da Tese a validagdo da ferramenta num
caso pratico, esta tem a sua logica e as suas regras proprias, produzindo um sentido proprio
para a questdo da integragdo funcional no PDP. Esta logica, contudo, tem seus fundamentos
em estudos tedricos e empiricos reconhecidos cientificamente (conforme os principios dos
paradigmas em vigor).

Ainda que na Engenharia de Produgdo (ou na Administragdo) sejam mais
freqiientes e mais facilmente aceitos os modelos “semelhantes” ou que tentam reproduzir a
realidade empirica®, também deve haver espago para os estudos que procuram conceber
novas realidades (embora neste caso possa ser necessario que o seu autor ja desfrute do
“argumento de autoridade”).

Diversos estudos na area de gestdo do PDP sdo baseados em surveys que

procuram estabelecer correlagdes entre praticas/métodos e PDP’s bem sucedidos, conhecendo

295 Essa preferéncia pelos trabalhos baseados em bases empiricas pode ser constatada nos processos de selegio de
artigos cientificos para apresentagdo em congressos. Ainda que em muitos casos essa preferéncia fique implicita,
em outros, como o do 13th International Product Development Management Conference, ¢ explicitada muito
claramente: “Priority is given to research which has an empirical basis. This means that conceptual discussions
without empirical tests or basis will be accepted only exceptionally.” (EIASM (2005)).
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a realidade pratica das empresas. Porém, mesmo as correlagdes mais significativas obtidas
nesses surveys nio se aplicam a 100% dos casos®", ndo ocorrendo na area da Gestdo leis
universais como ha na Matematica ou na Fisica. Ainda que alguns acreditem em unidade
paradigmatica na Engenharia de Produg@o e na universalidade das “boas praticas”, podem
conviver modelos diferentes de gestao do PDP, como também existem varios modelos para a
gestdo da qualidade ou o planejamento estratégico. Nao ha um s6 conceito para integragdo,
assim como nao ha um conceito Unico de qualidade.

Nesse sentido, os resultados de diversos estudos sobre métodos e praticas no
desenvolvimento de produto podem indicar caminhos para PDP’s bem sucedidos, mas a
simples replicagdo dessas “boas praticas” ndo ¢ garantia de sucesso. Pensar a Engenharia de
Produgdo como uma ciéncia exata, como seriam as Engenharias Quimica, Civil ou Mecanica,
¢ confina-la a um conjunto limitado de teorias e conceitos.

A ferramenta desenvolvida ndo estabelece leis ou normas a serem seguidas
rigidamente, como numa férmula quimica ou uma “receita de bolo”, e sim propoe diretrizes
adaptaveis aos diversos contextos. Tanto as conclusdes da Tese sobre a integragdo funcional
no PDP quanto no caso especifico da integragdo Pesquisa Aplicada-Projeto de DP tém

relevancia pela possibilidade de aplicagdo pratica dos seus resultados.

6.2 - Consideragoes acerca da Aplicacio da Ferramenta

A ferramenta apresentada visa auxiliar a gestdo da integracdo funcional no

Processo de Desenvolvimento de Produto mas a sua aplicagdo, como visto, ndo esta restrita ao

296 Esses surveys geralmente investigam a visdo de gerentes ou engenheiros envolvidos em PDP’s sobre praticas
relacionadas a esses processos. As relagdes de causa-efeito estabelecidas, contudo, ndo valem para 100% dos
casos, ndo podendo ser tomadas como verdades absolutas. Como apontam POOLTON & BARCLAY (1998), os
fatores de sucesso variam tanto no seu numero quanto na sua intensidade relativa conforme a complexidade do
produto.



286

nivel dos projetos. Procura-se trazer as diversas influéncias recebidas do ambiente (sociedade,
mercado, tecnologia) e adequar o conjunto de projetos as estratégias ¢ as competéncias da
empresa.

O processo de gestdo da integragdo funcional tem relagdes e interfaces com
outros processos de gestdo, desde o da empresa como um todo até o de projetos de DP,
passando pelas gestdes da inovagdo e do desenvolvimento de produto. Na seqiiéncia de etapas
definida para a aplicagdo da ferramenta, o Conhecimento do Contexto traz uma série de
informagdes importantes sobre os ambientes socio-econdmico, competitivo e tecnologico nos
quais a empresa estd inserida. Nesse ponto, pode haver uma sinergia com o processo de
Planejamento Estratégico, o qual necessita igualmente de uma série de informagdes
relacionadas ao ambiente, no sentido de compartilhar a busca e a utilizacdo das mesmas.

A analise do ambiente, com isso, pode trazer um conjunto de informagdes uteis
aos dois processos mas que podem ser utilizadas de forma diferente. Enquanto o
Planejamento Estratégico precisa de informagdes para a formulagdo de estratégias
competitivas, a énfase do Conhecimento do Contexto ¢ na busca por novas oportunidades
para o desenvolvimento de produtos. O importante, nesse caso, ¢ buscar essas informagdes de
forma integrada, evitando a duplicacdo de esforcos. E a andlise feita na fase de Conhecimento
do Contexto pode inclusive servir como mais uma fonte de informagdes para o Planejamento
Estratégico.

Partindo das prioridades definidas pelo Planejamento Estratégico e das
oportunidades identificadas no Conhecimento do Contexto, o Posicionamento Tecnologico
Preliminar faz uma primeira defini¢do do conjunto de projetos a serem conduzidos (tanto os ja
em andamento quanto os futuros). A execucdo dos mesmos depende, logicamente, da

disponibilidade dos recursos necessarios. Deve-se, entdo, identificar a potencial demanda por
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esses recursos e procurar supri-la através do desenvolvimento interno de novas Competéncias
ou da busca externa através da aquisi¢do, da contratacdo ou de parcerias.

Considerando que nem todas as competéncias necessarias podem ser
desenvolvidas ou adquiridas, ¢ preciso, entdo, reavaliar o conjunto de projetos a desenvolver.
O Posicionamento Tecnologico Concluido ¢ definido, entdo, a partir das oportunidades e
restrigdoes dadas pelas Competéncias (atuais e a desenvolver ou adquirir). Decide-se, com isso,
o conjunto de projetos a serem conduzidos para atender as prioridades estratégicas.

As etapas de conhecimento do Contexto, Posicionamento Tecnoldgico,
adequagdo das Competéncias ao Posicionamento Tecnoldgico e definicdo do conjunto de
projetos reproduzem, de certa forma, uma parte do processo de gestio da inovagio®”’. Nesse
ponto, cabe ressaltar que ndo deve haver conflito e sim uma complementaridade entre os dois
processos.

Essas ectapas iniciais da ferramenta nao afetam diretamente a questdo da
integracao funcional no PDP mas fornecem as condi¢des necessarias para que se consiga o
nivel ideal de integragdo nos projetos. O alinhamento das diversas fungdes e da
disponibilidade das competéncias necessarias facilita a Coordenagdo das func¢des no projeto e
influenciam a disposigdo para a Colaboragdo e a Comunicagao.

