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RESUMO

A presente pesquisa visa analisar as influéncias da integragdo funcional em projetos de
desenvolvimento de produtos que incorporam inovagao do tipo incremental e radical. Além de
uma revisdo tedrica em torno dos temas inovagdo, desenvolvimento de novos produtos e
integragdo funcional no desenvolvimento de produtos, foi realizado o estudo de multiplos
casos envolvendo quatro empresas dos seguintes setores: automobilistico, produtos
eletronicos e oOticos, industria de automagao e biotecnologia, perfazendo um total de oito
projetos analisados, sendo quatro inovagdes radicais e quatro incrementais. Dentre os
principais resultados, destacam-se diferentes necessidades de esforgos de integracao funcional
em inovagdes radicais de produtos as quais requerem maiores esforcos de integracao
funcional em relagdo as inovagdes incrementais de produtos. Projetos radicais também
requerem maior envolvimento das 4reas técnicas no processo de desenvolvimento de
produtos, tais como Engenharia e P&D. Observou-se também ampla influéncia que
coordenador do projeto pode ter sobre a integragdo funcional e esta influéncia pode ser maior
do que o tipo de inovacdo empregado no projeto. Esta pesquisa contribui na discussdo sobre
como integracdo funcional pode caracterizar o tipo de inovagdo adotado durante o projeto de
DP nas empresas e propde algumas recomendagdes gerenciais em projetos de produtos como:
delegar maior responsabilidade para as equipes comerciais em projetos incrementais
permitindo que as equipes técnicas concentrem seus esforcos em projetos radicais, que
necessitem maior desenvolvimento de tecnologia no projeto do produto; utilizagdo de equipes
maiores para projetos com inovacdes radicais € o papel do lider do projeto para gerir as
barreiras de integracao das equipes.

Palavras-chave: Inovacdo Radical. Inovagdo Incremental. Desenvolvimento de Produtos.
Integrag¢do Funcional.



ABSTRACT

The present research aim is analyses the influences of the functional integration in New
Product Development that incorporate innovation of the radical and incremental type. In
addition to a literature review around the themes innovation, New Product Development and
Functional Integration at the New Product Development, it was realized a multiple cases
study enwrap four companies of the automotive industry, electronic and optical products,
automation industry and biotechnology, totaling eight projects analyzed, of which four of
radical innovation and four of incremental innovation. Among the main results, stand out
different needs of functional integration in radical innovation products which require greater
efforts of functional in relation to incremental innovations products. Radical projects also
require greater involvement of the technical areas at the New Product Development (NPD),
such as Engineering and R&D. Observed wide influence that project coordinator can have on
the functional integration and this influence can be greater that the innovation type employed
at the project. This research contributes at the discussion about how functional integration can
characterize the innovation type adopted during NPD at the companies and it proposes some
management recommendations in project products, such as delegate greater responsibility for
the commercial teams in incremental projects allowing the technical teams concentrate his
efforts in radical projects that need greater technology development at the project product; use
of larger teams for radical innovations projects and project leader's role to manage the barriers
to teams integration.

Key-words: Radical innovation. Incremental innovation. New Product Development.
Functional integration.
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1. INTRODUCAO

A vantagem competitiva, que muitas vezes provém do tamanho e patrimonio da
empresa, comeca a mudar em favor das organizacdes que mobilizam esfor¢os para
oferecer novidades em seus produtos, processos e formas de gestdo (TIDD; BESSANT;
PAVITT, 2008). A inovagdo tem se tornado uma forte influéncia nas empresas em
direcdo ao alcance de resultados positivos nos negécios (TAO; PROBERT; PHAAL,
2010) e figura-se como um dos mais importantes aspectos nas pesquisas sobre negocios
(HAUSER; TELLIS; GRIFFIN, 2006).

A inovagao intenta pela habilidade de estabelecer relagdes para encontrar
oportunidades potenciais para serem aproveitadas. A inovagdo ¢ responsavel por
aprimorar a qualidade, reduzir pregcos de produtos e servicos, buscando solugdes para
problemas, acarretando em uma melhora na vida dos consumidores, além de prover uma
base importante pela qual as economias mundiais competem em mercados globais
(HAUSER; TELLIS; GRIFFIN, 2006).

O bom desempenho da inovagdo de produto depende de fatores como a aceitagdo
por parte dos consumidores, e se baseia fundamentalmente no entendimento da
necessidade dos clientes € no rapido desenvolvimento de produtos e processos que
reinam estas necessidades (HAUSER; TELLIS; GRIFFIN, 2006). Isto representa
desafios baseados em incertezas tecnologicas e sinais de mercados ambiguos (TAO;
PROBERT; PHAAL, 2010). Bessant et al. (2010) acrescentam que o desafio chave da
gestdo da inovagdo ¢ identificar maneiras para melhorar o desempenho organizacional,
especialmente em casos que envolvem inovagao radical.

A 1importancia da inovacdo no desenvolvimento de produtos ¢ reconhecida
principalmente por disponibilizar no mercado produtos inovadores a frente da
concorréncia gerando beneficios econdmicos, permitindo as empresas ndo somente
inovagdes incrementais de produtos, mas, também, criar novos mercados e podendo
mesmo mudar o comportamento dos consumidores (ZHOU, 2006). As empresas podem
desenvolver novos produtos a partir de inovagdes incrementais, por meio de extensao e

melhoria de produtos ou linha de produtos ja existentes, ou de inovagdes radicais, nas
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quais a empresa cria produtos completamente novos para o mercado (IYER;
LAPLACA; SHARMA, 2006; ZHOU, 2006; TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008;
BRETTEL et al., 2011).

Conforme ja observado por Veryzer Junior (1998), ndo ¢ claro se a pratica
gerencial associada ao desenvolvimento incremental de produtos, também se aplica ao
desenvolvimento radical de produtos, ou, se algumas praticas tradicionais podem se
mostrar contra produtivas neste contexto de inovagdes radicais. Tao, Probert e Phaal
(2010) também admitem que inovacdao radical e inovagdo incremental requerem
diferentes capacidades e habilidades organizacionais e podem necessitar diferentes
processos de gestdo. Holahan, Sullivan e Markham (2014) nesta mesma linha, defendem
que projetos de produtos incremental e radical sdo fundamentalmente diferentes e por
conseguinte requerem diferentes processos de desenvolvimento de produtos e atividades
de gestdo de projetos em todo o processo de desenvolvimento.

Vérias sdo as pesquisas que estudam praticas, métodos e ferramentas para
melhorar o desempenho do processo de desenvolvimento de produtos (DP) como os
trabalhos de Kahn (2001), Rozenfeld et al. (2006), Barczak, Griffin e Kahn (2009) e
Kahn et al. (2012) . Dentre estes estudos, muitos autores tém destacado na integragdo
um esforco de grande importancia para essa melhoria de desempenho (GRIFFIN;
HAUSER, 1996; KAHN, 2001; LEENDERS; WIERENGA, 2002; JUGEND; SILVA,
2013), inclusive comparacdes entre a realidade em empresas de diferentes paises
(PERKS; KAHN; ZHANG, 2009; KAHN et al. 2012). Kahn (1996) define a integracao
funcional como o conjunto de atividades de interagdo e colaboragdo entre os diversos
especialistas com um objetivo comum e Song e Montoya-Weiss (2001) definem a
integracdo funcional como a intensidade compreendida pela interacdo e comunicacdo, o
nivel de compartilhamento de informacgdes, o grau de coordenagdo e a extensao da visao
comum e objetivos coletivos durante o DP. A integracdo funcional serd mencionada
doravante simplesmente como integracao na presente pesquisa.

Viarias empresas tém dispendido grandes esfor¢os para integrar os departamentos
no desenvolvimento de novos produtos na busca de melhorar o rendimento do DP.
Todavia essa integragdo nem sempre ¢ facil de obter devido a dificuldades encontradas

como: barreiras culturais, dificuldades de comunicagdo e diferentes papeis de cada setor

10



no processo (GRIFFIN; HAUSER, 1996; ZHOU, 2006; PERKS; KAHN; ZHANG,
2009; RUBERA; ORDANINI; CALANTONE, 2012).

Por exemplo, o trabalho de Calantone, Benedetto e Bhoovaraghavan (1994)
avaliou a relacdo entre o grau de inovagdo e¢ o desempenho do novo produto e os
resultados indicam que fatores ambientais/ contingenciais influenciam mais o sucesso de
novos produtos do que o grau de inovacdo propriamente dito. O estudo de Kahn (1996)
explorou como a colaboragdo e a interagdo afetam o desempenho do DP e seus
resultados defendem que a melhor integragdo acarreta melhor desempenho deste
processo. Garcia, Sanzo e Trespalacios (2008) por sua vez estudaram a influéncia do
clima organizacional na interacdo P&D e Marketing durante o DP, e obtiveram como
resultados principais que a confianga esta positivamente associada a integra¢do e que
firmas nas quais esta integragdo ¢ maior, obtém-se melhor custo, tempo e desempenho
de produto. Perks, Kahn e Zhang (2009) realizaram um estudo em empresas chinesas
para verificar se costumes culturais do pais influenciam a integragdo. Estes autores
demonstraram que as praticas de integragdo entre os gerentes chineses diferenciam-se
das praticas ocidentais, principalmente em relacdo a confianga nos sistemas sociais
informais, que pode apoiar significativamente a integracdo em determinadas areas e
atividades.

O tema integragao no desenvolvimento de produtos ainda continua sendo motivo
de analises; algumas pesquisas recentes tém alcancado novos resultados, tais como
Brettel et al. (2011) que avaliaram a eficiéncia e eficdcia do impacto da integracao entre
P&D, Marketing e Produg@o no Desenvolvimento de Novos Produtos e destacaram que
a avaliacdo dos beneficios da integragdo no desempenho do DP depende de fatores
contingenciais como o grau de inovagdo no DP. Tsai e Hsu (2013) destacam ainda que,
apesar da integracdo melhorar o desempenho do DP, estes esfor¢os podem acarretar
entraves para a empresa como necessidade consideravel de tempo e a existéncia de
conflitos individuais relativos a especializacao das areas funcionais.

Rubera, Ordanini e Calantone (2012) também destacam que a integragdo ndo
possui apenas efeitos positivos no desempenho do DP, demonstrando consequéncias
negativas do excesso de integracdo e os resultados de sua pesquisa suportam que a

necessidade de integragdo em determinadas situacdes pode variar contextualmente,
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existindo casos em que a baixa integragdo também pode ser benéfica. Stock, Totzauer e
Zacharias (2013) destacam que, apesar das diversas pesquisas em inovagdo €
desenvolvimento de produtos, fatores contingenciais que influenciam a integragao
permanecem inexplorados na literatura.

Apesar de muitos trabalhos defenderem que a integracdo contribui para a
melhora de desempenho do DP (como por exemplo Griffin, Hauser (1996), Kahn
(1996), Rozenfeld et al. (2006), Garcia, Sanzo, Trespalacios (2008) , entre outros) ha
certa duvida no que se refere a esses tipos de esforgos especificamente em projetos de
inovagdo radical e incremental (BESSANT et al., 2010; CALANTONE; RUBERA,
2012; RUBERA; ORDANINI; CALANTONE, 2012). Desta maneira, observa-se uma
lacuna teodrica ao que se refere a esforcos de integracdo. Fica em aberto a pergunta:

Quando deve haver integracdo no DP?

1.1 Questao de pesquisa

Em face aos argumentos apresentados, apresenta-se a questdo que esta pesquisa
pretende responder:

Como integragdo pode caracterizar o tipo de inovacao adotado durante o projeto
de DP nas empresas?

Esta questdo de pesquisa principal desdobra-se em questdes especificas, que sao
apresentadas a seguir:

Como ocorre a integracao nos projetos de DP que envolvem inovagao?

Como a integrag¢do pode beneficiar cada um dos tipos de inovagao no DP?

Quando ¢ recomendavel as organizacdes empreenderem maiores esfor¢cos de

integragdo no DP: em projetos de produtos incrementais ou radicais?

1.2 Objetivos da Pesquisa

Esta pesquisa pretende, a partir de estudo de casos, compreender em empresas

industriais de médio e grande porte que atuam com desenvolvimento de inovacdes do
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tipo radical e incremental as praticas de integracdo adotadas nestes diferentes tipos de
projetos.

Para que este objetivo seja atingido, sugere-se o desdobramento em objetivos
especificos. Seguindo o framework proposto por Griffin e Hauser (1996) para analisar a
integracao no desenvolvimento de produtos e aplicado por Leenders ¢ Wierenga (2002)
e Jugend e Silva (2014), os objetivos especificos desta pesquisa sao:

Caracterizar os processos de inovagdo quanto ao tipo, fungdes envolvidas,
tarefas e resultados esperados;

Analisar as influéncias das caracteristicas da inova¢ao na integracao;

Analisar os aspectos dos mecanismos de integracdo nos projetos de inovagao
radical e incremental de produtos;

Analisar métodos de integracdo adotados em projetos de inovagdo, tais como

QFD e Stage-Gates por exemplo.

Analisar as praticas de integragdo em projetos de inovacao radical em detrimento
aos projetos de inovacao incremental.
Propor um conjunto de proposi¢des sobre a relacdo entre a inovagdo de projetos

de produtos e a integracao.

1.3 Justificativas

Conforme Hauser, Tellis e Griffin (2006) a inovagdo ¢ um tema importante na
pesquisa de negdcios. Para Lopes e Carvalho (2012) tal importancia deve-se ao fato das
organizagdes buscarem constantemente melhores resultados, ou um bom desempenho,
em um ambiente em constante mudanca. Esta importancia pode ser percebida também
pelo aumento do niimero de temas em torno deste campo de pesquisa (DURISIN;
CALABRETTA; PARMEGGIANI, 2010). Holahan, Sullivan e Markham (2014)
acrescentam que a habilidade da empresa variar suas praticas de DP para desenvolver
produtos vencedores tem recebido grande aten¢do e Hauser, Tellis e Griffin (2006)
corroboram ao afirmar que inovacdo ¢ um topico vasto que possui uma variedade de

especialidades orientadas ao processo de inovagdo, como por exemplo, Marketing,
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Gestao da Qualidade, Gestao de Operagdes, Gestdo da Tecnologia, Desenvolvimento de
Produtos, Gestao estratégica, entre outros.

Inovagdes na maneira como as empresas gerenciam os grupos funcionais tem
levado a novas perspectivas na literatura académica (GRIFFIN; HAUSER, 1996).
Calantone, Benedetto ¢ Bhoovaraghavan (1994) sugerem que a integracdo entre os
departamentos pode ser um fator de bom desempenho no desenvolvimento de novos
produtos embora, conforme Griffin e Hauser (1996) e Calantone ¢ Rubera (2012), a
integragdo nao seja considerada uma atividade trivial. Deste modo, o tema integracao
nas empresas demonstra que estas vém encontrando dificuldades para integracdo como:
barreiras culturais, falta de compartilhamento de objetivos e visdes comuns entre os
departamentos (CALANTONE; RUBERA, 2012; TSAI;, HSU, 2013; JUGEND;
SILVA, 2014).

Tidd, Bessant e Pavitt (2008) destacam duas atividades importantes e cruciais
para a inovagdo: a integracdo, uma reconhecida tarefa gerencial principalmente nos
departamentos, como marketing, engenharia e produgdo entre outros, em atividades de
inovagdo com fungdes e divisdes especializadas, e o aprendizado continuo o qual
permite a sobrevivéncia ¢ bom desempenho da empresa em ambientes complexos e
sujeitos a mudangas. Para esses autores, o alvo da gestdo estratégica da inovagdo ¢ a
capacidade de fazer estas duas atividades juntas, ja que o aprendizado eficaz em
inovagdo exige feedback entre a decisdo e implementagdo desta, e este feedback exige,
por consequéncia, uma integragdo que ultrapassa os limites funcionais de
departamentais da empresa.

A importancia da integracao entre as diversas funcoes tém sido enfatizada como
um requisito crucial na geracdo de novos produtos (STOCK; TOTZAUER;
ZACHARIAS, 2013). Sobre esta necessidade de integracdo dentro das empresas,
existem dois posicionamentos diferentes a respeito do quanto as empresas devem
concentrar seus esfor¢os de integracao no Desenvolvimento de Novos Produtos. Alguns
defendem que quanto maior a integracdo, melhor o desempenho do processo
desenvolvimento de produtos (KAHN, 1996, 2001; LEENDERS; WIERENGA, 2002);
enquanto que outros defendem a aplicagdo da abordagem contingencial sobre a

integragdo no desenvolvimento de produtos, no qual nem todos os projetos de novos
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produtos necessitam de niveis iguais de integragdo para obter bom desempenho
(OLSON et al. 2001; BRETTEL et al. 2011; RUBERA; ORDANINI; CALANTONE,
2012; TSAI; HSU, 2013). Deste modo, a abordagem contingencial permite as empresas
desenvolverem praticas mais eficazes para o seu DP pelo conhecimento das
caracteristicas do processo de integracdo nos diferentes tipos e ambientes de inovagao
aplicados.

Deste modo, se percebe que sdo poucas as pesquisas mundiais que estudaram o
tema da integracdo sob a abordagem contingencial, e que estudos brasileiros sao
praticamente inexistentes nesta linha. Neste contexto, justifica-se o estudo sobre o tema
proposto perante a realidade brasileira com a pretensdo de verificar em empresas que
atuam com desenvolvimento de inovagdes do tipo radical e incremental permitindo
analisar como ocorre a integragdo em projetos de inovagdo radical e incremental e
propor um conjunto de praticas para a inovagao radical na dtica do estudo de Bessant et
al. (2010), na qual os autores dividiram as praticas para selecdo da inovagdo radical ou
descontinua em trés dimensdes: O papel dos individuos, o papel dos processos

organizacionais e o papel das ferramentas e métodos.

1.4 Delimitacées da pesquisa

Haja vista que os temas integragdo sdo muito abrangentes, torna-se necessario
delimitar a pesquisa, permitindo assim, maior compreensdao dos aspectos relacionados e
dos resultados obtidos com a pesquisa.

O primeiro ponto a ser destacado refere-se a linha teodrica construida para o
estudo. Estudos sobre integragdo podem ser analisados sob aspectos sociais ou
funcionais. A presente pesquisa utiliza a linha teérica do Journal of Product Innovation
Management, um dos principais e mais tradicionais journals sobre inovacao no meio
académico, que possui fator de impacto 1.379, de forma a considerar a visdo funcional
dentro da organizacao.

De maneira similar, a literatura apresenta varias classificagcdes para inovagao,
como inovacao continua/ descontinua, inovagao incremental/mais radical/ radical, entre

outras, porém o estudo concentrou-se nas tipologias de inovacao Radical e Incremental.
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A questdo sobre projetos radicais com mais ou menos diversidade, ou seja, projetos que
envolveram um maior nimero de inovagdes em relagdo a outros projetos, também nao
foram abordados neste estudo.

Este trabalho dedica o foco a integragdo interna, entre os departamentos, em
detrimento a integragdo externa, ou seja, entre parcerias ou cadeias de suprimentos para
possibilitar o entendimento mais aprofundado sobre o comportamento das equipes que
compdem uma mesma estrutura organizacional.