No nivel dos projetos, a gestdo das dimensdes Coordenacdo, Comunicagio e
Colaboragdo, de forma complementar & propria gestdo do projeto, procura garantir a
integracdo das fungdes envolvidas. E ha diversas conexdes entre essas dimensdes. Nesse
sentido, a Comunicagdo pode ser influenciada pela Coordenagdo ao se estabelecer a estrutura
e se determinar os canais de comunica¢do do projeto. Da mesma forma, a Colaboragdo, ao

criar um ambiente mais propicio ao trabalho conjunto, proporciona condigdes melhores para o

27 Incorporam, de certa forma, as capacidades de reconhecer, alinhar, adquirir, gerar e escolher definidas por
TIDD, BESSANT & PAVITT (2001). Mas a ferramenta apresentada nesta Tese tem um detalhamento maior, em
termos de atividades e agdes, do que as etapas propostas por esses autores.
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compartilhamento de conhecimentos e a eliminagdo de barreiras de comunicagdo entre as
funcdes e pessoas envolvidas. A Colaboragdo também contribui para uma melhor
Coordenagdo, na medida que facilita a execugdo do trabalho.

Pela interdependéncia entre essas trés dimensdes, os processos de gestdo da
Coordenagdo, da Comunicac¢do ¢ da Colaboragdo devem ter uma simultaneidade maior. As
etapas iniciais da ferramenta, por outro lado, tem um carater mais seqiiencial, com uma
dependendo dos resultados da outra.

Outra maneira de aplicacdo da ferramenta, ndo discutida na Tese mas possivel
de ser feita, ¢ implementa-la de forma parcial, envolvendo uma dimensdo (como, por
exemplo, a gestdo da Comunicac¢do) ou um processo (como, por exemplo, o Conhecimento do
Contexto). Desse modo, ainda que ndo se aplique integralmente a sua logica, pode ser mais
facil atender a necessidades especificas das empresas.

Outra discussdo importante sobre as potencialidades da ferramenta envolve a
sua complementaridade em relagdo a modelos de gestdo do PDP e/ou de projetos. Nesse
sentido, o conceito de integracdo proposto na Tese ¢ mais amplo que o do PMBOK (PMI
(2000), PMIMG (2002)), que nesse caso se aproxima do conceito da dimensdo Coordenagao.
Este mesmo manual, amplamente reconhecido e modismo da vez na area de gestdo, traz uma
preocupacdo especial com a comunicacdo no projeto, mas nada traz sobre a questdo da
colaboragdo. Nesse sentido, sdo abordadas na ferramenta algumas questdes ignoradas pelo
PMBOK, assim como este manual aborda diversos aspectos fora do escopo da ferramenta.

Um outro modelo, desenvolvido por pesquisadores brasileiros™® e apresentado
em AMARAL et al. (2006), também traz uma logica propria, construida a partir de uma

coletanea de diversas teorias, metodologias e praticas adotadas por diferentes empresas e/ou

208 pesquisadores das universidades Federal de S3o Carlos, Federal de Santa Catarina e estadual de Sdo Paulo.
Ainda que o autor desta Tese tenha sido citado nos agradecimentos de AMARAL et al. (2006), a mesma foi
desenvolvida fora do contexto do trabalho destes autores, ndo incorporando o modelo destes como referéncia
tedrica.
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propostas por diversos estudiosos. Ainda que tenha como ponto positivo a incorporagdo da
visdo de “tedricos” e “praticos” do desenvolvimento de produto, este modelo, assim como a
ferramenta proposta nesta Tese, tem a sua principal originalidade ndo nos conceitos, mas na
sua metodologia. E também nesse caso os escopos sdo diferentes, o que, de alguma forma,
pode proporcionar uma complementaridade entre as metodologias.

O modelo proposto por AMARAL et al. (2006) tem foco no proprio PDP e
assumidamente deixa em segundo plano as questdes das mudangas tecnoldgicas radicais ¢ da
participagdo das atividades de Pesquisa Aplicada (¢ também a basica) no processo, traco
comum a outros estudos sobre PDP, como CLARK & FUJIMOTO (1991) e CLARK &
WHEELWRIGHT (1993). E fica mais uma vez evidente a diferenga de foco entre estudiosos
da gestdo do PDP (que s6 enxergam o “D” do P&D) e os da gestdo da tecnologia (que ndo
diferenciam de forma plena o “P” do “D”).

Nesse sentido, na ferramenta proposta na Tese, ao se abordar a questdo da
integracdo Pesquisa Aplicada-PDP, procurou-se explorar as interfaces desses processos e
contribuir, com isso, para diminuir a distdncia entre os mesmos. Entretanto, ainda é preciso
estudar mais esse problema, seja através da aplicagdo pratica da ferramenta proposta, seja

através de novos estudos sobre temas relacionados.

6.3 - Decorréncias do Trabalho

A ferramenta concebida nesta Tese tem no seu potencial de aplicabilidade
pratica uma caracteristica importante. Por ter sido desenvolvida sem visar um setor especifico,
existe uma flexibilidade maior para a sua aplicagdo a empresas ou industrias de naturezas

diversas. Mas, como ja discutido, a execugdo da mesma requer um detalhamento maior das
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tarefas necessarias para cada atividade, o que implica em desenvolvimentos adicionais da
propria ferramenta.

Da forma como esta, a ferramenta estabelece diretrizes gerais que podem se
adaptar as especificidades de cada caso. Para a definicdo mais detalhada das suas tarefas,
deve-se relacionar mais diretamente as necessidades de cada caso especifico, sendo preciso
um conhecimento maior da realidade empirica dos mesmos.

Entretanto, para viabilizar a aplicagdo pratica da ferramenta & preciso um forte
interesse ¢ uma abertura significativa da(s) empresa(s) a ser(em) estudada(s), dado o tempo
requerido para a coleta de dados, a necessidade de entrevistar diversas pessoas, o
detalhamento do diagnostico ¢ a grande quantidade de variaveis envolvidas, o que torna
extensa a quantidade de questoes. Também deve haver uma abertura para intervir na realidade
da empresa, implementando as agdes que se julgue necessarias. Todas essas condigdes
dificultaram a inclusdo dessa fase de execu¢do no periodo de uma Tese.

Tomada como um objetivo secundario da Tese, foi feita também uma
investigacdo sobre a integracdo das atividades de Pesquisa Aplicada com os projetos de
desenvolvimento de produto. Na pesquisa de campo fez-se um diagnostico preliminar dos
casos especificos, ja sendo possivel identificar algumas necessidades ou alguns problemas,
podendo-se posteriormente a Tese propor acdes de melhoria as empresas e até mesmo
acompanhar essas agdes num trabalho futuro.

As restricdes impostas pelas condi¢cdes dessa investigagdo, entretanto, ndo
permitiram um aprofundamento maior sobre diversos aspectos. As possibilidades de
intervengdo foram também limitadas. Em outras circunstancias, essa questdo pode ser
explorada ainda mais profundamente, preenchendo uma lacuna de estudos sobre este tema no
Brasil, inclusive nos casos onde ocorre o desenvolvimento em conjunto entre diferentes

empresas.
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Uma questdo que demanda novos estudos é o desenvolvimento de produto
realizado em conjunto por empresas de uma mesma cadeia produtiva. Alguns trabalhos ja
investigaram questdes como co-design ou a coordenagdo de empresas ou unidades produtivas
nesse processo’”, mas pontos como as relagdes de poder e a “governanga” na cadeia
produtiva, a forma de relacionamento em rede e a especificidade de ativos no
desenvolvimento de novos produtos precisam ser mais exploradas em estudos de caso para
também ampliar a teoria sobre esses temas.

Relacionada ao desenvolvimento de produtos entre diferentes organizagdes e a
integracdo de atividades de Pesquisa Aplicada e projetos de desenvolvimento de produto, a
interagdo Universidade-Empresa é uma questdo relevante para ser mais explorada,
especialmente no caso brasileiro onde uma grande parte das empresas realiza P&D de forma
ocasional, ou ndo realiza, ¢ um montante significativo da pesquisa ¢ feito nas universidades. O
contexto da Tese envolveu também um estudo exploratorio sobre a interagdo Universidade-
Empresa envolvendo professores/pesquisadores de seis departamentos da UFSCar*'’, mas o
conjunto de trabalhos decorrentes ndo se limita aos ja publicados®". Por terem naturezas e
objetivos diferentes, universidades e empresas tém dificuldades de relacionamento que podem
ser atenuadas através de incentivos como os da nova Lei de Inovagio*'?, mas o profundo
desconhecimento mituo demanda mais estudos sobre esse relacionamento.

O processo de evolugdo do foco central do trabalho implicou na prioridade a
questdo da integracdo funcional, enquanto outras ficaram para um tratamento posterior. Dadas
as restricoes ao aprofundamento da investigagdo dessas questdes (pelo tempo, pela

necessidade de ter acesso a informagdes mais sigilosas), ndo foi possivel conhecer com mais

2 Estudos como TOLEDO et al. (2001), AMARAL & TOLEDO (2000) ¢ FLORENZANO (1999) enfocam
questdes sobre o desenvolvimento de produto em conjunto em casos relacionados a indistria automobilistica.

21 DEP, DEMa, DEQ, DF, DQ e DHb.
21T Como CARVALHO & TOLEDO (2003b, 2003c, 2004).
212 16i N° 10.973, de 2 de dezembro de 2004 (BRASIL (2004)).
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detalhes aspectos especificos do relacionamento das empresas com clientes e (especialmente)
fornecedores nas atividades de pesquisa e de desenvolvimento de produto.

Algumas dessas questdes podem ser investigadas no curto prazo, a partir do
que foi desenvolvido na Tese e visto na pesquisa de campo e nos estudos exploratorios.
Outras requerem a coleta de mais dados empiricos ¢ a aplicagdo pratica da ferramenta, ficando
para trabalhos futuros. O maior detalhamento das tarefas e a extensdo do seu alcance sdo
conseqiiéncias naturais desse processo.

Por fim, apresentar uma “contribui¢do” para a gestdo da integra¢ao funcional
no processo de desenvolvimento de produto parece um objeto um tanto singelo para uma tese.
Considerada “ambiciosa demais”, por outro lado, a proposi¢dao de um modelo demanda, além
do “argumento de autoridade”, diversos estudos adicionais, tendo varios deles sido citados

neste item.

8.4 - Consideracoes Finais

O desenvolvimento de novos produtos ¢ visto por diversos autores como chave
para o crescimento das empresas, mas os altos custos e os riscos envolvidos tornam complexo
esse processo. Falhas e atrasos no desenvolvimento de novos produtos podem ndo apenas
causar prejuizos financeiros mas também comprometem a imagem das empresas>"-.

No dilema entre inovar e correr o risco de insucessos ou nio inovar e tornar-se
obsoleto, em grande parte das empresas brasileiras™™ as condigdes adversas acabam

predominando. Melhorar as condi¢des econdmicas, a qualificagdo da mao-de-obra e também

213 Um exemplo deste fato ¢ visto em SIQUEIRA (2006), para os casos de atrasos em grandes projetos de
grandes empresas como Airbus e Sony.

214 Como mostram os resultados da PINTEC 2003 (IBGE (2005a, 2005b)).
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as metodologias e praticas no desenvolvimento de produto, nesse sentido, pode facilitar a
renovagao das linhas de produto.

Ainda assim, uma parte significativa destas (especialmente as de médio e
grande portes) continua desenvolvendo e langando novos produtos no mercado. Em muitos
casos, como no exemplo da empresa “C” pesquisada, a estratégia ¢ a de seguir as inovagoes
lancadas pelas lideres tecnologicas, o que também requer investimentos significativos em
pesquisa e desenvolvimento de produto.

Se entre as empresas de “classe mundial” o equilibrio de qualidade e
produtividade leva a competicdo pela inovacdo (conforme SILVA, J.C.T. (2003)), a
velocidade com que as copias s@o langadas vem diminuindo o periodo de “monopolio” da
empresa inovadora, tornando a sua vantagem mais efémera. Segundo PADUAN (2005), os
tempos de copia na industria de base e na area de telecomunicagdes sdo, respectivamente, de
dezenove e de nove meses.

Um caso de copia ainda mais rapida é o dos refrigeradores, descrito por
CASTINHEIRA (2005a). Enquanto técnicos e designers da empresa lider levam de doze a
quinze meses para criar um novo modelo, depois que este chega ao mercado ndo sdo
necessarios mais que quatro ou cinco meses para que a concorréncia lance um produto
semelhante e retire a vantagem da inovagdo. Por conta disso, conforme PADUAN (2005), as
empresas lideres vém buscando estratégias para maximizar o beneficio das inovagdes, como
uma distribuicdo mais eficiente e preocupagdes maiores com a protegdo dos projetos (na
questdo do sigilo) e com a politica de propriedade intelectual.

Outro desafio as empresas, também relacionado a inovagdo, € o da “revolucao
dos usuérios” ou da “inovagdo em massa”. De acordo com LEADBEATER (2005, p. 10),
“durante muito tempo a inovagdo tecnoldgica foi exclusividade de génios e especialistas.

Hoje, grande parte dela ¢ criada coletivamente, por milhdes de usudrios”. O sistema Linux,
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jogos para computador, as mountain bikes e o kitesurfing sdo exemplos de produtos criados
e/ou desenvolvidos por usudrios/consumidores.

Também segundo LEADBEATER (2005), “a inovagao liderada por usuarios é
parte do cenario criativo e democratico da nossa era” (p. 14) e num nimero cada vez maior de
areas a inovagdo vai ser feita por usuarios e para usuarios, enquanto criam produtos e servigos
junto com especialistas. E esse envolvimento popular desafia a condi¢do das empresas como
proprietarias ou locus da inovagao.

Nesse sentido, ndo s6 a capacidade de desenvolver novos produtos mas
também as de captar tendéncias no ambiente e interagir com os usuarios podem ser a chave

para um bom desempenho competitivo no futuro.
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Caros(as) senhores(as),

O aumento da competicdo em grande parte dos mercados vem fazendo com que
muitas empresas procurem diferenciar e aumentar o valor dos seus produtos. Em varias industrias, o
desenvolvimento continuo de produtos novos e aprimorados vem sendo visto como a chave para a
sobrevivéncia e o crescimento das empresas. Nesse sentido, a pesquisa voltada para aplicagdes em
produtos e processos pode ser o caminho para atingir esse desenvolvimento.