As implicagcdes sobre integracdo lugar (mesmo lugar/ lugar diferente) e tempo
(mesmo tempo/ tempo diferente) também ndo sdo objetos de estudo desta pesquisa por
estarem distantes da tematica DP em Engenharia de Produgdo. Aspectos psicologicos
que podem afetar a integragdo como identidade, cultura e simbolismo também nao
foram abordados neste estudo. Estudos sobre arcos de integracao nesta visao relacionada
ao tipo de inovagdo também ndo foi abordada, mas permanece como proposta de

estudos futuros.

1.5 Estrutura da dissertacao

O presente trabalho encontra-se dividido em cinco se¢des. No capitulo 1 foi
apresentada uma introdugdo ao tema da pesquisa, suas justificativas e objetivos. No
capitulo 2 ¢ apresentada uma revisdo tedrica abordando os conceitos de inovagdo no
desenvolvimento de produtos, integracdo no desenvolvimento de produtos e integracao
e desempenho em projetos de produtos. No capitulo 3 ¢ descrito o método empregado
na pesquisa € no estudo dos casos. No capitulo 4 sdo apresentados as empresas € 0s
projetos apresentados pelas mesmas e a andlise dos resultados encontrados nos estudos
de caso. No capitulo 5 sdo apresentadas as consideragdes finais, implicacdes gerenciais,
limitagdes da pesquisa e proposi¢des para pesquisas futuras. Nos apéndices consta a
carta convite para participacdo das empresas na pesquisa, o protocolo de pesquisa € o

roteiro de entrevista utilizado.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

Nesta secao sdo abordados inicialmente os principais conceitos de inovagao e
desenvolvimento de produtos que servirdo de base para esta pesquisa. Para isso, o
capitulo foi organizado e dividido nos seguintes topicos: Na primeira parte sao
apresentadas as defini¢des de inovagdo com foco no desenvolvimento de produtos,
sendo subdivida nos assuntos inovagdo no desenvolvimento de produtos e tipos de
inovagao radical e incremental. Na segunda parte, passa a ser abordada a integracdo no
desenvolvimento de produtos. Um terceiro topico aborda a relacdo entre a integracao € o

desempenho do DP. Ao final ¢ apresentada uma sintese deste capitulo.

2.1 Inovacao no Desenvolvimento de Produtos

Inovacgao e desenvolvimento de novos produtos sdo temas muito encontrados na
literatura nacional e internacional de Engenharia de Producdo e Administracdo de
Empresas. Alguns autores afirmam que o estudo da inovagdo como formacao de novos
produtos ou servigos em novas organizagdes ¢ mercados surgiram na abordagem do
desenvolvimento econdmico proposto por Schumpeter (LEE; SMITH; GRIMM, 2003;
LAZZAROTTI,; DALFOVO; HOFFMANN, 2011). O Manual de Oslo também cita a
inovagado a partir dos estudos de Schumpeter, o qual identifica varios tipos de inovagao:
introducdo de um novo produto ou mudanga qualitativa em um produto existente;
inovagao de processo que seja novidade para a industria; abertura de um novo mercado;
o desenvolvimento de novas fontes de matérias-primas ou outros insumos ¢ mudangas
na organizacdo industrial (OECD, 2004).

Hauser, Tellis e Griffin (2006) colocam a inova¢ao como o processo relevante
para suscitar qualidade e reduzir o preco de produtos e servicos, além de permitir uma
renovagao no mercado competitivo global se considerado o fato de que a inovagao influi
na eliminag¢ao, transformacao e criagdo de mercados.

No escopo desta pesquisa trataremos basicamente da inovacao de produto, nao
nos prendendo aos pontos de vista mercadologicos da inovacdo. Para tal adota-se a

definicdo de inova¢do do Manual de Oslo o qual define a inovagdo de produtos
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compreendendo a implantagdo de produtos e processos tecnologicamente novos e
substanciais melhorias tecnoldgicas destes, envolvendo uma série de atividades
cientificas, tecnoldgicas, organizacionais, financeiras e comerciais (OECD, 2004).
Complementarmente, aplica-se a defini¢do de Hauser, Tellis e Griffin (2006) como o
processo de trazer novos produtos e servicos ao mercado tendo por objetivo principal
desenvolver novos produtos ou modificar produtos existentes para a empresa alcangar
lucratividade.

A esséncia da inovagao ¢ a introducdo de novidades e suas atividades derivam de
exploragdo de mudancas e possibilidade de fazer algo de maneira nova ou diferente
possuindo um carater comercial e aplicado (JUGEND; SILVA, 2013). Tidd, Bessant e
Pavitt (2008) afirmam que o cerne da inovagdo ¢ a mudanca e que esta pode assumir
diversas formas. Para classificar inovagao estes autores utilizam o conceitos dos 4Ps da
inovacdo: a inovagao de produto, a inovagdo de processo, a inovacdo de posi¢do e a
inovacdo de paradigma. Na visdo destes autores, a inovagdo de produto diz respeito a
mudancgas nos produtos ou servigos oferecidos pela empresa; a inovagao de processo
corresponde as mudangas nos processos necessarios para a criagdo de produtos ou
execugdo de servicos; a inovagao de posi¢cdo se concentra em mudangas no contexto em
que produtos ou servigos sdao introduzidos, ou seja, em sua posicdo de mercado; e
finalmente a inovacdo de paradigma, que s3o “mudancas nos modelos mentais
subjacentes que orientam o que a empresa faz” (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008).

Para Iyer, LaPlaca e Sharma (2006), a inovagdo pode atuar tanto no campo da
tecnologia quanto da gestdo. Enquanto a inovagdo tecnologica esta diretamente
relacionada a questdes de produto ou processo, a gestdo da inovagao preocupa-se com
questdes gerenciais ligadas a inovagdo como modelo de negdcio da empresa, e aspectos
como sua estratégia, lideranca, entre outras.

ApOs este panorama sobre inovagao e sua importancia nos paragrafos seguintes €
discutido o DP, iniciando pela discussdo das principais definigdes e abordando um
modelo genérico para gestdo deste processo.

Para Song, Montoya-Weiss e Schmidt (1997) o DP pode ser visto como uma
série de etapas ou atividades, incluindo a geragdao de ideia, o desenvolvimento do

produto e sua consequente comercializagdo. Cooper (2003) define o DP como o
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processo pelo qual uma organizagdo usa recursos e capacidades para criar um novo
produto ou prové melhorias em um ja existente, e ¢ visto como um processo essencial
para o sucesso, sobrevivéncia e renovagdo da organizacdo. Nesta linha, Costa e Toledo
(2013) afirmam que este € um importante processo empresarial ¢ a eficacia da sua
gestdo gera a renovacdo de portfolio de produtos da empresa, aumento em vendas
futuras da empresa e consequentemente a permanéncia no mercado, contribuindo para
qualidade, reducdo de custos e dos prazos de langamentos de novos produtos. Esse
processo deve permitir a empresa distinguir mudangas nos habitos dos consumidores,
identificar novas tendéncias e criar barreiras as entrantes em potencial, permitindo maior
flexibilidade e exploragdo de novos nichos de mercados.

Rozenfeld et al. (2006) definem desenvolver produtos como um conjunto de
atividades por meio das quais se pretende chegar as especificagdes de projeto de um
produto e de seu processo de producdo. Para isso, sdo levadas em consideracdo as
necessidades de mercado, possibilidades e restricdes tecnologicas e as estratégias da
empresa. E este processo que permite a empresa criar novos produtos, mais
competitivos, atendendo a evolu¢do do mercado, tecnologias e requisitos ambientais da
instituigao.

Desta forma, o DP pode ser visto como a interface entre empresa e mercado,
haja vista que o DP busca as informagdes oriundas do mercado para transforma-las em
produtos comercializaveis. O seu desempenho depende do modelo de gestdo adotado
pela empresa, o qual ird determinar como a empresa utilizard a inovagao para competir
no mercado, tendo por responsabilidade estabelecer as proximas geracdes de produtos a
serem oferecidas ao mercado (JUGEND; SILVA, 2013). Toledo e Simdes (2010)
destacam ainda que ¢ este processo que desenvolve no presente, os produtos que irdo
assegurar o faturamento futuro da empresa.

E recomendado que o DP se transforme de um processo gerido por meio de
movimentagdo sequencial de suas atividades para um processo no qual a sobreposi¢ao
natural de varias fases ¢ reconhecida e gerenciada e, embora varios modelos de gestdo
deste processo tenham sido sugeridos, a progressdo basica das atividades sobre o curso

do processo ¢ similar entre estes modelos (VERYZER JUNIOR, 1998).
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Corroborando, Salgado et al. (2010) afirmam que estas atividades, tarefas,
estagios e decisdes que envolvem o desenvolvimento de um novo produto, da ideia
inicial até¢ a descontinuacdo do produto resultam de modelos que tem por objetivo
sistematizar o processo. Ainda segundo estes autores o controle de forma eficaz do DP
necessita da descricdo das atividades, estagios e logica do processo, e para tornar o DP
mais gerenciavel, inimeras ferramentas e técnicas foram desenvolvidas durante os
ultimos anos, sendo essenciais para melhoria de muitos processos. Para isso, muitos
autores procuram representar o desenvolvimento de produtos por meio de modelos de
referéncia, com a unido de melhores praticas de DP de modo que o usuario possa utiliza-
lo como um padrao a ser seguido.

Rozenfeld et al. (2006) propdem representar o DP por meio de um modelo geral
baseado em macro fases, que por sua vez sao divididas em fases e atividades. As macro
fases principais propostas pelos autores sdo: Pré-desenvolvimento, Desenvolvimento e
Pos-desenvolvimento. A fase ¢ determinada pela entrega de um conjunto de resultados
que vao determinar a evolugdo do projeto de desenvolvimento. As fases determinam o
que devem ser feito para o desenvolvimento do produto, mas os responsaveis sao
definidos pelos papéis que ligam a estrutura organizacional e as atividades do modelo de
referéncia.

Na etapa de pré-desenvolvimento, durante a fase de planejamento estratégico de
produtos sdo consideradas as estratégias de mercado e tecnologicas da empresa, com
todos os produtos da empresa em relacdo com os mercados que deseja atingir (o
portfolio de produtos — que considera os produtos em planejamento, em
desenvolvimento e os que estdo sendo comercializados). J& no planejamento do projeto
¢ tratado o desenvolvimento de um produto em particular, com seu escopo de produto e
projeto, os recursos necessarios, tempo, custo, etc. O pré-desenvolvimento deve garantir
o direcionamento estratégico da empresa, considerando as oportunidades e as restri¢oes
existentes e transformando-os em um conjunto de projetos bem definidos que deverao
ser desenvolvidos. O pré-desenvolvimento, faz a “ponte” entre o objetivo que a empresa
possui e dos produtos desenvolvidos, o que ocorre principalmente via gestdo do

portfolio.
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Na fase de desenvolvimento ocorre o desenvolvimento propriamente dito. O
grau de incerteza no inicio ¢ grande, porém ¢ o momento em que sdo realizadas as
escolhas que irdo definir as solucdes do projeto e a maior parte dos custos do projeto.
Mudangas podem ocorrer nos momentos posteriores do desenvolvimento, quando
maiores informagdes estiverem disponiveis, porém com um custo de alteragdo mais
elevado. O time de desenvolvimento serda composto por pessoas de diversas areas da
empresa, sendo requisitadas com o andar do desenvolvimento. No inicio, as areas mais
envolvidas serdo areas comercial e marketing. Com o desenrolar do desenvolvimento, as
areas de engenharia e suprimentos terio maior participagio no desenvolvimento. E
definido o projeto conceitual, as especificagdes do produto, os detalhamentos, o
desenvolvimento do prototipo, a manufaturabilidade e a homologacdo do produto.

A fase do pods-desenvolvimento ¢ o momento em que o projeto passa da
engenharia para a produgdo propriamente dita. Os conhecimentos gerados no
desenvolvimento devem ser registrados para serem utilizados em projetos futuros da
empresa. A atuacao de setores como assisténcia técnica também passa a se envolver
mais ativamente, para acompanhar o produto no mercado, além de colher informagdes
sobre oportunidade de melhoria dos produtos da empresa. Outra questdo abordada no
pos-desenvolvimento diz respeito é quanto a descontinuidade do produto na empresa.

Na passagem das fases ¢ importante que haja uma revisdo e aprovacao dos
produtos, os chamados Gates (COOPER, 1996), avaliando se os requisitos foram
cumpridos tanto qualitativamente quanto quantitativamente, garantindo que o DP esteja

alinhado as estratégias da empresa. Este modelo € apresentado na figura 1.
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Processo de Desenvolvimento de Produto

)

Processo
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de apoio Melhoria do processo de desenvolvimento de produtos

Figura 1 - Modelo representando o DP (Rozenfeld et. al, 2006).

Segundo Frank et al. (2013), no DP duas caracteristicas devem consideradas para
atender o mercado, a qualidade e a confiabilidade do produto, ¢ estas devem ser
estudadas no inicio do projeto do produto para economia de tempo e custos do projeto.
Para tal, alguns métodos e técnicas tém sido aplicados para auxiliar o DP a atingir estes
objetivos. Salgado et al. (2010) afirmam ainda que por anos ferramentas e técnicas
foram desenvolvidos para tornar o DP mais gerenciavel, ¢ que o uso e aplicagdo destas
ferramentas e técnicas, inclusive dos modelos de referéncia, ¢ um método para resolucao
de problemas e para a melhoria destes processos.

Rozenfeld et al. (2006) acrescentam que métodos e ferramentas sdo utilizados
muitas vezes como sindnimos, mas que o termo ferramentas € mais utilizado para
indicar sistemas de informacdo. Estes autores citam como exemplos de métodos
aplicados a gestdo do DP o Quality Function Deployment (QFD), o Failure Mode and
Effect Analysis (FMEA), o Método de Avaliacao de Fases (Stage Gates) e a engenharia
simultanea, e como exemplo de ferramentas, Computer Aided Design (CAD), Computer
Aided Engineering (CAE) e Computer Aided Design Process Planning (CAPP) entre
outros. Sdo apresentadas neste trabalho alguns destes métodos encontrados na literatura
sobre DP e que podem influenciar os trabalhos de integracdo conforme apresenta o

topico 2.3. Abaixo se apresenta brevemente cada um destes métodos.
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O Desdobramento da Fun¢do Qualidade - QFD (Quality Function Deployment)
traduz de forma sistemdtica as necessidades dos clientes em requisitos técnicos que
podem ser utilizados para guiar o DP ao longo de suas fases, funcionando também como
ferramenta de apoio a decisdes gerenciais sobre o entendimento dos itens importantes e
criticos na visdo do consumidor (FRANK et al. 2013). Este método fornece suporte para
todas as fases do DP traduzindo as demandas, ou necessidades e desejos, do consumidor
em especificacdes de engenharia e possibilitando o desdobramento até o projeto dos
componentes do produto (ROZENFELD et al. 2006; FRANK et al. 2013; JUGEND;
SILVA, 2013).

A Anadlise do Modo e Efeitos de Falhas — FMEA (Failure Mode and Effect
Analysis) ¢ uma ferramenta utilizada para identificar, priorizar e eliminar falhas,
problemas e erros potenciais em produtos em desenvolvimento antes de seu lancamento.
Esta ferramenta permite quantificar os riscos de falha, permitir priorizagdo dos modos
de falha e elencar uma série de agdes preventivas para controle e remocao destas falhas.
Possui deste modo um carater preditivo das falhas que pode ser aplicado durante o DP
reduzindo a frequéncia de ocorréncias, melhorando a eficiéncia na detec¢dao das falhas
possiveis e consequentemente reduzindo retrabalhos em fases de produgdo
(ROZENFELD et al. 2006; FRANK et al. 2013).

O Método de Avaliacdo de Fases (Stage Gates) permite a sistematizagdo do
processo, formalizando o processo para melhor conducdo e avaliacdo da gestdo do DP
por meio da adog¢do de pontos de controle previamente definidos durantes as etapas do
DP, obrigando que antes da passagem de uma fase a outra do DP seja realizada uma
revisdo e aprovagdo das tarefas planejadas inicialmente, verificando se os objetivos
foram cumpridos e permitindo avaliagdo da qualidade dos resultados obtidos naquela
fase (ROZENFELD et al. 2006; JUGEND; SILVA, 2013). Rozenfeld et al. (2006)
destacam ainda que este método garante ndo apenas o desempenho e qualidade no
desenvolvimento, como também leva em consideracdo o andamento de todos os projetos
e as mudangas no ambiente. A aplicacdo deste método permite que o projeto possa ser
alterado e até mesmo paralisado se os resultados ndo forem satisfatorios ou se faltarem

informacdes, por exemplo, antes que sejam dispendidos muitos recursos no projeto.
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A engenharia simultdnea ¢ uma abordagem simultdnea de desenvolvimento
mediante a execucdo em paralelo de atividades de projeto do produto e processo do DP,
fazendo com que as pessoas envolvidas no desenvolvimento considerem todas as fases
do processo, observando qualidade, custos prazos e requisitos do cliente (ROZENFELD
et al. 2006; JUGEND; SILVA, 2013). Jugend e Silva (2013) acrescentam que a
principal orientagdo deste método ¢ acelerar o desenvolvimento dos novos produtos e
destacam como beneficios a melhora da comunicacao entre diferentes departamentos,
facilitagdo da troca de conhecimentos e experiéncias em cada fun¢do e departamento,
reducdo das incertezas nas decisdes ao longo das etapas dos projetos, maior agilidade do
DP e provavel redugdo de custos dos projetos de novos produtos.

As ferramentas Computer Aided Design (CAD), Computer Aided Engineering
(CAE) e Computer Aided Design Process Planning (CAPP), segundo Rozenfeld et al.
(2006), sdo ferramentas computacionais que auxiliam os processos de desenvolvimento
de produtos. Seguindo a defini¢do destes autores, CAD sdo os sistemas computacionais
para facilitar projetos e desenhos técnicos, auxiliando na especificagdo de produtos. Os
sistemas CAE sdo sistemas que auxiliam nas tarefas de calculos e simula¢des para
otimizagdo do projeto do produto e trabalham de forma integrada ao CAD. A ferramenta
CAPP corresponde a sistemas computacionais que auxiliam a criagdo dos planos de
processo, permitindo até mesmo reaproveitamento de planos antigos e detalhamento dos
processos. Cooper (2003) complementa que o uso de ferramentas de projeto, como o
CAD habilita o usudrio a criar, modelar, visualizar, simular e analisar seus projetos.

Os termos inovacao e DP, bem como os métodos e ferramentas de apoio, foram
apresentados neste estudo, porém estes termos sdo inter-relacionados, haja vista que
novos produtos surgem de inovagdes. Entre diferentes produtos desenvolvidos, porém,
pode diferir o grau de inovacdo empregado, mediante a estratégia adotada pela empresa.
Deste modo, novos produtos podem ser oriundos de inovag¢do incremental ou de
inovacdo radical. Estes esforcos de inovacdo no desenvolvimento de produtos sao

apresentados a partir de breve revisao tedrica, a seguir.
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2.2 Inovacao Incremental e Inovaciao Radical de Produtos

Tidd, Bessant e Pavitt (2008) e Jugend e Silva (2013) ressaltam que a inovagao
pode ser classificada conforme o grau de novidade envolvida na mudanga. A inovagao
incremental pode ser classificada como aquela que se refere a melhoria no desempenho
de componentes de produtos ou processos, sendo novidade somente para a empresa,
enquanto que a inovacao radical requer uma alteragdo significativa sendo novo também
para o mercado (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008). Rozenfeld et al. (2006)
acrescentam que na inovacao radical existem mudangas significativas na tecnologia dos
componentes basicos (principais) ou na combinacdo destes, enquanto que na inovagao
incremental isto ndo ocorre, restringindo-se a melhorias e otimizacdes em projetos
existentes.