Para investigar questdes importantes acerca da integragdo das atividades de Pesquisa
e Desenvolvimento de Produto, estou realizando um trabalho de Doutorado em Engenharia de
Produ¢do no Departamento de Engenharia de Produg@o da Universidade Federal de Sao Carlos,
com orienta¢do do Prof. Dr. José Carlos de Toledo. Este trabalho tem apoio do Conselho Nacional
de Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico (CNPq) e esta inserido no conjunto de projetos do
Instituto Fabrica do Milénio (IFM).

Além de um estudo tedrico relacionado a Inovagdo, Pesquisa e Desenvolvimento,
este trabalho envolve também estudos de casos em empresas que tém atividades de pesquisa e
desenvolvimento de produto no pais. Na pesquisa de campo procura-se conhecer, através de
entrevistas com pessoas das empresas, como essas atividades estfo estruturadas e a sua integraco
com outras atividades da empresa.

Com o conhecimento obtido na aplicacdo da pesquisa, conforme as particularidades
de cada caso, pode ser possivel diagnosticar necessidades, identificar possibilidades de melhoria e
propor agdes para isto. E desde ja fica expresso o compromisso de dar & empresa que colaborar um
Jfeedback das conclusdes do trabalho, voltando a visitar a empresa, se necessario. Os colaboradores
também receberdo copias de todos as publicacdes decorrentes dessa pesquisa, devendo, para isso,
fornecer um e-mail de contato.

A finalidade deste trabalho ¢ estritamente académica. E a pesquisa enfoca apenas
questdes organizacionais, ndo sendo feitas quaisquer referéncias ao conteudo tecnoldgico dos
produtos ou projetos em desenvolvimento. Ndo serdo citadas nominalmente as pessoas e as
empresas envolvidas nos estudos de caso, a ndo ser com autorizacao.

Este questionario contém questdes gerais sobre a empresa e o seu mercado que
podem ser respondidas por escrito antes das entrevistas. Com isso, ganha-se tempo e nas entrevistas
pode-se focar mais diretamente as questdes relacionadas ao desenvolvimento de novos produtos na
empresa. Quaisquer esclarecimentos adicionais podem ser dados através do telefone (016) 9115-
7854 ou e-mail pjlmc@iris.ufscar.br.

Atenciosamente,

José Luiz Moreira de Carvalho, M. Sc.
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QUESTIONARIO

PARTE 1 - CARACTERISTICAS DA EMPRESA E DO MERCADO

1.1 - Quais os principais setores de atuagao da empresa?

1.2 - Quais os principais produtos (ou linhas de produto) da empresa? (citar até 5 produtos com
maior importancia no faturamento da empresa)

1.3 - Para cada um dos seus produtos (ou linhas de produto) mais importantes, qual a posi¢cdo da
empresa no mercado brasileiro? (citar até 5 produtos)

Produto / Situagdo da empresa Lider Entre as 5 Nao esta entre
no mercado primeiras as primeiras

1.4 - Capital(is) predominante(s) na empresa

[] Estatal [] Privado nacional [] Privado estrangeiro

1.5 - Em relagdo as suas instalag¢des:

e Quantas unidades (fabricas) a empresa possui no pais?

e No caso de ser uma multinacional, quantas unidades a empresa possui no mundo?
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1.6 - Como ficam distribuidas geograficamente, entre as unidades da empresa, os
departamentos/fungdes de:

[] Produgio

] Marketing

[] Pesquisa

] Desenvolvimento de Produto

[] Diretoria

1.7 - Quantos empregados, entre contratados e terceirizados, a empresa tem no Brasil?

1.8 - A empresa produz:

[] Matérias-primas ou componentes para outros produtos
[] Sistemas (conjuntos de componentes)

(] Produtos complexos (conjuntos de sistemas)

1.9 - Que tipo de operagdes a empresa realiza?
[] Transformagao (aplicagdo de um processo fisico e/ou quimico a matéria-prima)

] Montagem (montando e transformando as pecas em um produto final)

1.10 - O mercado consumidor dos produtos da empresa ¢:

(] Consumidor final [ ] Mercado empresarial

1.11 - Quem sio os principais concorrentes da empresa?

[ ] Empresas nacionais? [ ] Empresas multinacionais? [ ] Importacdo?

[ ] Grandes empresas? [ ] Médias empresas? [ ] Pequenas/micro empresas?

1.12 - Onde se encontra sua principal parcela de mercado consumidor?
[] Mercado local (cidade ou microregido) [] Mercado regional

[ ] Mercado nacional [ ] Mercado internacional

1.13 - No caso de ser exportadora, que parcela das vendas da empresa ¢ destinada a exportacdo?
[]0a25% []25a50%
[ ]150a75% [ ]75a100%
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1.14 - No caso de ser exportadora, para que paises a empresa exporta os seus produtos (citar os
principais)?

1.15 - O(s) mercado(s) principal(is) da empresa pode(m) ser classificado(s) como:

[ ] Nascente? [ ] Crescente? [ ] Estabelecido? [ ] Maduro?

[ ] De alta competicdo? [ ] De média competicdo? [ ] De baixa competicdo?

1.16 - Em relacdo ao ciclo de vida dos produtos, em que fase poderiam ser classificados os
principais produtos (ou linhas de produtos) fabricados pela empresa?

[] Fase de Introdugéo

[ ] Fase de Crescimento

[] Fase de Maturidade

[] Fase de Declinio

1.17 - Nesses mercados os produtos mudam rapidamente? Ou sfo mais estaveis? O mesmo
acontece com os processos de producio?

1.18 - Nos seus principais mercados, a empresa procura conquistar seus clientes através de:

[] Produtos diferenciados dos ja existentes [] Produtos customizados

[] Produtos inovadores [] Produtos mais baratos

1.19 - Nesses mercados o consumidor prefere novos produtos ou produtos tradicionais? Por que?
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1.20 - Qual a importancia da variavel tempo no desenvolvimento de produtos nessa industria? Até
que ponto a primazia no desenvolvimento do produto ¢ uma vantagem nessa industria?

1.21 - Nessa industria o desenvolvimento continuo de produtos novos e aprimorados ¢ chave para a
sobrevivéncia e o crescimento das empresas? E arriscado ndo inovar? Por que?

1.22 - As condigdes de mercado (em termos de demanda e competitividade) sdo fatores restritivos
ao desenvolvimento de novos produtos?

1.23 - Nesse mercado existem restricdes ao lancamento de novos produtos? Em caso positivo,
quais?
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1.24 - Se nos ultimos anos a empresa ampliou a sua capacidade produtiva, de que forma ela investiu

para isso?
] Aquisi¢do de empresas concorrentes [ Automagio dos processos
[] Construgdo de novas fabricas [] Licenciamento de novas tecnologias
[] Novas matérias-primas ] Novos equipamentos/maquinas
[ ] Novos processos produtivos [] Pesquisa e desenvolvimento

[] Treinamento/Qualificacio de pessoal
[] Outras

1.25 - Como a empresa planeja a sua linha de produtos?