Para Tidd, Bessant e Pavitt (2008) a base da inovagdo estd na combinacao de
diferentes conhecimentos ¢ ocorre sobre alta incerteza. Sob o olhar da classificacdo do
grau de novidade envolvido na mudanca, a inovagdo radical busca por novos
conhecimentos, uso de tecnologias ndo familiares e criacdo de produtos com demanda
muitas vezes desconhecidas (GREVE, 2007), que levam a adi¢do de novos recursos na
empresa (DANNEELS, 2002) e suas atividades sdo associadas a pesquisa, exploracdo e
desenvolvimento de novas tecnologias, o que podem tornar obsoletos os conhecimentos
existentes (JUGEND; SILVA, 2013).

A inovacdo radical esta frequentemente associada a produtos novos para o
mundo, a criacdo de novos mercados e identificacdo de necessidades para clientes e
mercados emergentes (PRAJOGO; MCDERMOTT; MCDERMOTT, 2013). A inovagao
incremental refor¢a as capacidades de organizacdes estabelecidas, enquanto que
inovacao radical forca a busca por novas habilidades tecnologicas e comerciais e usa-las
na resolugdo de situacdes problema (TAO; PROBERT; PHAAL, 2010).

Segundo Bessant et al. (2010) e Brettel et al. (2011) a aplicacdo de inovagdes
radicais em projetos de novos produtos ¢ complexa e associada a altos riscos e a selegao
por projetos de inovacado radical por parte das empresas tem sido feitas sob condi¢des de
alta incerteza. Deste modo, quanto mais radical o projeto de inovagdo, maior o grau de

incerteza € maior o risco de insucesso. Starbuck (2014) descreve a inovagdo radical
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como um processo de descoberta que envolve a agdo sem total entendimento sobre o
que estd sendo desenvolvido, gerando também resultados desconhecidos. Para
Colombo, Franzoni e Veugelers (2014) o processo de inovagdo radical normalmente
quebra regras estabelecidas e tem o potencial de criar novos mercados ou classes de
produtos.

Jugend e Silva (2013) ressaltam que, para as empresas alcangarem vantagem
competitiva com o langamento de novos produtos, ¢ importante que elas também
foquem em projetos de inovagao radical, haja vista que estes se caracterizam como uma
inovacdo sem precedentes que possibilita abertura de novos mercados, além de
promover melhorias significativas no desempenho e alteracdo (ou transformagdo) de
mercados existentes.

Corroborando, Slater, Mohr e Sengupta (2014) afirmam que em relagdo a outros
tipos de inovagdo, a inovagdo radical oferece beneficios ao consumidor, substancial
reducdo de custos ou a habilidade de criar novos negdcios, os quais podem levar a um
desempenho superior pela organizacdo, permitindo alinhamento desta com as
necessidades dos clientes em ambientes com alta velocidade de mudancgas. Estes autores
acrescentam ainda que a habilidade para desenvolver e comercializar inovagdes radicais
de produtos ¢ dificil de ser imitada pelos concorrentes, mas também dificil de ser
desenvolvida pela empresa, constituindo uma capacidade dindmica que capacita os
gestores a adaptar, integrar e dispor habilidades e talentos organizacionais internos e
externos e competéncias funcionais permitindo o alinhamento com o ambiente dindmico
de mudangas dos negdcios na atualidade.

A 1novagdo incremental, por sua vez, corresponde ao uso e refinamento de
conhecimentos, tecnologias e produtos e que possuem beneficios previsiveis (GREVE,
2007) e suas atividades facilitam a utilizagdo do conhecimento e competéncias ja
existentes e tendem a melhorar produtos e processos de uma empresa (JUGEND;
SILVA, 2013). Este tipo de inovacao esta associado a extensdo de linhas de produtos
existentes, no qual conhecimento existente ¢ utilizado para adicionar melhorias
incrementais para satisfazer consumidores em mercados conhecidos (PRAJOGO;
MCDERMOTT; MCDERMOTT, 2013) e buscam pequenas melhorias nos produtos e
processos ja existentes (JUGEND; SILVA, 2013).
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Green e Cluley (2014) destacam que ao contrario das inovagdes incrementais
que envolvem melhorias em produtos ou servigos, inovacdes radicais desafiam as
interpretagdes existentes sobre um produto ou servigo, ou seja, inovagdes radicais, em
geral, sdo iniciadas a partir de mudancgas no significado de um produto dentro de uma
organizagao.

Tidd, Bessant e Pavitt (2008) destacam que as empresas adquirem eficiéncia pela
aprendizagem cumulativa nos processos de inovagao incremental em longo prazo muito
maior do que nos casos de inovacao radical, e que este fato deve-se principalmente aos
movimentos gerenciais de qualidade e lean production, que estimula a melhoria
continua nas empresas. Este tipo de inovacdo também apresenta menor custo de
desenvolvimento, sdo mais imediatistas, possuem menor risco envolvido e propicia
maiores beneficios em curto prazo (JUGEND; SILVA, 2013). Em contrapartida,
produtos radicalmente novos frequentemente necessitam de desenvolvimento intensivo
de tecnologia e de longos prazos para o desenvolvimento (VERYZER JUNIOR, 1998).

Lazzarotti, Dalfovo e Hoffmann (2011) ressaltam que o conceito de inovagao de
Schumpeter ndo contempla esta divisdo entre inovacdo incremental e radical,
considerando como inovagdo somente aqueles que sdo novos para o mercado. Porém, o
termo ¢ a pratica evoluiram de forma que, na atualidade, a inovagdo ndo se restringe a
abertura de novos mercados, ela trard também novas formas de servir mercados ja
estabelecidos € maduros (TIDD, BESSANT, PAVITT, 2008), tornando a introdugao de
produtos oriundos de inovagao incremental criticos para a sobrevivéncia da empresa em
longo prazo (IYER, LAPLACA, SHARMA, 2006).

Os principais aspectos e diferencas entre a inovagdo radical e incremental

abordados até o momento sdo apresentados de maneira resumida no quadro 1.
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Fonte:

TIDD, BESSANT, PAVITT
(2008); JUGEND; SILVA
(2013);

projetos existentes

Inovacio Incremental Fonte:
melhoria no desempenho de TIDD, BESSANT, PAVITT
componentes de produtos ou (2008); JUGEND; SILVA
processos (2013);
melhoria ¢ oimizagdo de ROZENFELD et al 2006)

ROZENFELD et al 2006)

Novo para empresa

TIDD, BESSANT, PAVITT
(2008)

TIDD, BESSANT, PAVITT
(2008); PRAJOGO;
MCDERMOTT;
MCDERMOTT (2013)

Reforga conhecimentos e
competencias existentes na
empresa

TAO; PROBERT; PHAAL
(2010); GREEVE (2007);
JUGEND; SILVA (2013)

GREEVE, 2007; TIDD,
BESSANT, PAVITT (2008);
DANNEELS (2002); TAO;
PROBERT; PHAAL (2010)

uso de tecnologias existentes

JUGEND; SILVA (2013);

JUGEND; SILVA (2013);

Extensio de linhas de produtos

TIDD, BESSANT, PAVITT

GREEVE (2007);

PRAJOGO; MCDERMOTT;
MCDERMOTT (2013);
JUGEND; SILVA (2013);
SLATER; MOHR; SENGUPTA
(2014)

PRAJOGO; MCDERMOTT;
MCDERMOTT (2013)

existentes (2008)
Atendimento a mercados PRAJOGO; MCDERMOTT;
existentes e conhecidos MCDERMOTT (2013)
Utilizagiio de recursos TAO; PROBERT; PHAAL
existentes na empresa (2010)

DANNEELS (2002)

Pequenas melhorias em
produtos e processos existentes

TAO; PROBERT; PHAAL
(2010); TIDD, BESSANT,

TAO; PROBERT; PHAAL
(2010); TUGEND; SILVA
(2013); DANNEELS (2002)

de melhorias continuas

PAVITT (2008)
: A.cunmlo de eficiéncia, TIDD, BESSANT, PAVITT
principalmente por programas (2008)

DANNEELS (2002)

TIDD, BESSANT, PAVITT

TIDD, BESSANT, PAVITT
(2008); BRETTEL et al (2011);
BESSANT et al (2010);

BRETTEL et al (2011);
BESSANT et al (2010);

Baixo (2008); JUGEND; SILVA
(2013);

Baixa JUGEND; SILVA (2013);

Curto JUGEND; SILVA (2013);

VERYZER JUNIOR (1998)

Marketing - permitirem a
introducéo rapida de novos
produtos ao mercado

GRIFFIN; HAUSER (1996)

GRIFFIN; HAUSER (1996)

Quadro 1 - Comparacéo Inovacio Radical e Incremental (fonte: proprio autor)

Apos analisados os aspectos relativos a inovagdo e seus desdobramentos para o

desenvolvimento de produtos pelas empresas, no topico seguinte serd abordada a

integracao, haja vista que o desenvolvimento de produtos para a inovagdo de produtos ¢é

uma atividade interdisciplinar que ¢ alimentada por informacdes e aplicacdo de

conhecimento de diversas especialidades e fungdes dentro da empresa. Além disso, esse

¢ o foco de pesquisa desta dissertacdo, compreender as praticas de integragdo em

projetos de inovacdo radical em detrimento aos projetos de inovagdo incremental e

propor recomendacdes para melhoria de desempenho de inovagdes radicais de produtos.
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2.3 Integracio no desenvolvimento de produtos

O estudo sobre integragdo dentro das organizagdes surgiu com a abordagem
contingencial. Segundo Daft (2006) essa teoria surgiu a partir de varias pesquisas para
verificar os modelos de estruturas organizacionais para os diferentes tipos de empresa, o
seu pressuposto principal € que ndo existe uma melhor maneira de se organizar. O autor
cita que o nome Teoria da Contingéncia derivou da pesquisa de Lawrence e Lorsch, na
qual estes autores concluiram que os problemas organizacionais derivam dos conceitos
de diferenciagdo e integracdo. O fenomeno da diferenciagdo esta ligado a divisdo da
empresa em subsistemas, fungdes ou departamentos que surgem com o crescimento da
empresa. Cada um destes departamentos possuem diferentes estruturas, com diferentes
tarefas e diferentes pontos de vista ligados principalmente a existéncia de especialistas
para cada func¢do ou atividade. Estes especialistas, segundo Lawrence e Lorsch (1973)
possuem educacdo, experiéncias e conhecimentos especificos a fun¢do na qual estdo
alocados. J4 a integracdo diz respeito ao processo oposto o da diferenciacdo, onde as
pressdes oriundas do ambiente (contexto) geram a necessidade de unificacdo de esforcos
e coordenagdo entre os departamentos.

Para Blindenbach-Driessen ¢ Van den Ende (2014), a questdo sobre
diferenciagdo ou integragdo serem a melhor maneira de organizar as estruturas das
organizagdes ambidestras (entendidas no contexto da presente pesquisa como as
organizagdes que realizam inovagdes radical e incrementais paralelamente) permanece
aberta na literatura.

Segundo os autores Ferreira, Reis e Pereira (2002) e Daft (2006) a teoria da
administracdo cientifica nascida nos trabalhos de Frederick Taylor e da administracdo
classica de Henri Fayol contavam com o principio de que a divisdo do trabalho, a
especializacdo dos funcionarios tanto do chao de fabrica quanto da alta geréncia,
aumenta a eficiéncia da empresa e consequentemente sua produtividade. Ainda segundo
a teoria de Taylor, para toda atividade existia uma Uinica maneira certa de executar uma
tarefa (The Best Way), e que a empresa deveria empreender esforcos de estudos para

descobrir esta melhor maneira de fazer as atividades.
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O classico trabalho Lawrence e Lorsch (1973) sobre integragdo nas organizagdes
aponta que os estudos anteriores procuraram estudar a melhor forma de dividir e
segmentar as atividades nas empresas, o que gerou forte especializacdo dos
departamentos e acabou negligenciando o fato das empresas serem sistemas nos quais os
departamentos se relacionam, necessitando integracdo. Estes autores definem integracao
como a “qualidade do estado da colaboracdo existente entre os departamentos
necessarios para realizar a unidade de esfor¢o de acordo com as exigéncias do
ambiente” (LAWRENCE; LORSCH, pag. 28, 1973).

No DP, a integracdo pode levar a reducdo do prazo de desenvolvimento,
contribuicdo para objetivos comuns, melhoria da qualidade, reducdo do tempo de
lancamento e eventual sucesso de mercado (KAHN, 1996, 2001; LEENDERS;
WIERENGA, 2002; KAHN et al. 2012; RUBERA; ORDANINI; CALANTONE, 2012).

Segundo Brettel et al. (2011) o DP além de ser complexo ¢é cercado por muitas
incertezas. Sherman, Berkowitz e Souder (2005) afirmam que a teoria contingencial
indica que altos niveis de incertezas tecnologicas e mercadoldgica, e que
consequentemente requisitam grande quantidade de informagdo, resultam na
necessidade de modelos estruturais adicionais de integracdo, ou seja, maior integragao,
enquanto que na medida em que estas incertezas sdo menores, estes modelos de
integracao tornam-se desnecessarios.

Conforme ja dito, o desenvolvimento de novos produtos € tipicamente um
processo que depende do conhecimento de varias areas. A criagdo de novos produtos ¢é
um esfor¢o multidisciplinar que envolve diversos departamentos (OLSON et al., 2001;
BRETTEL et al, 2011; BENDOLY; BHARADWAJ; BHARADWAIJ, 2012) e o
envolvimento de diversos especialistas nas atividades de DP oferece oportunidades para
integracao de perspectivas (SHERMAN; BERKOWITZ; SOUDER, 2005; TSAI; HSU,
2013) haja vista que envolve desenvolvimento e transferéncia de novas tecnologias
(JUGEND; SILVA, 2014). As atividades gerais dos diversos departamentos e

especialidades envolvidos no DP sdo apresentados no quadro 2.
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Funcgao/

Departamento

Atividades gerais da funciio

Marketing

Vendas

Engenharia

P&D

Suprimentos

Producao

Logistica

Assisténcia

técnica

Finangas

Recursos

Abastecer o DP de informagdes sobre o mercado, sendo fundamental tanto para as decisdes
sobre desenvolver um novo produto e suas caracteristicas como para colocar o produto

desenvolvido no mercado e coletar informagdes sobre ele.

Muitas vezes a area de vendas ¢ subordinada a gerencia de Marketing. Por ser o elo direto
entre cliente e empresa, pode captar valiosas informagdes, tais como necessidades de
clientes, caracteristicas dos produtos e oportunidades para o desenvolvimento de novos

produtos.

Definig¢des, execucdo e melhorias do projeto do produto, do processo e preparagdo para a

producdo.

Pesquisar e identificar novas tecnologias, desenvolvimento e dominio de tecnologias para o

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

Interag@o com fornecedores, fornecimento de matérias-primas e componentes, localizagdo

e desenvolvimento de fornecedores.

Elaboracdo do protdtipo de produgdo, producdo piloto, resolugdo de problemas para a
passagem da produgdo piloto a escala comercial, a¢cdes para a melhoria da capabilidade do

processo e redugdes de custos de processamento do produto.

Defini¢do de canais de distribui¢do ¢ formas para armazenagem, o manuseio € o transporte

do produto.

Os reparos ¢ as reclamagdes de falhas dos produtos permitem conhecer melhor as
necessidades e os usos efetivos pelos clientes, conhecimento este que pode ser usado em

novos produtos e melhorias nos ja existentes.

Calculos de fluxos de caixa, necessidades de investimento e determinacdo de indicadores,
como taxa de retorno, valor presente liquido e retorno do investimento e payback, por
exemplo, para o projeto do novo produto. Colaboracdo na defini¢do de pregos e margens

de contribuigdo de cada produto.

Recrutamento, sele¢ao e desenvolvimento de profissionais para trabalhar ao longo de todas
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Humanos as etapas do DP. Diagnostico de necessidade e de treinamento de pessoal para trabalhar em

um novo produto/servigo a ser langado.

Alta Tomada de decisdes. Planejamento estratégico. Controle de resultados.

administracao

Quadro 2 - Atividades gerais dos departamentos envolvidos com o DP (fonte: Jugend; Silva, 2013).

Jugend e Silva (2013) afirmam ainda que a eficiéncia das atividades do DP
depende da estrutura e da cultura da organizagdo para a integracdo de trabalhos,
informacdes e conhecimentos entre fungdes e especialidades envolvidas no
desenvolvimento de novos produtos, tornando de vital importancia o compartilhamento
de conhecimentos, informagdes e pontos de vistas entre os gerentes funcionais
envolvidos no DP.

A literatura de desenvolvimento de novos produtos tem debatido o tema
integracao sob os conceitos intera¢do, comunicagdo e colaboragdo (KAHN, 1996;
KAHN; MENTZER, 1998; PERKS; KAHN; ZHANG, 2009; RUBERA; ORDANINI;
CALANTONE, 2012). Em vista desta variedade de estudos que se estudaram o tema
integracdo, torna-se importante definir os conceitos relacionados a este tema.

Kahn (1996) propde uma visdo da integracdo representada na figura classica que

compreende a interagdo e colaboragdo entre as areas especialistas, conforme figura 2:

Desempenho

Desempenho do Desenvolvimento de Produto

Desempenho da Gestao do Desenvolvimento de Produto

AN

~ Colaboragao
Interacio -
Metas Coletivas
Encontros .
. A . Entendimentos Comuns
Comissdes/Times L. .
Atividades Informais
Telefonemas .
. Compartilhamento de
E-mails
. . Recursos
Procedimentos Padr&es -
Visdo Comuns
Memorandos “Espirito de Grupo”
Fax P P
Integracio

Figura 2 - O Modelo de Integracio (fonte: KAHN, 1996). 32



Para Kahn (1996) a interagdo corresponde as atividades de troca de informagao
como encontros ¢ reunides, comissoes, formacdo de times, troca de e-mails, entre
outros. Esta interagdo pode ser por meio de mecanismos formais ou informais (KAHN;
MENTZER, 1998). Segundo Rubera, Ordanini ¢ Calantone (2012) em baixo grau de
integracdo, os departamentos adotam uma perspectiva interativa a qual leva os
departamentos a agirem mais independentemente e a compartilhar avangos somente em
pontos pré-determinados de contato, como, por exemplo, reunides. Im e Workman
(2004) encontraram em seu estudo que empresas que enfatizam a importancia de
interagdes por meio de diferentes departamentos incentiva os membros da equipe de DP
a remover fontes de produtos e programas de marketing sem sentido e assim acumulam
inteligéncia para alcancar valores e beneficios. Jugend e Silva (2013) acrescentam que,
com relacdo a gestdo do DP, a interacdo exige coordenacdo entre participantes com o
compartilhamento de informacdes e das diferentes visdes das diversas especialidades
envolvidas no DP.

Colaboragdo compreende o desenvolvimento de objetivos coletivos e
compartilhamento de recursos (KAHN, 1996). Kahn e Mentzer (1998) complementam
que a colaboragdo requer uma unidade de esfor¢os para o alcance de objetivos comuns
por meio de uma unica estratégia, e de forma conclusiva, Dietrich et al. (2010) definem
a colaboragdo como um processo no qual pessoas, ou organizacdes, trabalham juntas
com objetivos comuns para compartilhar conhecimentos, aprender e construir consenso.
Segundo Jugend e Silva (2013), a colaboragdo visa atingir maiores niveis de
entendimento, confianga e compartilhamento de mesma visao, recursos e informacgoes.

Sobre a componente comunicacdo Poolton e Barclay (1998), afirmam que
comunicacdo eficaz tem sido identificada como critica para o bom desempenho da
inovacdo. Sherman, Berkowitz e Souder (2005) ressaltam que a informagdo pode ser
gerada internamente pelos membros da equipe de DP, tanto do projeto atual como de
processos passados, e tal informagdo pode ser adquirida por meio de comunicagdo com
o pessoal, tanto de projetos passados quanto de outras areas funcionais, reduzindo

incertezas durante o DP.
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No contexto desta pesquisa assume-se que a comunicagdo age como fator de
interface entre a interacdo e a colaboragdo, retornando assim ao conceito de integragao
proposto por Kahn (1996).

Song e Montoya-Weiss (2001) definem a integragdo como a intensidade
compreendida pela interagdo e comunicagdo, o nivel de compartilhamento de
informagdes, o grau de coordenacgdo e a extensdo da visdo comum e objetivos coletivos
durante o desenvolvimento de novos produtos entre os departamentos de Marketing e
P&D. Brettel et al. (2011) utilizaram a defini¢do de integracdo como o constructo
multidimensional que inclui a frequéncia de comunicacdo formal e informal, a
frequéncia e a importancia da troca de informagdo e recursos entre as funcdes e a
existéncia de objetivos comuns. Jugend et al. (2013) traduzem a integragdo como o
trabalho colaborativo e interativo entre diferentes departamentos e especialistas em uma
organizagdo com o objetivo de criar conhecimento ou solugdes tecnoldgicas para ser
transferido para um ou mais produtos durante o DP.

Neste estudo adota-se a definicdo de Kahn (1996) sobre integracdo por se tratar
de um dos principais pesquisadores sobre integrag¢do, principalmente em relagdo ao
Marketing nos processos de DP, possuindo indice h-14 na base Scopus e no ISI Web of
Knowledge.

Diversos s3o os estudos existentes sobre integragdo no DP. Alguns destes
estudos sdo discutidos a seguir.

Calantone, Benedetto e Bhoovaraghavan (1994) realizaram um estudo em 140
empresas industriais inovadoras para avaliar a relacdo entre o grau de inovagdo e o
sucesso do novo produto e os resultados indicam que fatores no ambiente industrial,
agressividade na postura estratégica e estrutura organizacional da empresa influenciam
mais o sucesso de novos produtos do que o grau de inovacdo propriamente dito.
Sugerem também que a integragdao pode ser um fator de sucesso a ser estudado.

Kahn (1996) explorou como a colaboracdo e a interagdo afetam o desempenho
do Desenvolvimento de Novos Produtos e o desempenho do gerenciamento de produtos
pos-langamento, por meio de entrevistas com gerentes de P&D, Marketing e Produgao
da industria eletronica e seus resultados defendem que a melhor integragdo acarreta

melhor desempenho do processo.
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Garcia, Sanzo e Trespalacios (2008), por sua vez, estudaram a influéncia do
clima organizacional na interagdo P&D e Marketing durante o DP utilizando as
variaveis confianca e integracao , por meio de survey aplicados a diretores de P&D e
Marketing de 178 empresas espanholas e obtiveram como resultados principais que a
confianga esta positivamente associada a integragdo e que firmas aonde esta integracao
existe, obtém-se melhor custo, tempo e desempenho produto.

Perks, Kahn e Zhang (2009), analisaram novas praticas de desenvolvimento de
produtos e integracao entre P&D e Marketing em empresas chinesas para verificar se
costumes culturais do pais influenciam a integragdo. Estes autores demonstraram que as
praticas de integragdo entre os gerentes chineses diferenciam-se das praticas ocidentais e
principalmente que a confianga nos sistemas sociais informais pode apoiar
significativamente a integracdo em determinadas areas e atividades.

Brettel et al. (2011) avaliaram a eficiéncia e eficacia da integracdo entre P&D,
Marketing e Producdo no Desenvolvimento de Novos Produtos, distinguindo as fases de
desenvolvimento e comercializa¢do, por meio de uma amostra de 118 projetos de novos
produtos, resultando em impactos positivos € negativos sobre a eficiéncia e eficacia.
Destacaram como resultado de seu estudo que os beneficios da integracdo dependem
largamente de fatores como o grau de inovagdo implicito no DP, do estdgio no DP ¢ das
funcdes envolvidas o que, segundo os autores, sdo fatores que contingenciam na
avaliagdo dos efeitos de desempenho dos esfor¢os de integragdo. Estes autores destacam
ainda que devido a sua complexidade, a avaliagdo dos beneficios da integracdo no
desempenho do DP depende de fatores contingenciais como o grau de inovagao
implicito no DP e que medidas de desempenho da integra¢do diferentes foram
encontradas na comparagao entre projetos de inovacdo radical e incremental.

Tsai e Hsu (2013) destacam ainda que apesar da integracdo interfuncional
melhorar o desempenho do DP, esta pode acarretar entraves para a empresa como
necessidade consideravel de tempo, pois requer inimeras reunides para facilitar o fluxo
de informacado, e a existéncia de conflitos individuais oriundos da especializacdo das
areas funcionais, o que leva estas dreas a adquirirem orientacdes, objetivos e valores

diferentes entre si.
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Rubera, Ordanini e Calantone (2012) também destacam que a integracdo nao
possui um unico efeito no desempenho do DP, demonstrando consequéncias negativas
do excesso de integracdao, como sobrecarregar a equipe com muitas reunioes e estresse €
pode levar ao consentimento com decisdes do grupo para evitar conflitos, limitando
criticas e gerando prematura eliminacdo de opg¢des. Os resultados de sua pesquisa
suportam que a necessidade de integracdo pode variar contextualmente, existindo casos
em que a baixa integragdo também pode ser benéfica.

Pimenta, Tate e Silva (2012) destacam dentro do estudo da integragdo, a
necessidade de analisar os pontos de contato como um dos elementos presentes no
processo de integracdo. Segundo os autores, pontos de contato referem-se a atividades
nas quais fungdes internas se relacionam entre si para cumprir processos de negocios da
organizac¢do, o que implica na identificacdo de tarefas que requerem participagcdo ou ao
menos a opinido de outras fungdes para o alcance de objetivos organizacionais. Em
quatro das cinco organizagdes deste estudo, os autores identificaram atividades de DP
como pontos de contato para integragdo de Marketing e Logistica.

Conforme apresentado no item 2.1 deste estudo, o desenvolvimento de produtos
pode ser divididos em fases no DP. Olson et al. (2001) destacam em seus resultados que
a relagdo entre a integragdo ¢ mais complexa do que simplesmente mais ¢ melhor que
outros estudos tém apontado, dependendo de quais fungdes cooperam e sobre a
inova¢do do produto em si. Também concluem que o nivel de interdependéncia entre as
fungdes mudam das fases conceituais iniciais para as fases mais concretas no final do
projeto, nas quais ha grande necessidade de compartilhamento de informacdes, feedback
e coordenagdo de atividades e decisdes pelas fungdes.

Estes autores citam que conforme a evolucdo do projeto a quantidade de
cooperacdo entre fungdes especificas muda, exigindo diferentes tipos de informagdo e
experiéncias para resolver incertezas emergentes. Assim Marketing e P&D tendem a ter
uma maior integragdo durante os estagios iniciais de desenvolvimento de conceito do
projeto. Em contra partida, para estagios mais avangados e finais do projeto, estes
departamentos dependem das experiéncias de Operacdes para resolver os processos de

engenharia, qualidade do produto e custos e volumes de producdo, resultando em
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aumento da integracdo de Marketing, P&D e Operagdes nas fases finais do projeto do
produto.

Gomes et al. (2003) destacam que a relacdo entre integracdo e desempenho do
DP ¢ contingencial sobre o estdgio do projeto e o grau de novidade do produto. A
integracdo nos estdgios iniciais do projeto de um produto assumem um papel
proeminente na qualidade do produto final, no entanto nos ultimos estagios esta
integragdo esta mais associada com o tempo de lancamento do que com custos e
qualidade do produto final, e que a colaboragdo das equipes no projeto ¢ mais relevante
em alto niveis de inovagao do produto.

Textos especificos e internacionais sobre integracdo apresentam 0s
departamentos de P&D e Marketing como principais colaboradores do processo de
desenvolvimento de produtos como, por exemplo, Leenders e Wierenga (2002) e
Rubera, Ordanini e Calantone (2012). Outros trabalhos acrescentam ao P&D e o
Marketing, o departamento de Produg¢ao formando uma triade destes trés departamentos
(Produgao, Marketing e P&D) como principais agentes do DP (KAHN, 1996, 2001;
SONG; MONTOYA-WEISS; SCHMIDT, 1997; BRETTEL et al. 2011; JUGEND et al.
2013; JUGEND; SILVA, 2014).

As equipes de Marketing, Producao e P&D possuem papéis e responsabilidades
diferentes no processo de desenvolvimento de novos produtos e para produzir e
compartilhar as competéncias de Marketing e P&D recomenda-se a integracdo
(DANNEELS, 2002).

O processo de desenvolvimento de novos produtos ¢ complexo e implica em
incertezas, o que resulta em interdependéncias entre diversas fungdes departamentais,
onde o pessoal de Marketing e Producdo depende do P&D para entender o potencial
tecnoldgico do produto, enquanto Marketing ¢ responsavel por interpretar as
preferéncias do consumidor traduzindo em um pacote de caracteristicas que o P&D
deverd considerar durante o desenvolvimento do produto (BRETTEL et al., 2011).

Matsuno, Zhu e Rice (2014) corroborando com Brettel et al. (2011) referem-se a
integracao entre Marketing e P&D como um processo organizacional de comunicacdo e
cooperacao entre as duas das mais importantes fungdes no DP, sendo cada uma com

forgas/responsabilidades proprias. Enquanto a for¢ga do P&D responsavel pelo
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investimento tecnologico da empresa e maior capacidade interna de inovacdao de
produtos, a for¢a do Marketing seria responsavel dentro do processo de inovagdo em
identificar caracteristicas e tendéncias de mercados para os novos produtos.

Existem, porém, diversas barreiras e obstaculos que dificultam a integra¢dao no

DP. Estas dificuldades podem ser representadas na figura 3.

Diferentes formagdese Estrutura
experiéncias de Departamental
profissionais Funcional
Separagdo
Fisica
Objeti Desempenho sobre o
jetivos
Divergentes PROBLEMAS DE Processo de
INTEGRACAO Desenvolvimento de
Produtos
Diferentes
culturas
Auséncia de métodose Lideresde
ferramentasapropriados de projetosndo
gestdo qualificados

Figura 3 - Barreira para integracio no desenvolvimento de produtos (fonte: Song e Song (2010)
citado por Jugend e Silva, 2013)

A especializagdo dos setores leva a agdo isolada de cada departamento com
consequente colaboragdo, comunicacdo e compartilhamento de conhecimentos
insuficiente pelos departamentos (JUGEND; SILVA, 2014). A existéncia de pontos de
vista diferentes para cada departamento especialista leva a conflitos que dificultam a
tomada de decisdo e para que integracao efetiva seja estabelecida estes conflitos devem
ser resolvidos, o que levou a criagdao de diversas ferramentas de integracdo por parte das
empresas (LAWRENCE; LORSCH, 1973). Song, Montoya-Weiss ¢ Schmidt (1997)
estudando a integracdo entre Marketing, Producdo e P&D, afirmam também que o DP
esta propenso a conflitos entre estas fungdes devido a possuirem objetivos e anseios

diferentes. Estes objetivos sdo resumidos no quadro 3.

Func¢ao Objetivos Anseios
Criar Eficiéncia Produtiva Reduzir linhas de produtos para ganho em eficiéncia
. Sistemas JIT para minimizar o investimento de
. Reduzir de custos . ..
Produgao inventarios
Cumprimento de normas e padrdes de Previsdo de vendas exata e congelamento das
qualidade especificagdes de projetos

38



) . Desenvolver novos produtos revolucionarios
P&D Criar novos produtos e tecnologia .. o .
elegancia e perfei¢ao no projeto do produto

Aumentar de linhas de produtos para satisfacdo de

Criar e manter mercados .
consumidores

Marketin . . - :
8 Satisfazer consumidores Répida entrega para um grande mix de produtos
Resposta rapida a demanda de consumidores

Quadro 3 - Diferenca entre objetivos e anseios (Fonte: adaptado de Song, Montoya-Weiss e
Schmidt, 1997)

Para Gomes et al. (2003) o DP ¢ um processo que requer a capacidade para
obter, processar e interpretar grande quantidade de informagdes tecnologicas,
mercadologicas, financeiras entre outras, para desenvolver ideias de produtos e avaliar
questdes como solidez técnicas, manufaturabilidade e praticabilidade econdmica e isso
requer organizagdes ¢ individuos prontos a superar diferencas e barreiras internas
construidas durante o processo de diferenciacdo e implementar um DP baseado em
colaboracao de fungdes separadas, contudo interdependentes.

Viarios estudos tém demonstrado a importancia da integragdo para o
desenvolvimento de novos produtos ¢ o uso de ferramentas e mecanismos para esta
integracao (KAHN, 2001; BARCZAK; GRIFFIN; KAHN, 2009; PERKS; KAHN;
ZHANG, 2009; KAHN et al. 2012; JUGEND; SILVA, 2014). Jugend e Silva (2014)
citam que alguns trabalhos de destaque a exemplo de Griffin e Hauser (1996) e
Leenders e Wierenga (2002), que propuseram seis mecanismos para analisar a
integracao no DP: co-localizacdo e proximidade fisica, movimento de pessoal, sistemas
sociais informais, estrutura organizacional, incentivos e recompensas e gestdo formal do
processo de integragdo. Leenders e Wierenga (2002) e Dietrich et al. (2010)
acrescentam ainda tecnologias de informag¢do aos mecanismos que auxiliam na
integragdo nas empresas. Estes mecanismos sdo brevemente discutidos nesta pesquisa a
luz da literatura sobre inovacao no desenvolvimento de novos produtos.

Co-localizagdo no DP consiste em alocar as equipes dos diferentes
departamentos envolvidos no processo no mesmo local (KAHN; MCDONOUGH,
1997). Sobre o mecanismo de co-localizacdo e proximidade fisica no DP, Griffin e
Hauser (1996) afirmam que a distdncia entre os departamentos pode diminuir a

comunicagdo entre eles, por isso uma das solucdes adotadas pela empresa ¢ a redugdo
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desta distancia. Estes autores destacam que a co-localizacdo entre os departamentos
promove um melhor nivel de comunicacao.

Jugend e Silva (2014) destacam também que a distancia fisica tende a inibir a
integragdo impedindo assim um melhor desempenho do DP. Leenders ¢ Wierenga
(2002) notaram que, com o maior de contato face a face, foi obtida alta integracdo entre
os departamentos quando trabalhavam na mesma instalacdo. A co-localizac¢do, segundo
Kahn e McDonough (1997) auxilia na criacdo de interacdo interpessoal € promove a
troca de ideias entre as equipes. O estudo dos autores Leenders e Wierenga (2002)
detectou que este mecanismo de co-localizacdo € o que apresenta maior efeito sobre a
integracdo, ou seja, quanto mais perto os departamentos estiverem, maior a integracao
entre estes departamentos.

Griffin e Hauser (1996) destacam que a movimentagdo de pessoas entre
diferentes departamentos permite o intercambio de informagdes contextuais que sao
importantes para entender porque as decisdes sdo tomadas, ¢ no caso de falta de
documentagao formal do processo, esta informacdo ¢ de suma importancia. A
movimentacgdo de pessoas pode ainda reduzir incertezas técnicas de um projeto, pois as
pessoas podem levar consigo respostas para problemas técnicos nao resolvidos
previamente por meio do conhecimento adquiridos de contato com outros grupos,
contatos ou amizades aos quais estdo conectados. Apesar destas constatagdes, este
mecanismo ¢ um dos menos utilizados pelas empresas (LEENDERS; WIERENGA,
2002).

Os autores Jugend e Silva (2014), salientam também que o movimento de
pessoal entre diferentes fungdes tem sido um potencial facilitador de disseminagdo de
informagdes sobre possibilidades e dificuldades dentro das diferentes especialidades
envolvidas com o DP.

Leenders e Wierenga (2002) afirmam que esta movimentagdo reduz a
probabilidade que as diferentes areas se isolem umas das outras. A participacdo de
especialistas do P&D em atividades de marketing foi reconhecida como benéfica por
Brettel et al. (2011) permitindo um entendimento em conjunto de varios especialistas
sobre consideracdes de necessidades de clientes e caracteristicas importantes para o

desenvolvimento de produtos.
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Para Leenders e Wierenga (2002), redes ou sistemas sociais informais podem ser
criados por encontros de grupos informais ou viagens, por exemplo, e facilitam a
transferéncia e utilizacdo das informagdes. Jugend e Silva (2014) ressaltam ainda que a
promocao destas relagdes informais, podem também facilitar o intercambio de
conhecimentos entre especialistas da empresa.

A gestao eficaz do DP depende da estrutura organizacional adotada pela empresa
(JUGEND; SILVA, 2013). Estes autores identificam quatro classificagcdes para a
estrutura organizacional das atividades de gestdo do DP: Estrutura funcional, na qual as
atividades de execucdo de um projeto sdo alocadas nas areas de competéncias
pertinentes, ou seja, a ligagdo entre individuos que realizam funcgdes e atividades
similares; Estrutura de projeto, no qual os recursos da organizacdo para o DP sdo
alocados em torno dos projetos e de seus gerentes, para dedicar-se somente ao projeto
em questdo; Estrutura matricial “peso leve”, nas qual os funcionarios permanecem nas
suas areas funcionais, porém com o papel do coordenador do projeto que, abaixo dos
gerentes funcionais quanto a hierarquia exercendo baixa influéncia, organiza os esforgos
para execucao do projeto; e Estrutura gerencial “peso pesado”, que ¢ similar a anterior
com a diferenca de que os coordenadores deste tipo de estrutura possuem posigdes
equivalentes ou superiores aos gerentes das fungdes, exercendo forte influéncia sobre as
fungdes envolvidas no projeto.

Dietrich et al. (2010) ressaltam que uma estrutura organizacional flexivel
incentiva o compartilhamento de conhecimento. Leenders e Wierenga (2002) e Jugend e
Silva (2014) destacam que a estrutura organizacional mais propicia a integracdo ¢ a
equipe multifuncional, ou seja, a equipe formada por representantes das diferentes
funcdes que irdo executar e acompanhar todo o DP de um novo produto. Slater, Mohr e
Sengupta (2014) salientam que apesar das equipes multifuncionais serem bem aceitas
em Gestdo de Operacdes, a integracdo de valores e experiéncias dos membros das
equipes ¢ dificil de alcangar.