1.26 - Que estratégias sdo utilizadas para ouvir os clientes e conhecer as suas necessidades? Quem
¢ responsavel por essa tarefa?

[] Acompanhamento pos-venda

[] Anélise de ganhos e perdas de clientes em relagdo a concorréncia

[] Analise dos maiores fatores de influéncia sobre os principais clientes

] Entrevistas com clientes perdidos para determinar os fatores que direcionaram suas decisdes de
compra

[] Grupos de foco com clientes exigentes e de vanguarda
] Monitoramento de fatores tecnologicos, competitivos, sociais, ambientais e econdmicos
[] Treinamento de pessoal da linha de frente em métodos para ouvir o cliente

[] Utilizagdo incidentes criticos, como reclamagdes, para entender os principais atributos do
servico, do ponto de vista dos clientes

1.27 - Como a empresa lida com a imprevisibilidade do comportamento dos consumidores?
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PARTE 2 - CARACTERISTICAS DO PROCESSO DE INOVACAO NA
EMPRESA

2.1 - Nos ultimos anos a empresa realizou inovagdes: De produto? De processo? Ambas?

2.2 - Qual(is) a(s) estratégia(s) da empresa em relagdo a inovagdo?
[] Lideranca tecnolégica e de mercados através do langamento de novos produtos sempre a frente
da concorréncia

[ ] Acompanha as inovagdes tecnologicas, também realizando altos investimentos em P&D, mas
nao pretende ser a pioneira no langamento de novos produtos

[] Segue as empresas lideres. A distincia pretendida em relagio as empresas inovadoras é que vai
determinar a maior ou menor necessidade de aquisi¢do de tecnologia

[] Tem funcfo de subordinagio em relagdo a empresas lideres. Modificagdes sio introduzidas nos
produtos/processos somente por imposi¢do dos clientes, os quais determinam as
especificagdes técnicas e a tecnologia de fabricagao

[] Praticamente nio muda seus produto. Preparadas essencialmente para mudancas nos produtos a
nivel de moda, e ndo de tecnologia

[ ] Busca a identificagdo de oportunidades de mercado para a diferenciagdo ou langamento de
novos produtos que exijam pouco ou nenhum esforco de P&D

2.3 - Comparando o nivel tecnologico da empresa em relagdo as principais concorrentes em cada
um dos produtos principais, como este se situa? ( Inferior / Igual / Superior )

Produto No Brasil No Mercado
Internacional
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2.4 - Se a empresa busca novos conhecimentos e informagdes sobre produtos, processos e novas

tecnologias, que meios utiliza para isso?

[] Clientes [ ] Fornecedores

[] Associagéo setorial ] Concorrentes

[] Consultorias privadas ] Bancos de dados de patentes

[] Feiras e congressos nacionais [] Feiras e congressos internacionais
[] Revistas cientificas nacionais [ ] Revistas cientificas internacionais
[ ] Revistas técnicas nacionais [ ] Revistas técnicas internacionais

[] Universidades e centros de pesquisa nacionais
[] Universidades e centros de pesquisa internacionais
[] Outras

2.5 - Que formas de adquirir novas tecnologias a empresa utiliza?
[] Aquisi¢do de conhecimentos externos (incluindo patentes/licenciamentos)
[] Aquisi¢do de maquinas e equipamentos
[] Aquisi¢ido de um detentor de tecnologia
[] Contratagio de pessoas
[] Desenvolvimento contratado de tecnologia
[ ] Desenvolvimento interno
] Intercambio de tecnologia com outras empresas
[] Joint-ventures
[] Licenciamento de patentes e novas tecnologias
[] Pesquisa em parceria

[] Treinamento voltado ao desenvolvimento de produtos/processos

2.6 - As tecnologias de processo sdo de propriedade da empresa? Ou sdo licenciadas?
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2.7 - No caso de licenciamento de tecnologia, existem praticas restritivas na relagdo da empresa
com os vendedores/licenciadores de tecnologia? Em caso positivo, quais?

2.8 - Em relacdo ao seu processo produtivo, a empresa tem capacidade para:

[] Utilizar a tecnologia

[_] Fabricar o processo de fabricacio

] Montar o processo de fabricagdo

] Projetar o processo de fabricacio

PARTE 3 - CARACTERISTICAS DAS ATIVIDADES DE PESQUISA

3.1 - A empresa realiza pesquisas voltadas para aplica¢des nos seus produtos e processos?

Em matérias-

primas

Em produtos

Em processos

produtivos

Sim, internamente

Sim, junto com fornecedores

Sim, junto com clientes

Sim, através de convénio com universidades

Sim, através de convénio com institutos de pesquisa

Sim, através da contrata¢do de consultores

Nao

3.2 - Através da pesquisa na empresa busca-se:

[] Criar uma oportunidade técnica para desenvolver um novo produto

[ ] Desenvolver uma nova tecnologia
] Experimentar, inovar

[] Melhorar uma tecnologia existente

] Resolver problemas técnicos de uma forma sistematica

|:| Utilizar uma tecnologia existente de uma nova maneira
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3.3 - Como sido organizadas as atividades de pesquisa na empresa?
[] Com um setor/departamento de P&D e uma equipe dedicada exclusivamente a essas atividades
[ ] Através de projetos com equipes multifuncionais com dedicacio integral

[] Através de projetos com equipes multifuncionais com dedicago parcial
[] Outra

3.4 - As atividades de pesquisa na empresa compreendem:

[] Aprimoramento dos processos atuais

[] Aprimoramento dos produtos atuais

] Benchmarking de produto

] Busca de informagdes sobre novos produtos e novos processos
[] Desenvolvimento de novas aplicagdes para produtos ja existentes
[] Desenvolvimento de novos processos

[] Desenvolvimento de novos produtos

[] Engenharia reversa

[] Pesquisa bésica, sem fins comerciais imediatos

[] Simulagdes

[] Solugéo de problemas do processo de produgdo

[] Solugdes técnicas para demandas de clientes

[] Outras

3.5 - Além das atividades listadas acima, os responsaveis pela pesquisa na empresa realizam alguma

outra atividade? Em caso positivo, quais?

[] Assisténcia técnica a clientes/consumidores  [_] Capacitagdo técnica de fornecedores
[] Coleta de informagdes técnicas e cientificas || Controle da qualidade

[] Seguranga e conformidade ambiental [ ] Ensaios e testes

[] Trabalhos de patenteamento e licenciamento de produtos

[] Outras
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3.6 - Que recursos a empresa dispde para a pesquisa e o desenvolvimento de produtos?

(] Equipe propria [] Laboratérios de desenvolvimento de produto
[] Laboratérios de testes ] Orgamento proprio

(] Planta piloto [] Simuladores

[] Outros

3.7 - As atividades de pesquisa da empresa sdo centralizadas em uma ou algumas unidades

especiais? Ou sdo descentralizadas? Por que?