A gestdo formal do processo de integracdo, segundo Leenders e Wierenga
(2002) e Jugend e Silva (2014), incluem métodos como QFD e Stage-Gates, ja
mencionados neste estudo. Estes ultimos autores destacam que novos funciondrios

podem ficar isolados, fato que poderia ser reduzido por um sistema formal de gestdo da
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integracdo, e que este mecanismo além de ser muito utilizado para integragdo, ¢ o que
apresenta o segundo maior efeito positivo na integragdo entre os departamentos.

Para Leenders e Wierenga (2002), incentivos € recompensas tem um importante
papel para estimular comportamentos especificos nas organizacdes. O estudo destes
autores demonstrou que a existéncia de igual remuneragdo e oportunidades de carreira
para marketing e P&D esta associado a integracdo. Isso porque remuneragdes diferentes
entre o pessoal de P&D, Marketing ¢ Engenharia tende a trazer desmotivacao dos
profissionais menos remunerados, consequente conflitos entre as equipes, isolamento de
pessoal, criando barreiras para a comunicacdo. O estudo de Stock, Totzauer e Zacharias
(2013) demonstra que os gestores deveriam adotar praticas de incentivos e recompensas
para estabelecer integracdo que pode acarretar em maior inovacdo nos programas de
produtos.

Leenders ¢ Wierenga (2002) citam que tecnologias como e-mail e intranet
provem uma oportunidade de contatar e aproximar os especialistas de maneira efetiva.
Dietrich et al. (2010) afirmam que as tecnologias de informacao facilitam o fluxo de
conhecimento e elimina barreiras de comunicac¢do dentro de uma organizagao. Segundo
Leenders e Wierenga (2002) este mecanismo tem um efeito relativamente forte na
integracao entre os departamentos, maior do que outros mecanismos como job rotation
e equipes multifuncionais.

Estes estudos, porém, ainda discutem o quanto as empresas devem concentrar
seus esforcos de integracdo no Desenvolvimento de Novos Produtos, existindo linhas
que defendem posigdes diferentes sobre esta questdo. Alguns argumentam que quanto
maior a integracao, melhor o desempenho no Desenvolvimento de Produtos (KAHN,
1996, 2001; LEENDERS; WIERENGA, 2002) enquanto que outros defendem numa
visdo contingencial sobre a integragdo no desenvolvimento de produtos, no qual nem
todos os projetos de novos produtos necessitam de niveis iguais de integracao para obter
sucesso (GRIFFIN; HAUSER, 1996; BRETTEL et al. 2011; RUBERA; ORDANINI;
CALANTONE, 2012).

Existem outras questdes que precisam ser avaliadas, como custos ligados a
integragdo que devem ser considerados, como por exemplo, a necessidade de aumentar a

frequéncia de reunides para facilitar os fluxos de informacdo e a tomada de decisdo
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conjunta entre os departamentos (BRETTEL et al. 2011), a alta integracdo pode levar as
equipes a tomarem decisdes precipitadas sem considerar mais a fundo estas decisdes.
(DANNEELS, 2002; RUBERA; ORDANINI; CALANTONE, 2012).

Assim, estudos como os de Kahn (1996, 2001), Leenders ¢ Wierenga (2002),
Jugend e Silva (2010, 2013, 2014), Kahn et al. (2012) e Jugend et al. (2013), entre
outros, enfatizaram que a adogdo de praticas de intensa integragdo entre as equipes
produzem ganhos de desempenho para o DP, porém estes ndo atentaram que a
complexidade do DP poderia contar com fatores que influenciaram nestes resultados.
Outras pesquisas tem procurado entender quais fatores influenciam a eficacia da
integracao no DP.

Sherman, Berkowitz e Souder (2005), baseados na teoria contingencial, indicam
que altos niveis de incerteza sobre mercado resultam na necessidade adicional de
modelos de integra¢do e que, sob condi¢des contrarias estes modelos adicionais de
integracao (por exemplo, equipes multifuncionais, ligagdo de equipes, matriz de
atribui¢des) sdo desnecessarias. Fazendo um paralelo com o tipo de inovagdo, para
inovacgdes radicais, em que as incertezas sobre o mercado e a tecnologia sdo grandes,
baseado no argumento dos autores citados, esta pesquisa entende que os esforgos ou
niveis de integracao podem ser maiores do que em relagdo a inovagdes incrementais.

A pesquisa de Brettel et al. (2011) mostrou que os beneficios da integragdo sao
influenciados largamente por fatores como as medidas de desempenho adotadas
prioritariamente, o grau de inovagdo que fundamenta o DP, o estdgio do DP e as fungdes
envolvidas. Segundo estes autores, examinar a integracdo interfuncional requer uma
perspectiva contingencial na qual alto nivel de integracdo nao parece apoiar o alcance de
todos os objetivos de desempenho em todos os niveis de inovagdo de projetos de DP,
indicando que o grau de inovagdo pode ser um fator moderador nos esforcos de
integracao.

Rubera, Ordanini e Calantone (2012) também conseguiram demonstrar
diferencas em quanto as empresas podem focar seus esfor¢os de integragdo no DP.
Segundo os autores, a integracdo entre Marketing ¢ P&D tem efeitos variados no DP,
dependendo da competéncia critica para introduzir com sucesso 0s novos produtos,

demonstrando que os efeitos benéficos da integracdo sdo contextuais ao invés de
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universais. Assim, baixa integragcdo pode ser util para projetos em que a empresa utiliza
os conhecimentos e competéncias ja existentes e, no caso de projetos em que a empresa
necessite desenvolver conhecimento, competéncia e tecnologias, um maior esforco de
integragdo pode acarretar em efeitos negativos no desempenho do produto no mercado.
Assim, gestores podem manipular o nivel de integracdo adotando diferentes
mecanismos organizacionais para integrar P&D e Marketing.

Holahan, Sullivan e Markham (2014) demonstraram em seu estudo que praticas
de lideranga de projetos diferenciam-se com o grau de inovagao do projeto. A pesquisa
revela que o uso de lider de projeto em tempo integral ¢ uma pratica mais eficaz para
projetos mais radicais. Conforme diminui o nivel de inovagdo do projeto, esta
necessidade diminui, tornando-se, no caso de inovagdes incrementais, pouco
necessarias.

De maneira tal, o grau de inovacdo de produto, segundo os estudos de Sherman,
Berkowitz e Souder (2005), Rubera, Ordanini e Calantone (2012), Brettel et al. (2011) e
Holahan, Sullivan e Markham (2014) podem ou nao necessitar de esfor¢os de integragao

maior, sendo esta a problematica central deste estudo.

2.4 Integracio e desempenho no desenvolvimento de produtos

Virios estudos apontam implicagdes positivas e negativas da integra¢do e seus
mecanismos no desempenho do DP. Antes de abordar estas implicacdes € necessario
entender quais as medidas de desempenhos sdo utilizadas para avaliar o DP.

Talvez um dos mais reconhecidos trabalhos sobre integracdo do DP, o estudo de
Griffin e Hauser (1996) demonstra que para a avaliagdo do DP podem ser utilizadas
medidas de desempenho agrupadas em cinco categorias, as quais sdo apresentadas
brevemente a seguir: medidas de mercado (como participacao e satisfacdo do mercado);
medidas financeiras (como objetivos de margens de lucros); medidas de processo (como
desempenho técnico e entrega no tempo planejado); medidas de nivel de empresas
(como taxa de sucesso e falha dos novos produtos e porcentagem de vendas dos novos
produtos); e programa de medidas (como programas de alcance dos objetivos dos novos

produtos). Segundo os autores, as pesquisas que focam estudar a relacdo entre
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integracdo e desempenho comumente relacionam seus resultados com alguma destas

medidas apresentadas. Aparentemente, ndo existe um consenso na literatura sobre os

efeitos da integracao no DP.

Neste estudo de Griffin e Hauser (1996) os autores relacionam os mecanismos

de integracdo co-localizacdo e proximidade fisica, movimento de pessoal, sistemas

sociais informais, estrutura organizacional, incentivos e recompensas e gestao formal do

processo de integracdo com impacto no desempenho do DP. Estes impactos sao

resumidos no quadro 4.

Mecanismos de . Aspecto de Incerteza Resultado
< Barreira superada . = .
Integracio integracio reduzida afetado
Rel a ~ . tidade d
Lo 00aga0 € Separagdo fisica Q}lal’ll ade de Sucesso
facilidades fisicas informagao
. Utilizagdo d
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Estrutura Linguagem tomada de decisdo
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& = Responsabilidades Resolugdo de
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grupos
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Estrutura Organizacionais informagao
organizacional: matriz Conclusio de tarefas Sucesso
organizacional sequencia de
processos
Pensamentos Utilizagdo da
Estrutura diferentes informagdo
. Li da de decisa Sucesso ¢
orgamzacmnal; 1nguagem Tomada de decisdo tempo
equipes de projetos Responsabilidades Resolugdo de P
Organizacionais conflitos
R ili N
°sp on.sablllda(%es Realizagdo de tarefas
. Organizacionais
Incentivos e T da de decisi Lucros
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Resolugdo de
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Processo formal de Conclusao de tarefas o Sucesso
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Responsabilidades

Processo formal de Organizacionais
integragdo: Stage
Gates
Linguagem
Processo formal de Rgspon.sabl}lda(%es
integragdo: PACE reanizacionais
Pensamentos
diferentes
P.rotcesso forrgz;l ge Linguagem
integracao: .
gras Responsabilidades
Organizacionais

Conclusdo de tarefas
Tecnologica e

Tomada de decisao mercado

Sequencia de
processos
Conclusdo de tarefas

Tomada de decisdio  Tecnologica e

) mercado
Sequencia de
processos
Quantidade de
informagéao
Uso de informagédo Mercado

Resolugdo de
conflitos

Lucros

Tempo

Sucesso

Lucros
Tempo

Sucesso

Quadro 4 - Mecanismos de Integracio e como eles impactam o sucesso do Desenvolvimento do

Produto (fonte: Hauser e Griffin, 1997)

Sobre o mecanismo de co-localizagdo, Kahn e McDonough (1997) nao

encontraram relagdo direta entre este mecanismo e bom desempenho do DP. Segundo

estes autores a relagdo seria mais complexa, na qual colaboracdo possuiria efeito

benéfico no desempenho e em satisfacdo do cliente. A co-localizagao pode melhorar a

colaboragdo entre os departamentos e consequentemente, melhorar o desempenho do

DP. Para mais detalhes consultar Kahn e McDonough (1997).

Song, Thieme e Xie (1998) também relacionam impactos positivos e negativos

da integracdo no DP. Estes impactos s3o resumidos no quadro 5.

Impactos positivos

Impactos negativos

Reduz incertezas

Melhora qualidade
Melhora desempenho do DP

Melhora eficiéncia

Melhora comunicagdo o que estimula criatividade

e geragdo de novos conhecimentos

Aumenta conflitos organizacionais pois o

subordinado as vezes tem que se reportar a varios

gestores

Induz a conflitos individuais por estes possuirem

objetivos, orientagdes e valores diferentes

Pode ser dispendioso (necessitando de muitas

reunides)

Requer treinamento especial para os gestores para

estes gerirem as interfaces entre as fungdes

fungdes deve ser igual

A autoridade entre os membros ¢ desigual, ferindo
o principio da gestdo de que a autoridade das

Quadro S - Impactos positivos e negativos na integracio do DP (fonte: Song, Thieme e Xie, 1998)

Keller (2001) estudou grupos multifuncionais de projetos em P&D e seus

resultados suportam que as equipes multifuncionais de P&D no DP podem proferir

melhor qualidade técnica e desempenho de orcamento por meio de melhoria de
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comunicagdo, pois a existéncia de membros de diversas fun¢des melhora a comunicagao
por terem conhecimento prévio de areas de expertise e contatos com redes de
informacdes externas. Ahmad, Mallick e Schoroeder (2013) estudaram a pratica de
engenharia simultanea e equipes multifuncionais e seus efeitos no desempenho do DP e
destacam que as equipes multifuncionais ndo devem ser adotadas universalmente como
melhor pratica para o DP, devendo ser encorajadas principalmente para projetos de
desenvolvimento de produtos complexo.

Para Olson et al. (2001) os estudos sobre integracdo no DP examinam o impacto
desta em termos de eficiéncia, verificando a soma de recursos necessdrios para
conclusdo do projeto e em relagdo a produtividade, e eficdcia, interessada na qualidade
do produto resultante e seu bom desempenho no mercado. Estes autores destacam,
porém a dificuldade, ou até mesmo impossibilidade, de generalizar as conclusdes.
Brettel et al. (2011) argumentam, porém, que a integracdo impacta positivamente o DP
somente na dimensao eficiéncia, enquanto que os impactos na eficacia seriam minimos,
demonstrando que a integragdo ndo parece produzir a mesma extensdo de beneficios
nestas duas dimensoes.

Segundo Leenders e Wierenga (2002) niveis mais elevados de integragdo nas
organizagdes sdo importantes para a ligagdo de funcdes que sdo interdependentes,
maximizando a contribui¢do conjunta destas fungdes para o alcance dos objetivos gerais
da organizagdo, e que no caso especifico do DP, a integragdo dos departamentos
envolvidos, como Marketing e P&D, acarreta em um melhor desempenho do DP.

Conforme Ahmad, Mallick, Schroeder (2013), para produtos altamente
complexos e inovadores, 0 menor uso de processos simultdneos € com o emprego de
equipes altamente integradas, espera-se obter um melhor desempenho no DP, enquanto
que produtos simplesmente derivativos podem ser executados com um maior uso de
processos simultaneos e equipes com baixa integragao.

Partindo do pressuposto que a Engenharia de Producao busca pelo uso eficiente
dos recursos a fim de aumentar a produtividade nas empresas, a identificacdo dos fatores
que podem influenciar na necessidade de integracao em projetos de produtos radicais ou

incrementais vem de encontro a este pressuposto, permitindo planejamento das
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estratégias de formacdo de equipes, perfis de liderancga e uso de ferramentas e técnicas
para melhoria no desempenho organizacional.

Estas constatagdes motivam que as pesquisas sobre a integracao e os fatores que
influenciam maiores ou menores esfor¢os e seus consequentes impactos para o

desempenho do DP nas empresas dos mais diferentes segmentos.

2.5 Resumo do capitulo

De forma sintética, os novos produtos podem ser obtidos de inovagdes radicais
(produtos novos para a empresa ou para o mercado) ou incrementais (melhorias ou
adi¢des nas linhas de produtos existentes na empresa). Estas inovagdes necessitam da
empresa algumas competéncias, que sdo combinagdes de recursos materiais (como
maquinas e equipamentos) € nao materiais (conhecimento, experiéncia etc.) que podem
ser existentes na empresa ou podem exigir que a empresa busque competéncias externa
da empresa. A literatura de Gestdo do Desenvolvimento de Novos Produtos sugere que a
integracao ¢ benéfica, porém alguns trabalhos defendem a alta integracdo para todos os
projetos de produtos e outros defendem que cada projeto necessita um nivel de

integracdo diferente. Esta relacdo € representada na figura 4.

Integragao Interfuncional

Inovagdo Radical

IMPACTOS

Colaboracao e Interagao Projeto de
. DA
Desenvolvimento de -
| Produto INTEGRAGAO

NESSES
PROJETOS

Diversas areas e fungoes

Inovagdo .
envolvidas no DP Incremental

Como integragdo interfuncional
pode o caracterizar tipo de
inovagdo adotado durante o

Como a integragdo pode
beneficiar cada um tipos de

i E ?
projeto de DP nas empresas? Inovagao no DP?
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O framework representa a proposta de estudo da presente pesquisa, a qual
buscou compreender as praticas de integragdo, sob o conceito de colaboragdo e
interacdo das diversas fungdes e areas envolvidas, em projetos de DP que envolvem
inovagdo incremental e radical, e os impactos destas praticas de integragdo nestes

diferentes projetos.

Desta forma, os estudos sobre o desenvolvimento de produtos procuram fatores
que podem ter efeito influenciador para a integragdo. Rubera, Ordanini e Calantone
(2012) estudaram os efeitos da competéncia como fator moderador e seus achados
demonstram que a intensidade de integrac¢do diferente para cada projeto pode ser mais
benéfica que somente alta integracdo para todos os projetos, dependendo da
competéncia empregada para introdu¢do com sucesso do novo produto. Brettel et al.
(2011) também demonstraram que os beneficios da integracdo interfuncional dependem
largamente de fatores como a prioridade das medidas de desempenho adotada, o grau de
inova¢ao fundamental do DP, o estagio do DP e das func¢des envolvidas. Outros estudos
demonstrados nesta pesquisa defendem a adog¢do de uma abordagem contingencial
quanto aos esfor¢os de integracdo em projetos de novos produtos. Dentre os fatores que
podem influenciar o DP e suas praticas gerenciais, os graus de inovacao de produto
(mais radicais ou mais incrementais) podem ou ndo necessitar de esfor¢os de integracao

maior, sendo esta a problematica central deste estudo.
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3. METODO DE PESQUISA

Este capitulo descreve o método utilizado para a condugdo da pesquisa. Assim, o
capitulo estd dividido em dois topicos. Primeiramente ¢ apresentada a caracterizacao da
pesquisa e as justificativas para utilizagdo do método escolhido. Em seguida, ¢

apresentado um modelo para conducdo do estudo de caso proposto por Miguel (2012).

3.1 Caracterizacio da pesquisa

Segundo Miguel (2012) a pesquisa qualitativa preocupa-se em obter informacdes
sobre a perspectiva dos individuos e do ambiente em que o problema ocorre. No caso da
pesquisa em Engenharia de Producdo, isto estd relacionado a visita do pesquisador a
organizagdo em estudo fazendo observacdes e coletando evidéncias na medida do
possivel. Para Ketokivi e Choi (2014) a pesquisa qualitativa ¢ aquela que se preocupa
em examinar os significados e interpretacdo dos termos em contextos especificos da
investigacao.

J& na pesquisa quantitativa, Miguel (2012) ressalta que o pesquisador busca
capturar as evidéncias da pesquisa por meio da mensuracao das variaveis de pesquisa,
sem influéncia da subjetividade na apreensdo dos fatos. Terence e Escrivao Filho (2006)
acrescentam que nos estudos organizacionais a pesquisa quantitativa permite mensurar
opinides, habitos e atitudes utilizando técnicas estatisticas para fazer generaliza¢des no
universo baseando-se em uma amostra estatisticamente representativa.

Uma das vantagens da abordagem qualitativa apontada por Miguel (2012) é que
esta, para ser capaz de captar perspectivas e interpretacdes das pessoas pesquisadas,
tende a ser menos estruturada, permitindo ao pesquisador alterar o desenvolvimento da
pesquisa, devido ao grau de liberdade que possibilita, de forma a atingir o objetivo
estabelecido da melhor maneira possivel, porém sem perder o rigor da pesquisa
cientifica, pois gera um controle da pesquisa mais critico. A abordagem qualitativa
trabalha com diversas fontes de evidencias para inibir que opinides e especulagdes

sejam considerados como verdades.
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Na abordagem qualitativa, os pontos de vista individuais se complementam, sao
concomitantemente complementares e divergentes e permitem ao pesquisador entender
a complexidade estudada. Estas perspectivas individuais sdo utilizadas entdo para
validacao ou ndo das hipoteses do pesquisador. Na abordagem qualitativa o interesse
estd nos resultados e como estes foram alcancados, permitindo explicar tanto “como”
quanto “o que¢” (MIGUEL, 2012).