3.8 - A transmiss@o aos outros departamentos da empresa dos resultados gerados pela pesquisa na

empresa se da através de:

[] Acesso e estudo de documentos, normas e memorandos de uma area pela outra
[] Contato direto das pessoas envolvidas

[] Cursos/treinamentos

[] Especificagdes de produtos/dados técnicos

[ ] Manuais/folders

[] Palestras/seminarios

[] Relatérios técnicos detalhados

[] Relatérios técnicos resumidos

[] Transferéncia de conhecimentos via redagdo conjunta de documentos

[ ] Outra forma

3.9 - De que maneira o conhecimento obtido nas atividades de pesquisa € armazenado na empresa?
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3.10 - Em relacdo ao desenvolvimento de produto, qual o papel da Pesquisa?
[] Cliente: é a partir das descobertas da Pesquisa que novos produtos sio desenvolvidos

[ ] Fornecedor: a Pesquisa ¢ feita a partir das demandas do desenvolvimento de produto

[ ] Ator: o pessoal da Pesquisa participa e/ou coordena as atividades de desenvolvimento de
produto

PARTE 4 - CARACTERISTICAS DO PROCESSO DE
DESENVOLVIMENTO DE PRODUTO

4.1 - A empresa realiza atividades de desenvolvimento de produto? Em caso positivo, desde
quando?

4.2 - As atividades de Desenvolvimento de Produto da empresa envolvem:

[] Desenvolvimento de matérias-primas e componentes
[] Desenvolvimento de sistemas (conjunto de componentes)

[] Desenvolvimento de produtos complexos (conjunto de sistemas)

4.3 - Em relacdo ao Desenvolvimento de Produto, a empresa busca:

[] Desenvolver novos produtos para mercados atuais
] Desenvolver novos produtos para novos mercados
] Desenvolver os produtos atuais para mercados atuais

[] Desenvolver os produtos atuais para novos mercados

4.4 - As atividades de desenvolvimento de produto da empresa sfo centralizadas em uma ou
algumas unidades especiais? Ou sdo descentralizadas? Por que?
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4.5 - Dentre as categorias de novos produtos listadas abaixo, quais sfo desenvolvidas pela
empresa’?
Relativas a posicionamento no mercado
] Reposicionamento do produto para encontrar um novo publico
[] Extensdes de linha para a marca (tamanhos, cores, sabores, formas ou componentes adicionais)

[ ] Extensdes de linha para marcas diferentes (produtos similares comercializados com marcas
diferentes)

[] Correlatos a marca (produtos afins comercializados sob a mesma marca)

[ ] Novo posicionamento (nova localizagio do produto frente & concorréncia, a um alvo
especifico, a outros produtos da mesma classe)

[] Criagdio de uma nova necessidade (tendéncias, modas)

[] Renascimento de uma categoria fora de moda ou morta

Mudangas mais incrementais
] Diferenga de embalagem (diferengas de embalagem que se tornem base para novos produtos)
[] Diferenga de padrdes de distribui¢io (produtos novos através de novos padrdes de distribuigio)

[] Melhoria da aparéncia ou forma (mudangas de formula, cor, textura/fluxo, graficas ou de
forma)

] Melhoria do desempenho

[ ] Mudanga de ingredientes (novos aditivos, substituicio de ingredientes, eliminacio de partes
componentes)

[ ] Melhoria da embalagem (melhores aparéncia, conveniéncia de uso, possibilidade de
reaproveitamento, portabilidade e adequag@o a processamento)

Mudangas mais significativas

] Nova solugio para um velho problema

] Produto customizado (maiores mudangas para clientes especificos)
] Solugdo para um novo problema

[] Inovagdo (novo uso inventado ou descoberto, um recurso adicional ou uma sofisticagdo
superior ao produto ja estabelecido)

[] Novo para a corporagio (um novo negocio para a empresa, mesmo quando o produto nio é
radical)

[] Radical (invengdo ou descoberta)
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4.6 - Como sdo organizadas as atividades de desenvolvimento de produto na empresa?
(] Em equipes funcionais, de acordo com os departamentos, passando de um a outro ao longo do
processo

[ ] Em equipes multifuncionais com dedicagio parcial as atividades de desenvolvimento de
produto

[ ] Em equipes multifuncionais com dedicagio parcial as atividades de desenvolvimento de
produto e lideradas por um alto gerente

[l Em equipes multifuncionais com dedicagdo exclusiva a um projeto especifico de
desenvolvimento de produto

[] Em um departamento especializado em desenvolvimento de produto

[] Em uma equipe de desenvolvimento externa a empresa
[ ] Outra

4.7 - No caso da empresa ser multinacional, existem restrigdes ao desenvolvimento local de novos
produtos?

4.8 - Caso as atividades de desenvolvimento de produto na empresa sejam baseadas em equipes,
como estas esquipes sdo organizadas?

4.9 - Que caracteristicas sdo mais valorizadas no pessoal do desenvolvimento de produto? O perfil
dos profissionais e das carreiras € de especialistas ou generalistas? Por que?
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4.10 - Existe uma padronizacdo nos procedimentos/tarefas do desenvolvimento de produto? As
fungdes e os papéis de cada grupo ou individuo sdo bem definidas?

4.11 - Que critérios sdo utilizados para avaliar os projetos de desenvolvimento de produto?

4.12 - Os projetos de desenvolvimento de produto na empresa envolvem os clientes? Em caso
positivo, de que forma?

4.13 - Os projetos de desenvolvimento de produto na empresa envolvem os fornecedores? Em caso
positivo, de que forma?
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4.14 - A transmissdo de resultados entre as etapas do desenvolvimento de produto se da através de:

[ ] Acesso e estudo de documentos, normas e memorandos de uma area pela outra
[] Contato direto das pessoas envolvidas

[] Cursos/treinamentos

] Especificagdes de produtos/dados técnicos

[ ] Manuais/folders

[ ] Palestras/seminarios

[] Relatorios técnicos detalhados

[ ] Relatérios técnicos resumidos

[] Transferéncia de conhecimentos via redagdo conjunta de documentos

[] Outra forma

4.15 - De que maneira o conhecimento obtido nas atividades de desenvolvimento de produto é

armazenado na empresa?
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A
Caros(as) senhores(as),

O aumento da competicdo em grande parte dos mercados vem fazendo com que
muitas empresas procurem diferenciar e aumentar o valor dos seus produtos. Em varias industrias, o
desenvolvimento continuo de produtos novos e aprimorados vem sendo visto como a chave para a
sobrevivéncia e o crescimento das empresas. Nesse sentido, a pesquisa voltada para aplicagdes em
produtos e processos pode ser o caminho para atingir esse desenvolvimento.

Para investigar questdes importantes acerca da integracdo das atividades de Pesquisa
e Desenvolvimento de Produto, estou realizando um trabalho de Doutorado em Engenharia de
Produgdo no Departamento de Engenharia de Produgdo da Universidade Federal de Sao Carlos,
com orientacdo do Prof. Dr. José Carlos de Toledo. Este trabalho tem apoio do Conselho Nacional
de Desenvolvimento Cientifico e Tecnologico (CNPq) e esta inserido no conjunto de projetos do
Instituto Fabrica do Milénio (IFM).

Além de um estudo teorico relacionado a Inovagdo, Pesquisa e Desenvolvimento,
este trabalho envolve também estudos de casos em empresas que t€m atividades de pesquisa e
desenvolvimento de produto no pais. Na pesquisa de campo procura-se conhecer, através de
entrevistas com pessoas das empresas, como essas atividades estdo estruturadas e a sua integracao
com outras atividades da empresa.