Sendo assim, a abordagem qualitativa foi escolhida para este estudo devido ser
necessaria a compreensao dos aspectos da integragdo no DP, nas contingéncias de
projetos de inovagdo radical e incremental, nele a perspectiva dos individuos e do
ambiente influenciam os resultados do estudo. Um exemplo € percebido no estudo de
Gomes et al. (2003), no qual os autores afirmam que interagdo possui um impacto mais
importante no desempenho em relagdo a colaboragao, resultado exatamente opostos aos
obtidos por Kahn (1996). Uma razao para tal diferenga, segundo Gomes et al. (2003), é
que o trabalho de Kahn (1996) utilizou mecanismos de comunicagdo para mensurar a
interacdo enquanto a pesquisa de Gomes et al. (2003) utilizou atividades de DP que
comumente requerem integracao entre unidades funcionais.

A presente pesquisa possui carater exploratorio devido a constatagdo da
existéncia de poucos estudos nacionais e internacionais relacionando o grau de inovacdo
do projeto do produto com a integragdo no DP. Yin (2005) condiciona a escolha do
método de pesquisa a trés fatores: tipo de questdo colocada, o grau de controle que o
pesquisador tem sobre os eventos e o grau de focalizagdo no contemporaneo. Seguindo
os conceitos propostos pelo autor, para o trabalho proposto o tipo de questdo de
pesquisa ¢ “como”; o pesquisador ndo tem controle sobre os eventos comportamentais; e
que o foco estd em eventos contemporaneos. Tais pressupostos direcionam para o
estudo de caso e para a pesquisa acao.

Corroborando, Miguel (2012) afirma que os métodos de pesquisa mais
apropriados em Engenharia de Producao para a conducdo da pesquisa qualitativa sdo o
estudo de caso e a pesquisa-acdo, diferindo um do outro pelo grau de envolvimento do
pesquisador com os pesquisados, € a existéncia de agdo durante a pesquisa para
mudancas na organizacao. No estudo a caso a interagdo entre pesquisador e pesquisado

acontece por meio entrevistas realizadas, as observagoes e consulta a documentos. Voss,
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Tsikriktsis e Frohlich (2002) indicam o estudo de caso para ser utilizado quando o
fendmeno pode ser estudado em seu ambiente natural com significativa teoria gerada do
entendimento da pratica real e para investigacdo exploratoria inicial onde as variaveis
sdo desconhecidas e o fendmeno ndo ¢ totalmente entendido. Os autores destacam
também que o estudo de caso ¢ o método adequado para uma maior compreensao sobre
fatos contemporaneos.

Segundo Stuart et al. (2002) o papel da pesquisa ¢ obter conhecimento e
entendimento e estudos de caso contribuem para criagdo de teoria por meio de
observagdo de fendmenos que ndo haviam sido empiricamente testados na gestdo de
operagoes. Ketokivi e Choi (2014) complementam que a criagdo de conhecimento ¢ o
foco do estudo de caso.

Ainda segundo Stuart et al. (2002) estudo de caso ¢ um dos melhores meios pelo
qual pesquisadores fazem observagdes e contribui¢des validas para o conhecimento de
Gestao de Operagdes, e ndo deve ser visto como um método apropriado somente para o
entendimento e desenvolvimento de estadgios preliminares da teoria, logo que a riqueza
das suas observagdes também provem uma refutacdo (ou contestacdo) ou extensdo de
conceitos existentes.

Segundo Ketokivi e Choi (2014) a combinagdo do embasamento situacional
(contextual) e o estabelecimento de um senso de generalizagdo adotado no estudo de
caso pode ser uma estratégia efetiva na satisfagdo dos critérios de rigorosidade
metodologica e relevancia pratica solicitado nas politicas editoriais para pesquisa em
Gestao de operagoes.

Devido o tema sobre os efeitos da inovacao radical e incremental nos esfor¢os de
integracdo entre departamentos no desenvolvimento de novos produtos serem pouco
conhecidos e em conformidade com Voss, Tsikriktsis e Frohlich (2002) e Yin (2005) e
demais autores citados anteriormente, serd utilizada uma pesquisa de campo com
abordagem do tipo qualitativa por meio do método de pesquisa de estudo de caso.

Em estudos de multiplos casos pesquisadores procuram por similaridades e
diferengas entre os casos e procede para generalizagdes tedricas (KETOKIVI; CHOI,
2014). Em concordancia com trabalhos similares com Danneels (2002), Brettel et al.

(2011), Rubera, Ordanini e Calantone (2012) e Jugend e Silva (2014), foi realizado o
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estudo de multiplos casos, nos quais escolhidas empresas que possuem desenvolvimento
de produtos préprio e possuem projetos de inovacdo radical e incremental abordando os
principais aspectos sobre integracdo para cada tipo de projeto de inovagao em novos
produtos desenvolvidos pela empresa.

Segundo Gibbert e Ruigrok (2010) multiplos casos de companhias que operam
em diferentes contextos, tecnologias e localizagdo geografica sdo utilizados para
fortalecer a validade externa. Tendo em vista o fortalecimento da validade externa da
pesquisa optou-se por realizar o estudo com empresas de areas diferentes para obter uma
visdo mais abrangente, sendo o foco do presente estudo como a inovagdo pode
influenciar os processos gerenciais no DP e ndo a influencia que o tipo de produto pode
ter na Gestdo do DP e da Inovacdo. Para tal, foi solicitado que os entrevistados
relatassem experiéncias sobre projetos de inovacdo radical e incremental, segundo
classificagdo das proprias empresas.

Os dados obtidos com as entrevistas, observacdo e documentagdo
disponibilizada, foram analisados de modo a identificar pontos em comum para cada
projeto relatado, identificando os esforcos da integracdo em cada um destes, colhendo
posicionamento dos entrevistados sobre a necessidade de maior ou menor integragao
conforme o tipo de inovagdo envolvido. Os dados das entrevistas foram confrontados
com percepcdes obtidas de observacao e da andlise de documentos sobre as empresas ¢

projetos pesquisados.

3.2 Conducao do estudo dos casos

A conducdo do estudo dos casos empregado seguiu o modelo proposto por
Miguel (2007, 2012) e a construcdo do roteiro de pesquisa (Apéndice C) seguiu a
revisdo sistematica da literatura construida em torno de uma questdo central, sendo neste
caso as questoes de pesquisa deste estudo. Este modelo € representado na figura 5, que

em seguida ¢ demonstrado como a pesquisa seguiu cada uma destas etapas.
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Figura 5 - Modelo de conducio do estudo de caso (fonte: Miguel (2007, 2010))

3.2.1 Definicao da estrutura conceitual tedrica

Contatar os casos

Registrar os dados

Limitar os efeitos
do pesquisador

Produzir uma narrativa

Reduzir os dados

Construir painel

Identificar causalidade

Desenhar implicagdes
tedricas

Prover estrutura
para reaplicagdo

O capitulo 2 descreveu a estrutura tedrica emprega neste trabalho, construida em

torno das questdes de pesquisa. Miguel (2007, 2012) destaca que a estrutura tedrica

permite indicar a abrangéncia da literatura, lacunas para justificar a pesquisa e o grau de

evolucdo sobre o tema pesquisado (o estado da arte do tema). Neste trabalho foi

realizada uma pesquisa de artigos na base de dados Scopus, sobre os temas centrais das

questdes de pesquisa, ou seja, inovacdo e integracdo. Por se tratarem de dois temas, foi

necessaria a busca utilizando dois conjuntos de palavras chave, considerando:

e Os artigos mais citados, possibilitando resgatar os termos, classificacdes e

defini¢cOes mais consolidados na literatura;

e Os artigos do periodo entre 2011 e 2014, possibilitando resgatar as pesquisas

mais recentes sobre o tema.
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e Artigos In Press (ou no prelo) possibilitando constatar as tendéncias de estudos
no tema.

A primeira busca no sistema utilizou as palavras chaves “innovation” e “new
product development”, nos titulos, palavras chaves e resumos. A busca retornou 1664
artigos na base de dados citada, os quais passaram por uma nova selecdo por meio da
leitura de seus resumos, sendo considerados somente os textos com relevancia para o
estudo em andamento.

A busca seguinte no sistema utilizou as palavras chaves “integration” e “new
product development”, nos titulos, palavras chaves e resumos. A busca retornou 602
artigos na base de dados citada, os quais também passaram por uma nova selecdo por
meio da leitura de seus resumos, sendo considerados somente os textos com relevancia
para o estudo em andamento.

Complementarmente, foram utilizados textos cléssicos e livros diversos sobre
integracdo e desenvolvimento de produto, tais como de Lawrence e Lorch (1973) e
Rozenfeld et al. (2006), além de alguns artigos nacionais sobre desenvolvimento de
produto e integracao para possibilitar identificar os estudos sobre os temas considerando

também a realidade brasileira.

3.2.2 Planejamento da pesquisa

A pesquisa foi realizada junto a empresas que possuiam projetos de produtos
com inovagdo radical e incremental. Primeiramente foram definidos os critérios de
selecdo das empresas, sendo: pertencer ao segmento industrial, serem empresas
reconhecidamente inovadoras no cenario nacional e possuirem projetos de inovacao
radical e incremental de produtos.

Para identificar os segmentos industriais de grande expressdo no quesito
inovacao, este estudo adotou os resultados da pesquisa Pintec 2011 realizada pelo IBGE
(2013) como critérios de selecdo destes segmentos. Segundo esta pesquisa, entre as
maiores taxas gerais de inovacao em produtos nos setores industriais encontram-se, por
ordem de importancia, a fabricagao de automoéveis, camionetas e utilitarios, caminhdes e
onibus (75,0%), fabricacao de produtos eletronicos e dticos (70,7%) e instrumentos de

precisdo e Oticos, equipamentos para automacao industrial (60,8%). Desta forma, as
55



empresas D (Industria produtora de caminhdes e chassis para onibus), A (Industria
produtos de equipamentos eletronicos Oticos) e C (Industria de equipamentos para
automagao) correspondem respectivamente a estes trés setores industriais citados.

Essa mesma pesquisa destacou também as empresas industriais que realizaram
atividades inovadoras em biotecnologia (86,2%). Tal destaque ¢ justificado, segundo a
pesquisa, devido ao surgimento de novas tecnologias com potencial de afetar diversos
setores da economia, como o caso da biotecnologia e nanotecnologia, ¢ pelo fato de
estas tecnologias estarem despertando o interesse das empresas que as utilizam e
desenvolvem, permitindo o surgimento de inimeras oportunidades de inovagao.

Considerando estes aspectos destacados pela pesquisa supracitada, um dos casos
foi realizado na empresa B por esta realizar atividades de P&D para desenvolver novos
produtos baseados na biodiversidade brasileira.

Cabe ressaltar também que todas as empresas que participaram do estudo de caso
desenvolvem produtos e possuem estruturas proprias de P&D, o que as diferencia no
cenario nacional. Além disso, houve facilidade de acesso para os estudos de casos

nessas empresas.

3.2.3 Teste piloto

Foi realizada uma aplicacao piloto do roteiro de entrevista para validar e permitir
alteracdes e melhorias no roteiro da entrevista. Esta pratica de aplicagdo de teste piloto
em roteiros de pesquisa ou questionarios ¢ tida como boa pratica de estudos em Gestdo
de Operagdes, citada pelos trabalhos de Synodinos (2003) e Miguel (2012, 2007).

O teste piloto foi realizado com a Empresa A, a qual designou um representante
que tivesse vivéncia na coordenacdo de desenvolvimento de produtos e que pudesse
retratar o DP da empresa.

A entrevista foi realizada via telefone por solicitagdo da empresa. Durante esta
entrevista ficou evidente que algumas questdoes precisavam ser melhoradas e revistas,
pois o entrevistado demonstrou dificuldades em responder determinados temas.
Também foi evidenciado que alguns temas se repetiam no decorrer do roteiro da
entrevista, sendo que diversos pontos questionados poderiam ser respondidos em um

unico questionamento.
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O roteiro foi reanalisado e alguns pontos revistos e outros “enxugados”, porém a
primeira entrevista coletada nao foi descartada, uma vez que a esséncia do roteiro de

perguntas foi mantida.

3.2.4 Coleta dos dados

O primeiro passo da coleta de dados da pesquisa foi contatar as empresas. Por
meio de contatos profissionais do pesquisador, foram convidadas por e-mail e contato
telefonico, 10 empresas que se encaixavam no perfil descrito anteriormente. O modelo
de carta enviada via e-mail para as empresas encontra-se no Apéndice A. Um protocolo
com o resumo da pesquisa foi enviada a cada uma destas empresas. Das empresas
contatadas, quatro responderam positivamente a solicitacdo, sendo que destas, trés se
disponibilizaram a ceder entrevistas virtuais (Skype e telefone), e uma se disponibilizou
a receber o pesquisador para entrevista in loco, inclusive cedeu material para analise
documental. A caracterizagdo destas empresas ¢ apresentada posteriormente no capitulo
4. Por questdes de confidencialidade, os nomes das empresas ¢ dos entrevistados foram
mantidos em sigilo, e por isso adotou-se aqui os nomes Empresa A, B, C e D.

Estas entrevistas foram transcritas em blocos de papel e transcorreram utilizando
um roteiro de entrevista. As anotagdes foram transcritas para arquivos eletronicos que
foram enviados aos entrevistados posteriormente para revisdo e autorizagdo por parte
dos mesmos.

Foram utilizadas também informacdes de fontes secunddrias (sites institucionais
e artigos académicos sobre as empresas estudadas). As empresas B e D cederam
documentos, apresentagdes institucionais e videos para auxiliar na pesquisa. A relacdo

de entrevistas ¢ apresentado no quadro 6.

Data Empresa Posicao do Entrevistado Tempo Data de realizaciao
médio das das entrevistas
entrevistas

27/03/2015 A Gerente do escritério de projetos
01/04/2015 B CEQ da unidade de inovagao
20/04/2015 C Dir. Desenvolvimento de
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25/04/2015

Sistemas.

D Gerente de Projetos

Quadro 6 - Rela¢ao de entrevistas

3.2.5 Analise dos dados

A estratégia para analisar os dados obtidos nas entrevistas consistiu em trés

etapas: reconstrucdo das entrevistas em formato de narrativa, andlise individual dos

casos ¢ analise comparativa dos casos.

Reconstrugdo das entrevistas em formato de narrativa: para cada conjunto
de dados obtido com as entrevistas foi construida uma narrativa,
considerando as evidéncias que obtiveram ligacdo com os objetivos e
constructo da pesquisa realizada seguindo o modelo de Miguel (2007,
2012).

Analise individual dos casos: com as narrativas “em maos”, ocorreu a
andlise propriamente dita com a leitura critica das narrativas e
identificacdo dos trechos relacionados as esforgos e praticas de gestdo da
integracdo em projetos de novos produtos oriundos de inovacdo
incremental e radical. As narrativas dos casos forneceram evidencias
associadas a praticas gerenciais, métodos e ferramentas para integracao e
gestdo do DP em projetos de inovagao radical e incremental. O resultado
desta fase foi exibido em quadros demonstrativos individuais de cada
caso e um quadro comparativo entre oS mesmos para representar 0s
dados e informagdes coletados.

Analise comparativa dos casos: apos a analise individual de cada caso foi
realizada uma andlise comparativa com o intuito de encontrar pontos

comuns ¢ diferengas observadas entre os casos.

3.2.6 Geracao do relatorio.

A execucdo das etapas citadas anteriormente resultou em um relatdrio final que

concluiu a dissertagdo. Este relatério foi construido com dois propositos principais:
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responder as questdes de pesquisa e discutir as implicagdes (tedricas e gerenciais) desta

pesquisa. Baseado nestes propoésitos, novos temas de pesquisa e propostas para

pesquisas futuras puderam ser idealizados.

3.3 Resumo do capitulo

Neste capitulo foi apresentada a metodologia empregada para realizagao desta

pesquisa. Objetivou-se com este capitulo garantir a qualidade da pesquisa por meio dos

critérios estabelecidos por Yin (2005), a saber: validade do constructo, Validade externa

e confiabilidade. Um quarto critério estabelecido pelo autor citado, a validade interna,

nao se aplica para estudos descritivos ou exploratorios.

A utilizacao destes critérios na pesquisa sao descritos no quadro 7.

Critérios Defini¢ao Tatica do estudo Fase da Taticas nesta
pesquisa na pesquisa
qual a Tatica
deve ser
utilizada
Validade do Como uma - Utilizar fontes Coleta de Entrevistas,
constructo observacdo mede o multiplas de dados observacao direta
conceito a ser evidéncias (empresa B),
analisado por meio documentacao
do estabelecimento (estudos e artigos
de métricas publicados sobre as
operacionais mesmas empresas €
relacionadas a este site informativo das
conceito empresas).
- Estabelece Coleta de Garantir que o
encadeamento de dados protocolo, a redacdo
evidéncias dos casos e o banco
de dados possam
garantir este item.
- O rascunho do Composi¢ao O texto gerado por
relatdrio do estudo de meio da coleta de
caso ¢ revisado por dados foi submetido
informantes chaves aos informantes para
revisdo e autorizac¢ao
para divulgagdo.
Validade Generalizagdes das - Utiliza 16gica da Projeto de Realizagdo de
externa conclusdes geradas  replicagdo em estudos pesquisa pesquisa com quatro
na pesquisa, o qudo  de casos multiplos casos, sendo cada
aplicaveis sdo para caso composto por
outras analises. dois projetos,
perfazendo um total
de oito projetos
analisados.
Confiabilidade = Certeza de que - Utiliza protocolo de  Coleta de Utilizacdo do
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outro pesquisador estudo de caso dados protocolo de pesquisa

pode a partir dos — Apéndice B

procedimentos

repetir o estudo de

caso
- Desenvolve banco Coleta de Registro da coleta de
de dados para o dados dados e dos painéis
estudo de caso de andlise dos dados

Quadro 7 - Critérios para analise da qualidade do estudo de caso (construido a partir de Yin, 2005)
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4. RESULTADOS: ESTUDO DE CASOS

Tendo em vista os objetivos propostos por esta pesquisa, o presente capitulo
apresenta cada uma das empresas estudadas e as praticas de gestdo adotadas por cada
empresa para os projetos de novos produtos investigados. Cada caso encontra-se divido
da seguinte maneira: primeira parte ¢ apresentada a empresa e os projetos de produtos
relatados pela mesma, e na segunda as praticas de gestdo adotadas para integragao
durante o DP para projeto radical e incremental. Ao final ¢ realizado uma analise das

singularidades de cada caso e uma analise comparativa das praticas observadas.