Com o conhecimento obtido na aplica¢do da pesquisa, conforme as particularidades
de cada caso, pode ser possivel diagnosticar necessidades, identificar possibilidades de melhoria e
propor agdes para isto. E desde ja fica expresso o compromisso de dar a empresa que colaborar um
feedback das conclusdes do trabalho, voltando a visitar a empresa, se necessario. Os colaboradores
também receberdo copias de todos as publicagdes decorrentes dessa pesquisa, devendo, para isso,
fornecer um e-mail de contato.

A finalidade deste trabalho ¢ estritamente académica. E a pesquisa enfoca apenas
questdes organizacionais, ndo sendo feitas quaisquer referéncias ao conteudo tecnoldgico dos
produtos ou projetos em desenvolvimento. Ndo serdo citadas nominalmente as pessoas e as
empresas envolvidas nos estudos de caso, a ndo ser com autorizacao.

Este roteiro contém as questdes da entrevista com as pessoas responsaveis pela
gestdo e execucdo das atividades de Pesquisa relacionadas ao desenvolvimento de novos produtos.
Quaisquer esclarecimentos adicionais podem ser dados através do telefone (016) 9115-7854 ou e-
mail pjlmc@iris.ufscar.br.

Atenciosamente,

José Luiz Moreira de Carvalho, M. Sc.
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ROTEIRO DE ENTREVISTA - PESQUISA E DESENVOLVIMENTO

PARTE 1 - CARACTERISTICAS DO PROCESSO DE INOVACAO NA

EMPRESA

1.1 - Existe na empresa alguma sistematica de monitoramento dos concorrentes e suas agoes

relacionadas a atividades comerciais e tecnologicas?

1.2 - Existe na empresa um planejamento tecnoldgico de longo prazo? Em caso positivo, como ¢

feito e quem participa da sua elaboragdo?

1.3 - Existe na empresa um planejamento do seu portfolio de produtos? Em caso positivo, como ¢

feito e quem participa da sua elaborag@o?

1.4 - Como os planejamentos tecnologico e do portfolio de produtos sdo comunicados as pessoas

das diferentes fungdes?

1.5 - Como funciona o processo de inovagao na empresa?

Quem reconhece as necessidades/oportunidades de mercado?
Quem desenvolve a tecnologia necessaria?

Quem decide empreender a inovagao?

Quem desenvolve o produto?

Quem decide investir na inovag¢ao?

Quem introduz a inovagdo no mercado?

Quem dissemina os bens ¢ servi¢os pelo mercado?

1.6 - Como a empresa monitora tecnologias emergentes? De que maneira se atualiza sobre o estado
da arte da tecnologia?

1.7 - Existe na empresa uma cultura de inova¢ao? Em caso positivo, como se procura difundir essa
cultura?

1.8 - Como a cultura organizacional da empresa favorece:

O compartilhamento de informagdes?

A cooperagdo entre os departamentos?

1.9 - Em relagdo ao pessoal envolvido no processo de inovagdo, a empresa investe em treinamento
e qualificagdo? Em caso positivo, de que maneira?
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PARTE 2 - CARACTERISTICAS DAS ATIVIDADES DE PESQUISA

2.1 - Existe na empresa uma cultura de incentivo a pesquisa? Em caso afirmativo, como esta ¢
expressa?

2.2 - Que critérios sdo utilizados na formacdo da equipe dedicada a atividade ou projeto de
pesquisa?

2.3 - No perfil profissional, que caracteristicas sdo mais valorizadas no pessoal da pesquisa?
2.4 - Que critérios sdo utilizados para definir os projetos e/ou atividades de pesquisa?

2.5 - Como sdo financiadas as atividades de pesquisa na empresa?

2.6 - Existem resisténcias dos acionistas ou da alta administra¢do ao investimento em pesquisa?

2.7 - Os projetos de pesquisa da empresa sdo revisados e avaliados periodicamente? Em caso
afirmativo, por quem?

2.8 - Que critérios sao utilizados para avaliar os projetos /ou atividades de pesquisa?

2.9 - Que critérios podem ser usados para decidir entre realizar a pesquisa internamente, em

parceria ou externamente?

2.10 - Existem conexdes entre os varios projetos de pesquisa? Em caso positivo, como estas

funcionam?

2.11 - As atividades de pesquisa na empresa envolvem os clientes? Em caso positivo, de que
forma?

2.12 - As atividades de pesquisa na empresa envolvem os fornecedores? Em caso positivo, de que
forma?

2.13 - Como os profissionais da Pesquisa tomam conhecimento das restrigdes e oportunidades da

Produg@o?

2.14 - Existe alguma contribui¢do nas atividades de pesquisa dos setores de Marketing, Compras,

Produgdo e Alta Administragdo? Em caso positivo, qual(is)?

2.15 - Como as atividades de pesquisa sdo coordenadas com as atividades dos outros

departamentos?
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2.16 - Quais os problemas do setor responsavel pela Pesquisa apontados por outros setores?

[ ] Nao cumprimento de prazos [ ] Alto custo de desenvolvimento
[] Insuficiéncia de testes [] Barreiras na comunicagio
[] Outros

2.17 - Na comunicag@o dos resultados da pesquisa, ha uma orientagdo ao uso ou a implementacao
dos resultados? Em caso positivo, de que maneira?

2.18 - Como a experiéncia adquirida nos projetos de pesquisa é compartilhada com os diversos
departamentos da empresa? De que maneira esse conhecimento ¢ sistematizado?

2.19 - As atividades de pesquisa em andamento e ja concluidas sfo divulgadas aos outros
departamentos? Em caso positivo, de que forma?

220 - De que forma as pessoas envolvidas em projetos de pesquisa sdo
remuneradas/reconhecidas/premiadas pelo sucesso de um novo produto?
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PARTE 3 - CARACTERISTICAS DO PROCESSO DE
DESENVOLVIMENTO DE PRODUTO

3.1 - Desde a concepgdo inicial até a venda aos clientes, ha uma série de atividades e decisdes em
um processo de desenvolvimento de produto. Quem sdo os responsaveis por estas atividades?
(no caso de empresa multinacional, indicar se a atividade é realizada na matriz ou na filial)

Atividades Na empresa (que Em
departamento ou setor?) | empresas
contratadas

Geragao de idéias

Identificag@o das possibilidades tecnolégicas

Concepcao do produto

Pesquisa de mercado

Analise comercial

Decisdo de desenvolver o produto

Projeto do produto

Elaborag@o e construgdo de prototipos

Projeto do processo

Desenvolvimento do processo de fabricagio

Desenvolvimento de ferramentas e equipamentos

Selecdo de fornecedores

Produgdo de lotes piloto

Homologacao do produto e do processo

Testes com consumidores

Decisao de iniciar a producao

Distribuiggo e venda dos produtos

Elaboragdo dos manuais de usuario e de assisténcia
técnica

3.2 - As atividades de desenvolvimento de produto da empresa sdo centralizadas em uma ou
algumas unidades especiais? Ou sdo descentralizadas? Por que?
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3.3 - Como sio organizadas as atividades de desenvolvimento de produto na empresa?
[] Em equipes funcionais, de acordo com os departamentos, passando de um a outro ao longo do
processo

[ ] Em equipes multifuncionais com dedicagio parcial as atividades de desenvolvimento de
produto

[ ] Em equipes multifuncionais com dedicagio parcial as atividades de desenvolvimento de
produto e lideradas por um alto gerente

[l Em equipes multifuncionais com dedicagio exclusiva a um projeto especifico de
desenvolvimento de produto

[ ] Em um departamento especializado em desenvolvimento de produto
(] Em uma equipe de desenvolvimento externa & empresa
[ ] Outra

3.4 - As fases do processo de desenvolvimento de produto sdo executadas de forma seqiiencial? Ou
de uma forma mais simultanea?