4.1 Empresa A

4.1.1 Apresentaciao da empresa e os projetos relatados.

A empresa A foi fundada por pesquisadores e técnicos do Instituto de Fisica da
Universidade de Sao Paulo (USP) e se destacou como pioneira no desenvolvimento de
tecnologias optoeletronicas na América do Sul. Atualmente desenvolve e comercializa
produtos opticos e eletronicos para aplicagdes médicas, industriais € aeroespaciais. A
empresa ¢ reconhecidamente inovadora no cenario nacional, sendo vencedora de
diversos prémios de inovagdo em revistas nacionais e regionais, como por exemplo o
Prémio FINEP de inovagao. Possui filiais na Australia e Estados Unidos.

A empresa destaca-se na producdo de aplicacdes industriais para equipamentos a
laser, como posicionadores, equipamentos de topografia, alinhamento de trilhos entre
outros; aplicagdes médicas como microscopios cirtrgicos, retindgrafos e
fotocoaguladores; e aplicacdes aeroespaciais como sensores a laser para sistemas de
defesa militares e para sistemas de imagem, e cameras de satélites.

No prédio da empresa estdo concentrados em quatro andares os departamentos
de Producdo, P&D, Administragdo, Montagem Eletronica e Engenharia do Produto,
sendo estas duas ultimas uma ao lado da outra. Em um segundo prédio, estao localizadas

uma area de Usinagem, para producao das pecas necessarias aos produtos da empresa,

61



uma area de Metrologia, para controle de qualidade, e uma area de Automacgao onde a
empresa constrdi equipamentos usados em sua propria linha de produgao.

A empresa, devido a natureza tecnologica de seus produtos, possui um
departamento especifico para Pesquisa e Desenvolvimento (P&D), que ¢ responsavel
pelo desenvolvimento de novos produtos para propria empresa bem como para terceiros,
utilizando as tecnologias em eletronica e Optica com agregacdo continua de novas
tecnologias justificado pela necessidade de constantes alteracdes, melhorias e
adaptagdes dos produtos laser para sua adequacao ao mercado.

O projeto de inovacdo radical apresentado da empresa para a presente pesquisa
foi o desenvolvimento de cadmeras multiespectrais para satélites, o qual a empresa nao
pode revelar muitos detalhes por se tratar de um projeto governamental. J& projeto de
inovacdo incremental apresentado foi um novo retindgrafo, equipamento médico que
fotografa a retina, que teve a qualidade das fotografias aumentada de 1,5 megapixels

para 4,0 megapixels.

4.1.2 Praticas de gestao para integracio no desenvolvimento de produtos da

empresa A.

A empresa A ndo diferencia em seu planejamento estratégico o tipo de inovagao
a ser aplicado nos produtos que a empresa pretende desenvolver. No planejamento a
empresa limita-se definir quais produtos estara desenvolvendo, sem se preocupar com
questdes sobre complexidade e tipo de inovagdo para a fase do desenvolvimento
propriamente dito.

Todo o projeto para DP para o produto radical na empresa ¢ composto por seis
etapas, as quais o entrevistado ndo teve autorizagdo de divulga-las por solicitacdo da
empresa, porém, foi relatado que segue os modelos de referéncia tradicionais na
literatura de DP (como por exemplo, o modelo proposto por Rozenfeld et al 2006) e
seguiu as normas do INPE (Instituto Nacional de Pesquisas Espaciais) por se tratar de
um projeto espacial para o governo brasileiro. No caso do projeto incremental o DP

passa por uma simplificagdo. Das seis etapas do projeto radical, o DP incremental passa
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a ter trés etapas concentradas nas atividades produtivas e nos departamentos de
Engenharia, Marketing e Produgao.

Este processo, tanto para projeto radical quanto incremental, costuma envolver
todos os departamentos da empresa envolvidos com o Desenvolvimento do Produto, a
saber: P&D, Engenharia, Marketing, Produ¢do, Financeiro e Vendas. Destes, o P&D ¢ o
departamento que se envolve desde a intencdo inicial do produto (defini¢do do conceito,
escopo do projeto, etc.) até sua producao e inicio de comercializagdo, principalmente,
quanto aos quesitos técnicos tanto do projeto radical quanto incremental. Destaca-se,
porém, que a geragdo de ideias e resolucdo de problemas centraliza-se no P&D, mesmo
assim as decisdes sobre quais produtos seriam desenvolvidos partem sempre da
diretoria. Sobre a possibilidade de sugerir desenvolvimentos para a empresa, o
entrevistado declarou que “P&D poderia sugerir, mas a maioria dos projetos era
definida pela direcdo ou tratava-se de projetos especiais como contratos com o
governo”, referindo-se a forte participagdo da alta administragdo e aos projetos sob
encomenda para defini¢cao do portfélio de produtos da empresa.

A empresa possui varias equipes de desenvolvimento de produtos tanto para
projetos radicais quanto incrementais. A diferenca que existe ¢ quanto ao tamanho da
equipe, no qual os projetos radicais a equipe envolvida ¢ maior (em quantidade de
colaboradores) enquanto que em projetos incrementais utilizava-se equipes menores ¢
para determinar se o projeto necessita de equipes maiores ou menores, era considerada a
complexidade do projeto, que pode ser confirmada pela declaragdo do entrevistado: O
critério utilizado era a complexidade do projeto ou produto em desenvolvimento, logo
para o projeto radical foi utilizado uma equipe com maior numero de membros em
relagdo ao projeto incremental.

Outra diferenca notada quanto ao DP da empresa para produtos radicais ou
incrementais ¢ quanto a lideranga e coordenag¢do do projeto. A lideranga/coordenacao
dos projetos de novos produtos radicais esta sempre ligada ao P&D, principalmente por
se tratar de uma empresa de base tecnoldgica em que os produtos envolviam muita
tecnologia, segundo o entrevistado ndo € possivel delegar esta responsabilidade a outros

setores. Tal constatacdao pode ser retirada pela seguinte declaracdo do entrevistado: “Os
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projetos tem caracteristicas técnicas, logo a pessoa que entendia o projeto/produto era
a que deveria gerenciar o projeto, ou seja, a pessoa do P&D .

No projeto Incremental a lideranca era dividida entre um lider de projetos
oriundo do P&D e um comité de produtos médicos, que se trata um comité formado por
representantes dos departamentos da empresa e mais alguns especialistas sobre a
aplicagdo comercial e utilizagdo do produto (no caso do produto apresentado neste
estudo de caso, o retindgrafo, uma equipes de especialistas médicos).

O envolvimento do P&D durante o DP foi descrito como contingencial, ou seja,
varia conforme a complexidade do projeto. No projeto radical o P&D acompanhava de
perto todo o desenvolvimento do produto (envolvimento intenso dos membros do P&D)
enquanto que no projeto incremental o P&D costuma delegar boa parte das
responsabilidades a Producdo e agia basicamente como suporte para auxiliar a mesma.

Foram identificadas algumas ferramentas e metodologias adotadas pela empresa
para auxiliar no DP como FMEA, Equipes Multifuncionais, Engenharia Simultanea,
CAD, Stage Gates e GED. O entrevistado declarou que “os projetos radicais utilizavam
muito o FMEA enquanto que os incrementais utilizavam também, porém em menor
escala”.

A estratégia de integragdo adotada pela empresa baseia-se na participagdo e
responsabilidades dos departamentos envolvidos no desenvolvimento do produto. Esta
situagdo ¢ demonstrada no seguinte trecho da entrevista:

No projeto radical, devido a participagdo maior do P&D, ficava sob a
responsabilidade deste articular a integragdo entre os demais
departamentos durante o DP, enquanto que no projeto incremental,
como existia a participagdo maior dos demais departamentos, ficava
sob a responsabilidade do lider de projetos e comité checar se havia
necessidade de integragdo entre os departamentos.

A empresa justifica o uso de tal estratégia pelo proprio produto que a empresa
produz e comercializa. Por ser empresa de base tecnoldgica, os produtos envolvem alto
conteudo tecnoldgico e um foco maior em especificagcdes técnicas, existindo a
necessidade de ter um profissional técnico supervisionando todos os trabalhos

envolvidos. Mais uma vez, o entrevistado cita as caracteristicas técnicas do produto,
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como segue: “Os projetos tem caracteristicas técnicas, logo a pessoa que entendia era
a que deveria gerenciar o projeto”.

A empresa nao adota nenhum dos seguintes mecanismos de integracdo para o
desenvolvimento do produto: movimentagdo de pessoal (job rotation), sistemas sociais
informais e incentivos e recompensas. A empresa também nao adota nenhum processo
formalizado para favorecer a integragdo. A integracdo ocorre de maneira contingencial,
conforme salientado pelo entrevistado: “A mecessidade de integrag¢do varia com a
complexidade do projeto, por este motivo fica a cargo do lider de projeto ou P&D
diagnosticar a necessidade de integragdo e realiza-la”.

Sobre a percepcdo do entrevistado em relagdo a necessidade de integragdo nos
projetos citados, o mesmo manteve o discurso sobre esta contingenciar em relacdo a
complexidade do projeto. “No caso do projeto incremental (menos complexo) houve
menor necessidade de integra¢do, tanto que o P&D assumiu mais uma posi¢do do
suporte e delegou maior responsabilidade a produgdo”.

As ferramentas de TI (Tecnologia da Informagdo) utilizadas para troca de
informacdes e comunicagdo no DP na empresa siao CAD, GED', e-mail e video
conferéncia, utilizadas tanto para projetos radicais quanto incrementais. “A
complexidade do projeto define maior ou menor uso destas ferramentas — projetos mais
complexos utilizam mais estas ferramentas (maior volume) do que projetos menos
complexos”.

No entanto o entrevistado destacou um aumento no contato direto entre os
colaboradores (conversas face a face) no caso do projeto radical da equipe de P&D com
os demais departamentos se comparado ao projeto incremental. Um motivo para tal
acontecimento pode ser a existéncia de grandes incertezas no projeto radical, o que pode
gerar uma necessidade de conhecimentos e experiéncias das demais éareas. Isso ndo
aconteceria no projeto incremental, pois as informacdes de mercado, clientes, tecnologia
etc. ja estariam consolidadas na empresa, ou seja, as equipes internas ja dominam esta

tecnologia.

" A sigla GED significa Gerenciamento Eletrénico de Documentos ou Gestdo Eletronica de Documentos.
Segundo Andrade (2002) corresponde a uma tecnologia que permite a uma empresa gerenciar seus
documentos em forma digital. Ele envolve a organizacdo sistematizada e automatizada de documentos por
meio de um banco de dados.
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Os conflitos de objetivos entre os departamentos no DP sdo resolvidos mediante
regras previamente estabelecidas e pelos lideres e coordenadores dos projetos, conforme
relato a seguir:

A resolugdo de conflitos entre os departamentos acontecia da seguinte
forma: no projeto radical o foco maior era na qualidade e
atendimento das especificacoes técnicas, logo em caso de conflitos
entre os objetivos este era o preponderante. Ja no projeto incremental
o foco maior era em custos e nas metas definidas pelo comité. Em

caso de conflitos, o comité mediava os conflitos.

4.2 Empresa B

4.2.1 Apresentacio da empresa e os projetos relatados.

A empresa B ¢ de origem brasileira fundada em 1957, atua no mercado de
extratos botanicos e exporta os produtos que desenvolve e produz para mais de 70
paises. Possui quatro unidades industriais, dois escritdrios comerciais, uma unidade
agricola e uma unidade de inovacdo. Produz extratos vegetais, polpas desidratadas,
6leos essenciais e ingredientes ativos isolados de origem vegetal para atender clientes
dos segmentos de saude (farmacéutico), alimentos, bebidas e cuidados pessoais
(cosmeéticos). A empresa possui um patrimonio referente ao ano de 2013 de mais de 31
milhdes de reais e vendas liquidas no mesmo ano superior a 60 milhdes de reais e possui
um quadro de aproximadamente 350 funcionarios.

O desenvolvimento de novos produtos ¢ amparado por uma unidade de
inovagao, que além desta fun¢do desempenha também papel suporte para atendimento a
questdes regulatorias, homologagdes e certificagdes de seus produtos que sdo exigidos
pelo setor que a empresa atua. Em 2012 o grupo que controla a Empresa B adquiriu
cotas de uma joint venture que mantinha desde 2004 com outras duas empresas, uma no
setor de cosméticos e outra no setor agricola. Esta joint venture passou a ser uma
empresa voltada para Pesquisa, Desenvolvimento e Inovagdo, a Unidade de Inovagdo. O
foco de atuagdo da Unidade de Inovacdo é o desenvolvimento e comercializacdo de

tecnologias baseadas na biodiversidade brasileira por meio de pesquisa, licenciamento
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de propriedade intelectual, apoio regulatério e gestdo da inovac¢do. A unido da Unidade

de Inovagdo e do P&D da empresa B permite que os projetos de pesquisa sejam

concretizados em escala industrial, segundo a CEO da Unidade de Inovagdo. Esta

unidade fomenta recursos externos por meio de agéncias como, por exemplo, a Fapesp®.
A nossa empresa faz a gestdo de projetos de produtos para a empresa
B. Nossa responsabilidade é desenvolver conceitos, produtos e
patentes; realizar o gerenciamento dos projetos de produto (radical
tanto produtos quanto tecnologias, e incremental); trazer fomento
para as pesquisas, e realizar parcerias com agentes externos como,
por exemplo, universidades, laboratorios etc.

O projeto de produto radical apresentado pela empresa para a pesquisa trata-se
de um desodorante antiperspirante’ que utiliza mentol como mecanismo alternativo em
substitui¢do ao cloreto de aluminio como fator que poderia gerar cancer. O cloreto de
aluminio tem tido o seu uso para inibir o suor questionado para a saude humana. A
unidade de inovagdo tem desenvolvido o mentol como mecanismo alternativo, pois este
elemento ativa receptores de frio e atua no cérebro inibindo a sudorese.

A empresa considera uma inovagdo radical, pois ao utilizar o mentol,
engana o cérebro que recebe a informagdo que no local em que o
antiperspirante com mentol foi utilizado esta com sensagdo de frio,
ndo sendo necessario que o cérebro ative as glandulas sudoriparas,
parando de suar.

O projeto possui verba do FINEP* (Financiadora de Estudos e Projetos), possui
patente aprovada no exterior e tem resultado satisfatorio para 04horas. Para melhorar a
eficacia deste produto a empresa estd empregando nanotecnologia para aumentar sua

duragdo para O8horas e assim tornar o produto comercialmente atrativo.

2 FAPESP — (Fundagio de Amparo a Pesquisa do Estado de S3o Paulo) é uma instituicio publica de
fomento a pesquisa académica ligada a Secretaria de Ensino Superior do governo do estado de Sao Paulo.

* A ANVISA (2015) define e diferencia desodorantes, antitranspirantes e antiperspirantes:

Desodorantes s@o produtos destinados a remover o odor das axilas, mas ndo agem como antitranspirante;

Antitranspirantes sdo produtos destinados a reduzir a quantidade de suor produzido por meio de
mecanismos fisiologicos, a maioria também funciona como desodorantes;

Antiperspirantes sdo produtos destinados a inibir ou diminuir a transpiragdo, podendo ou ndo ser
associados aos desodorantes.

* FINEP — Financiadora de Estudos e Projetos — é uma empresa publica brasileira de fomento a ciéncia,
tecnologia e inovagao em empresas, universidades e institui¢des publicas ou privadas (BRASIL, 2015b).
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O projeto de inovagdo incremental apresentado ¢ o de um ativo isolado para
medicamento anti-inflamatdrio que possui concentracao de 5% de Arpadol em capsulas
de 500mg. A empresa esta desenvolvendo um novo extrato no qual a concentragao de
Arpadol passa a 12%, possibilitando a administracio em capsulas de 250mg,
melhorando processos, e permitindo também a redu¢do do tamanho pelas industrias

farmacéuticas.

4.2.2 Praticas de gestdo para integracio no desenvolvimento de produtos na

empresa B.

O planejamento estratégico da empresa B ¢ baseado na sistematica Balanced
Scorecard (BSC)® Sustentavel que busca o equilibrio entre as variaveis econdmicas,
ambientais e sociais. No caso do planejamento para produtos a empresa considera
projeto radical um produto totalmente novo, criagdo de conceito, mas a principal
diferenciagdo ¢ na busca de fomento para pesquisa em agencias de pesquisa para
financiar tal desenvolvimento. Ja o projeto incremental ¢ diferenciado pela Comissdo de
Projetos Internos (CPI) que costuma gerar o plano de negocios para atender solicitacdes
especificas de clientes, no qual quem financia o desenvolvimento ¢ basicamente o
proprio cliente.

O DP na Unidade de Inovagdo tem inicio da seguinte forma para o projeto
radical sdo realizados relatorios de mercado de tendéncias terapéuticas para o futuro no
médio e longo prazo. A partir destes relatorios sdo identificadas plantas novas e
coletadas amostras de moléculas que sdo enviados a laboratorios parceiros que irdo
gerar informacdes de valor. Para isso ¢ realizado um mapeamento amplo das espécies

existentes. Sdo gerados projetos de pesquisa que sdo encaminhados a agéncias de

> BSC (Balanced Scorecard) é um sistema de gestdo estratégica que utiliza indicadores financeiros e nio
financeiros de maneira balanceada, estabelecendo relagdes de causa e efeito entre estes indicadores,
descrevendo-as em mapas estratégicos. Empresas inovadoras o utilizam para administrar a estratégia em
longo prazo e viabilizar processos gerenciais criticos com objetivos de esclarecer e traduzir visdao e a
estratégia da empresa, comunicar e associar objetivos e medidas, planejar, estabelecer metas e alinhar
iniciativas e melhorar o feedback e aprendizado estratégico das organizacdes (MONTEIRO; CASTRO;
PROCHNIK, 2003).
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fomento, tais como Fapesp ¢ CNPq® entre outros, que podem viabilizar recursos para
investimentos de alto riscos associados a grandes incertezas do projeto, devido a maior
incerteza tecnologica envolvida. O fluxograma do DP para projetos radicais na empresa

B ¢ representado na figura 6.

Figura 6 - Fluxograma do DP para projetos radicais - Empresa B (fonte: préoprio autor)

No caso do projeto do tipo incremental, ele tem inicio de solicitagdes de clientes,
sendo entdo realizada uma estimativa de demanda e custos. Os relatdrios sdo enviados
para aprovacao de uma Comissao interna — CPI (Comissdo de projetos internos). Sendo
aprovada ¢ encaminhada ao P&D e posteriormente ao Industrial (que compreende
suprimentos, produ¢do, qualidade, processos etc.). O fluxograma do DP para projetos

incrementais na empresa B € representado na figura 7.

8 CNPq — (Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnolégico que até 1971 chamava-
se Conselho Nacional de Pesquisa, cuja sigla, CNPq, se manteve) é um orgao ligado ao Ministério da
Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo (MCTI) para incentivo a pesquisa no Brasil (BRASIL, 2015a).
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Figura 7 - Fluxograma do DP para projetos incrementais - Empresa B (fonte: préprio autor)

Os departamentos envolvidos tanto para projetos radicais quanto incrementais
sao Marketing, Gestdo de Projetos, Departamento Regulatério ¢ P&D da Empresa B,
juntamente com a Unidade de inovagdo. Sdo envolvidos estes departamentos, pois sdo
0s necessarios para montar o plano de negodcio para o possivel produto a ser
desenvolvido. A participagdo destes departamentos dentro do DP foi relatada como
democratica para ambos os projetos, todos tem espago aberto para sugestoes, com relato
de uso comum de Brainstorming, principalmente nas fases de pré analise.