3.5 - Existe uma padronizagdo nos procedimentos/tarefas do desenvolvimento de produto? As
funcdes e os papéis de cada grupo ou individuo sdo bem definidas?

3.6 - Existem critérios para medir o desempenho do processo de desenvolvimento de produto nas
suas diversas fases? Em caso positivo, quais? Essas medidas mudam ao longo do processo?

3.7 - Existem conexdes entre os varios projetos de desenvolvimento de produto? Em caso positivo,

como estas funcionam?

3.8 - Os projetos de desenvolvimento de produto da empresa sio revisados e avaliados

periodicamente? Em caso afirmativo, por quem?

3.9 - Que critérios sdo utilizados para avaliar os projetos de desenvolvimento de produto?

3.10 - Existe transferéncia de tecnologia de um produto ou processo para outro? Em caso positivo,
de que forma?

3.11 - Os projetos de desenvolvimento de produto na empresa envolvem os clientes? Em caso
positivo, de que forma?

3.12 - Os projetos de desenvolvimento de produto na empresa envolvem os fornecedores? Em caso
positivo, de que forma?

3.13 - Que critérios podem ser usados para decidir entre realizar a pesquisa internamente, em

parceria ou externamente?
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3.14 - Nesse processo, como os profissionais de desenvolvimento de produto tomam conhecimento

das estratégias da empresa?

3.15 - As atividades de desenvolvimento de produto em andamento e ja concluidas sdo divulgadas

aos outros departamentos? Em caso positivo, de que forma?

3.16 - Como as atividades de desenvolvimento de produto sdo coordenadas com as atividades dos

outros departamentos?

3.17 - A transmissdo de resultados entre as etapas do desenvolvimento de produto se da através de:

[ ] Acesso e estudo de documentos, normas e memorandos de uma area pela outra
[] Contato direto das pessoas envolvidas

[] Cursos/treinamentos

] Especificagdes de produtos/dados técnicos

] Manuais/folders

[ ] Palestras/seminarios

[] Relatérios técnicos detalhados

[ ] Relatérios técnicos resumidos

[] Transferéncia de conhecimentos via redagdo conjunta de documentos

[] Outra forma

3.18 - Na comunicacdo dos resultados durante as fases do processo de desenvolvimento de produto,
ha uma orientacdo ao uso ou a implementacdo dos resultados? Em caso positivo, de que

maneira?

3.19 - De que forma as pessoas envolvidas em projetos de desenvolvimento de produto sdo
remuneradas/reconhecidas/premiadas pelo sucesso de um novo produto? Existem diferencas

entre os departamentos em relagdo a essas questoes?

PARTE 4 - A INTERACAO ENTRE OS DEPARTAMENTOS/FUNCOES NO
DESENVOLVIMENTO DE PRODUTO

4.1 — Como as fungdes envolvidas no desenvolvimento de produto se comunicam entre si? Que
infra-estrutura de comunicacdo a empresa fornece? Existe uma normalizagdo para facilitar a

troca de informacgdes?
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4.2 - Como se da o fluxo de informagdes no desenvolvimento de produto? Apenas da fase anterior

para a fase posterior?

4.3 - No desenvolvimento de produtos, como se da a transmissd@o do conhecimento gerado para a

etapa seguinte? De forma fragmentada? Ou de uma s6 vez?

4.4 - Na transmissao do conhecimento entre as etapas no desenvolvimento de produto, quem sdo os

responsaveis?

4.5 - Cada area de conhecimento tem uma linguagem técnica propria e geralmente as pessoas de
outras areas tém dificuldade de compreendé-la plenamente. Como evitar que essas diferengas
de linguagem se constituam em barreiras de comunicagdo entre as pessoas?

4.6 - A transferéncia de pessoas entre as diversas etapas do desenvolvimento de produto ¢ um meio

utilizado para a transmissdo de conhecimento?

4.7 - Que métodos ou ferramentas sdo utilizados para melhorar a comunicagdo entre os

departamentos/fung¢des no desenvolvimento de produto?

4.8 - Que métodos ou ferramentas sdo utilizados para melhorar a colaboragdo entre os

departamentos/fung¢des no desenvolvimento de produto?



4.9 - Como pode ser avaliado o relacionamento da com o em termos de:

Abertura de informagdes e compartilhamento de incertezas

[ | Inexistente [ 1 Ruim [ 1 Regular [ 1Bom [ 1 Muito bom
Compartilhamento de conhecimentos

[ | Inexistente [ 1 Ruim [ 1 Regular [ 1Bom [ 1 Muito bom
Compartilhamento de recursos materiais e/ou financeiros

[ | Inexistente [ 1 Ruim [ 1 Regular [ 1Bom [ 1 Muito bom
Concordéncia com as decisdes tomadas

[ | Inexistente [ 1 Ruim [ 1 Regular [ 1Bom [ 1 Muito bom
Confianga muatua

[ ] Inexistente [ ]Ruim [ ] Regular [ 1Bom [ ] Muito bom
Conhecimento das atividades e capacidades do outro

[ ] Inexistente [ ]Ruim [ ] Regular [ 1Bom [ ] Muito bom
Disposigdo para assumir riscos € ndo temer o fracasso

[ ] Inexistente [ ]Ruim [ ]Regular [ ]Bom [ ] Muito bom
Facilidade de aceitar/adotar novas tecnologias

[ | Inexistente [ 1 Ruim [ 1 Regular [ 1Bom [ 1 Muito bom
Intercambio de pessoas

[ | Inexistente [ 1 Ruim [ 1 Regular [ 1Bom [ 1 Muito bom
Objetivos comuns e defini¢do conjunta de metas

[ | Inexistente [ 1 Ruim [ 1 Regular [ 1Bom [ 1 Muito bom
Respeito a especialidade de cada um

[ | Inexistente [ 1 Ruim [ 1 Regular [ 1Bom [ 1 Muito bom
Responsabilidade compartilhada pelos resultados

[ ] Inexistente [ ]Ruim [ ] Regular [ 1Bom [ ] Muito bom
Trabalho em grupo

[ | Inexistente [ 1 Ruim [ 1 Regular [ 1Bom [ 1 Muito bom
Valorizagdo das atividades do outro

[ ] Inexistente [ ]Ruim [ ]Regular [ 1Bom [ ] Muito bom

4.10 — A interacdo da Pesquisa com o Desenvolvimento de Produto se da através:

[] Dos gerentes [] Dos engenheiros e administradores [] Do pessoal operacional
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