No projeto radical a Unidade de inovagdo possui envolvimento total, desde as
primeiras fases até a entrega do produto pronto (em escala menor) para a Empresa B.
Essa Unidade de Inovagdao ¢ totalmente responsavel pelo Desenvolvimento Radical
possuindo pouca interacdo com a Empresa B. Seu envolvimento maior € com parceiros

externos (laboratdrios, universidades, banco de moléculas etc.). Ela produz

70



independente das operacdes da unidade fabril. “Nos entregamos o produto desenvolvido
para a fabrica, por este motivo temos uma estrutura independente”.

Ja no projeto incremental a Unidade de inovagdo adotada um papel de agente de
suporte, porém concentra sua interacdo com o P&D da unidade Fabril (Unidade de
inovacdo). “A Empresa B ‘“recebe” a inovagdo radical desenvolvida e a partir dela
gera inovagoes incrementais’.

Do ponto de vista sobre a rigorosidade dos procedimentos associados ao DP, na
visdo do entrevistado o projeto de inovagao radical ¢ mais flexivel enquanto que no
projeto de inovagdo incremental possui um fluxo mais linear, pois serdo aplicadas
melhorias, ndo sendo necessarios grandes esfor¢cos de mudanga.

No projeto radical, devido as grandes incertezas atreladas ao projeto,
a estrutura de desenvolvimento ndo pode ser muito rigida. O
procedimento deve permitir transformar algo que deu errado e
negociar com outra drea e para isso é necessario flexibilidade.

A unidade de inovac¢do possui uma uUnica equipe, pelo proprio tamanho da
empresa, que ¢ responsavel pelo desenvolvimento da inovacao radical.

Todo mundo trabalha em tudo, as tarefas sdo distribuidas dentro do
know how de cada profissional, mas todos acabaram cooperando com
as atividades uns dos outros pela proximidade e pela utilizagdo de um
espago comum.

No caso de desenvolvimento do projeto incremental, a empresa B possui um
supervisor de projetos e cinco analistas que cuidam das atividades de desenvolvimento
incremental com o suporte da Unidade de inovagdo. “O proprio tamanho e estrutura da
empresa ndo permite uma estrutura diferente a citada” .

A lideranga e coordenagdo do DP para os projetos radicais e incrementais fluem
da seguinte maneira: a Unidade de inovagdo ¢ quem lidera e coordena o
desenvolvimento radical para a Empresa B. As vantagens apontadas para tal estratégia ¢
que esta externaliza a cobranga por resultados, atendimentos a prazos, etc.

Quando o departamento que desenvolve é interno, muitas vezes eles
tém suas horas consumidas com horas para ajustes de opera¢do, o
que acaba parando o desenvolvimento, ja uma unidade independente

ndo tem este problema, pois sua atividade fim ndo ¢ a produg¢do do
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produto em escala comercial e sim o desenvolvimento do produto, o
conceito. Também gera uma comunicagdo melhor pois o parceiro
externo é quem controla do cronograma do projeto. Aléem de tudo isso
ainda auxilia na formalizag¢do de todo o processo.

No projeto incremental a Unidade de inovagdo assume a responsabilidade de dar
suporte para o P&D da Empresa B gerenciar o desenvolvimento. Segundo o
entrevistado “existiam muitos conflitos quando ficava tudo a cargo do P&D. Com o
suporte da nossa empresa, o Know How é compartilhado e permite a resolug¢do dos
conflitos e um equilibrio das atividades”. E a unidade de inovagdo também tem total
autonomia para atuar e sugerir no desenvolvimento incremental dos produtos. “As
ideias e sugestoes que a unidade de inovagdo da para o P&D da Empresa B sdo super
bem vindas, pois ajudam a aumentar a inser¢do dos produtos no mercado”.

Foram identificadas algumas ferramentas e metodologias adotadas pela empresa
para auxiliar no DP como MSproject, Grafico de risco (com varias medidas de
desempenho), Planilha “70O DO” na qual constam as responsabilidades de cada pessoa e
equipe dentro do projeto, Equipes multifuncionais — Equipes multidisciplinares (todos
sabem um pouco de tudo), o Stage Gates pois acabam seguindo o modelo das agéncias
de fomento para avaliagdo das fases sobre o andamento do projeto e a viabilidade de
continud-lo, o0 QFD — (RQ) fichas de requisicdo que sdo preenchidas no inicio do projeto
com as informagdes sobre os pontos que devem ser atendidos e o sistema CRM’ no qual
se concentram todos os chamados, problemas e dificuldades que sdo discutidos em
reunides semanais. Segundo o entrevistado o uso destas € comum tanto para projetos de
inovagao radical quanto para projetos de inovagdo incremental.

A estratégia de integra¢do adotada pela empresa ¢ centrada no Grupo de Gestao
que juntamente com a equipe de RH tem o objetivo de transformar/criar indicadores de
integracdo na empresa para melhorar a comunicacdo entre os departamentos. Eles t€m a

responsabilidade de criar ferramentas e métricas para medir integragdo na empresa.

" CRM (Customer Relationship Management), segundo Welter et al. (2012), “caracteriza-se por um
software que auxilia as organizagdes em guardar e gerar informagdes seguindo as boas praticas de gestdo
de clientes com intuito de controlar e fidelizar seus clientes o que consequentemente agregara ao lucro da
empresa”.
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Esta estratégia foi adotada pela empresa pois em anos anteriores foram aplicados
o desenho estratégico, o SWOT e o SW2H no planejamento estratégico da empresa B
para identificar pontos passiveis de melhoria, e estas ferramentas identificaram
problemas de falta de comunicacao entre as equipes. Este diagndstico, que iniciou em
2009 e terminou em 2015, demonstrou a necessidade de integragdo. “Segundo palavras
do proprio diretor temos de parar de sermos bons em diagnosticar o problema e
precisamos comegar a realizar a solu¢do”. A vantagem que pode ser enxergada ¢ que a
integragdo tornou-se um dos alicerces da estratégia geral da empresa, com apoio e
cobranga de todos desde a alta diregdo, pois ficou visivel que a falta de integragdo era
um problema.

No caso especifico da unidade de inovagdo “como a equipe é menor e todos se
conhecem (sdo orientados, ex-orientados ou co-orientados), torna-se mais facil manter
as pessoas engajadas e motivadas para trabalhar juntas”. A entrevista ressaltou a
questdo da ligagdo fora do ambiente da empresa (questdes como faculdade, estudos,
etc.).

Sobre a necessidade de maior ou menor integragdo durante o DP dos projetos
citados no projeto radical, pelo tamanho da equipe e pelas ferramentas utilizadas
(unidade de inovagdo possui todos os equipamentos para produzir ela propria em escala
para testes o produto, sendo assim independente da matriz fabril), ndo houve
necessidade de maior ou menor integra¢do. Os parceiros externos também mantém o
contato semanal para acompanhar o andamento e os resultados. J& no projeto
incremental, a entrevistada relatou um periodo em que houve um furn over de cerca de
70% da equipe.

Questoes hierdrquicas entre os departamentos geraram certo desgaste
entre as equipes e acabou faltando um pouco de comunicagdo. Neste
periodo frase do tipo “eu ndo ganho para isso” e rixas entre
departamentos como Suprimentos e Produgdo eram comuns.

No ponto de vista do entrevistado uma maior integragdo no caso citado do
projeto incremental permitiria melhoria na comunicagdo entre as equipes,
possibilitando, desta forma, maior disseminacao das informagdes e possibilitando que

todos os departamentos buscassem um objetivo comum de desenvolver o produto
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desejado. Quanto aos mecanismos de integragdo na empresa nao ocorre job rotation, o
que ocorre ¢ o compartilhamento dos conhecimentos. “Todos conhecem o trabalho de
todos e a importancia de cada um deles para o sucesso do produto”.

A empresa nao possui programas de incentivos para o desenvolvimento de
produtos, como programas de ideias. O entrevistado acredita que “programas que
incentivem e recompensem por ideias seriam boas para a empresa”. O programa de
recompensas que existe ¢ o PLR, que acaba influenciando indiretamente no DP: “Os
projetos possuem metas (radical ou incremental), quando alcangcamos as metas isso se
reverte em PLR, e faz com que as pessoas se dediquem mais a alcancar as metas

estipuladas”.

Destacaram-se na entrevista dois mecanismos de integracdo adotados na
empresa: Sistemas sociais informais e co-localizagdo. Ambos foram observados e
questionado o entrevistado se estes seriam propositais, que foram prontamente

confirmados, inclusive com menc¢des ao desempenho do projeto.

A co-localizacdo no caso do projeto radical se da principalmente pela unidade de
inovacdo possuir tamanho e equipes reduzidos, destacando a intimidade gerada na

equipe.

Numa equipe pequena, em que todos se conhecem e conhecem o
trabalho um do outro ndo é dificil manter motiva¢do para conseguir
alcangar o desempenho desejado. Porém o excesso de intimidade
também pode ser prejudicial, por isso a equipe deve prezar boa
comunicagdo, cooperagdo e colaborag¢do, ndo deixando o fator
humano (intimidade/amizade) interferir na performance (desempenho)

devido ao fato da empresa ser pequena.

Pelo projeto incremental por parte da empresa B existe a co-localizagdo entre o
P&D e Industrial (producdo, suprimentos etc.) e esta necessidade foi identificada nos
diagnosticos SWOT e SW2H e foi uma medida tomada para melhorar a comunicacio

entre os departamentos.
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Mesmo local foi adotado para diminui os ruidos e discrepancias da
comunicag¢do. Quando estavam separados pareciam duas torcidas em
um estadio, tipo um Palmeiras e Corinthians, uma torcida gritava
daqui e outra de la, mas elas ndo se entendiam. A utilizagdo de um

espago comum melhorou a comunicagdo.

O mecanismo de sistemas sociais informais adotado pela empresa consiste em
encontros informais para integrar a equipe, almogos tematicos no restaurante,
caminhadas entre outros programas com participacdo de todos os colaboradores da
empresa. “Quando as pessoas se conhecem fora do local de trabalho ajuda na melhora

da comunicacdo entre elas”.

Em contrapartida foi destacada a necessidade de uso de ferramentas formais para

inibir o excesso de informalidade que pode ser prejudicial ao desempenho do projeto.

Informalidade demais atrapalha, pois as pessoas podem perder o foco
dos resultados almejados. Entdo nestes casos as ferramentas de
gestdo (como o “TO DO”) ajudam, pois elas indicam a
responsabilidade de cada um no projeto e nas Reunides de “TO DO”

as responsabilidades de cada um sdo cobradas.

As ferramentas de TI utilizadas pela Empresa ¢ a Unidade de Inovagdo para
comunicacdo citadas foram Skype, CRM, um mega banco de dados, chat interno,
“Whatsapp é muito usado”, independentemente do tipo de inovagdo. A empresa possui
celulares corporativos e nestes tem Whatsapp. Apesar de todas estas ferramentas, foi
destacado o contato face a face no DP dos produtos da empresa, um contato maior no
caso dos projetos radicais enquanto que no projeto incremental esse contato face a face ¢
maior principalmente nas etapas iniciais tendendo a diminuir com o passar das etapas.
Sobre o contato face a face durante o DP o entrevistado declarou: “mesmo com todas
estas ferramentas de TI se ndo for olho no olho ndo funciona. Os custos de
deslocamento compensam pela assertividade no projeto, e as viagens semanais podem

ser escalonadas, formados grupos para reduzir estes custos”.
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Os objetivos de desempenho seguem um ponto fundamental tanto para projeto
radical quanto para incremental: sempre buscam a melhora de CPV (Custo de Produto
Vendido). “O projeto nasce com os objetivos bem definidos e quando ndao atende a
estes objetivos, principalmente CPV, existem casos em que o projeto é descartado”.
Existe um grupo de Gestdo que ¢ formado por Supervisores, Gerentes e Diretoria que
com base no BSC repassam as demais equipes os objetivos dos projetos.

No projeto radical a Unidade de Inovagdo presta contas para o conselho da
Empresa B quanto a estes objetivos, tendo possibilidade de opinar sobre estes critérios e
objetivos de desempenho. O entrevistado mencionou que existe sempre um empenho
para que todo projeto vire um produto comercial e as vezes para tal é necessario dialogo
entre as partes para transformar algo que deu errado em um produto que possa ser
utilizado com outra aplicacdo. “Os projetos que ddo certo na nossa unidade viram
portfolio da Empresa B”. No projeto incremental o Grupo de Gestdo e a CPI sdo quem
definem estes objetivos de desempenho baseados na estratégia da adotada pela empresa
B para o periodo.

Os conflitos de objetivos entre os departamentos no DP sdo resolvidos nos
foruns de desenvolvimento e foruns de produgdo com a participagdo do Diretor da
Empresa, em que os departamentos debatem solugdes para os problemas apontados no

CRM. Caso nio entre em consenso quem decide € o diretor.

4.3 Empresa C

4.3.1 Apresentacio da empresa e os projetos relatados.

A empresa C ¢ nacional que foi fundada em 1974 para prestar servigos de campo
para turbinas a vapor da industria agucareira. O capital adquirido deste mercado
possibilitou a empresa a investir nos primeiros trabalhos de Pesquisa e
Desenvolvimento. Tais esforcos possibilitaram o desenvolvimento de um sistema de
controle da quantidade de cana de agucar para alimentar os cortadores e moendas. Em
1981 a empresa, devido a reducdo dos investimentos na industria sucro-alcooleira,

decidiu desenvolver produtos de uma linha de instrumentos para controle de processos.
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Em 1986 a empresa comegou a expandir seus produtos para o mercado internacional,
inicialmente nos Estados Unidos e posteriormente para Europa.

Destaca-se na producao de instrumentos para controle de processos. A empresa ¢
a maior fabricante de instrumentos para controle de processos em automacao industrial
no Brasil e mais de um terco de sua producdo destina-se a atender mercado
internacional. Os produtos da empresa movimenta mais de 5 bilhdes de dolares por ano
no mercado mundial e possui cerca de 500 funciondrios.

O projeto radical apresentado pela empresa trata-se de um protocolo de
comunicagio digital em instrumentacio e controle de processos. E diferente de qualquer
outro protocolo de comunicacdo ja existente, por poder ser designado para resolver
problemas de aplicagdes de controle de processos em vez de apenas transferir dados no
modo digital. E voltado para automacio industrial ¢ possibilitou novos mercados, pois
consolidou a empresa no mercado internacional. A empresa foi a primeira a desenvolver
e controlar esta tecnologia no mundo.

O projeto incremental apresentado foi um controlador para automacao industrial.
Este controlador possuia dimensdes muito grandes e comegava a declinar no mercado.
Foi criada uma versdo plus deste controlador com dimensdes menores e também novas
caracteristicas de comunicagdo, o que possibilitou manuten¢do da empresa no mercado

que ela ja dominava e ainda um acréscimo de novos mercados.

4.3.2 Praticas de gestao para integracio no desenvolvimento de produtos na

empresa C.

A empresa possui duas gestdes para o desenvolvimento de Produtos: o
Desenvolvimento de Sistemas e Desenvolvimento de DEVICE (Equipamentos). O
desenvolvimento de projetos de novos produtos tem inicio a partir de um Plano Geral de
Desenvolvimento (PGD), e este plano parte sempre da alta dire¢do da empresa que
verifica a necessidade de um novo desenvolvimento. A diretoria dentro do PGD
determinada que um projeto de produto seja desenvolvido. O primeiro passo dentro da
metodologia da empresa € solicitar que o departamento de desenvolvimento indique um

coordenador para o projeto. Este coordenador € quem articula e realiza as reunides com
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os departamentos, nas quais ¢ gerado o DRE (Documento de Requisito de Entrada) do
projeto. A definicio do DRE exige a participagdo de todos os departamentos da
empresa. Apos o DRE ¢ realizado o planejamento do projeto o qual divide o projeto em
modulos (divide o produto em partes ou mddulos) e compdem o planejamento do
desenvolvimento do projeto e entdo realizada mais uma reunido de anélise critica com
todos os departamentos para uma analise critica do DPL, que ¢ o documento de
planejamento do projeto.

Apos aprovado o DPL as equipes de desenvolvimento atuam de forma mais
enfatica, projetando e testando os varios modulos podendo, nestas etapas, realizar novas
reunides de andlise critica conforme a necessidade, caso contrario uma reunido de
analise critica € realizada na entrega do prototipo. Nao havendo desvio dos planos, apds
teste dos moddulos, o projeto entra numa fase de validagdo, a qual ¢ realizada uma
reunido de analise critica do projeto envolvendo todos os departamentos. Aprovado
nesta analise critica o projeto passa para fase de Industrializacdo, no qual o
departamento de Industrializagdo vai assumir o projeto e o departamento de
Desenvolvimento passa a ser suporte para esta fase.

Nao existe diferenciagdo no PGD para projetos incrementais ou radicais, pois o
PGD consiste em planos para cinco anos em média. Durante este prazo podem acontecer
mudangas rapidas no mercado. O que acontece no PGD sao adendos e geralmente os
projetos incrementais tem inicio de solicitacdes destes adendos. Projetos radicais podem
ter inicio de adendos, mas esta ¢ uma situa¢do mais rara. As reunides de diretoria em
que sdo feitas andlises criticas podem solicitar estes adendos no PGD, porém qualquer
projeto de desenvolvimento deve obrigatoriamente entrar via PGD. O fluxograma do DP

para projetos de produtos na empresa C € representado na figura 8.
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Figura 8 - Fluxograma do DP - Empresa C (fonte: préprio autor)

Tanto em projetos radicais quanto incrementais os departamentos que se
envolvem nos projetos de Desenvolvimento de novos produtos sdo: Departamento de
Assisténcia Técnica (DAT), Departamento de Aplicagdes, Departamento de
Industrializagdo, Departamento de Produgdo Mecanica e Producdo FEletronica,
Departamento Comercial e Departamento de Qualidade. “Podem ndo ser as mesmas
pessoas, mas sempre é necessdria a representa¢do dos mesmos departamentos em todos

os projetos radicais ou incrementais”.

Este método, apesar de bem estruturada, principalmente devido a sistematizacio
que a empresa fez no processo para a implantacdo da norma ISO 9000, possui muita
flexibilidade. Projetos mais radicais possuem uma metodologia mais estruturada em

gestdo de projetos. Tal constatagdo ¢ percebida nos seguintes trechos da entrevista. “Se
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for um projeto de software ou de interface homem maquina ele vai ter uma metodologia
mais incremental se ele é um projeto mais estruturado a gente vai o fazer usando a

parte de estruturagdo de projeto”.

O procedimento ndo ¢ rigido, sendo assim nem todos os projetos seguem um
padrao de gerenciamento: “O desenvolvimento ndo tem travas. Tem um processo que o
lider tem que seguir, mas este processo da so algumas diretrizes, mas fora isso vem da

pessoa, do empreendorismo de cada um”.

Também a questdo do envolvimento maior em volume de pessoal no
desenvolvimento de projetos radicais ficou evidente. “Geralmente envolvem mais
pessoas nestes projetos, porque acaba envolvendo absorcdo e desenvolvimento de
tecnologias novas”.

Porém, foi destacado que projetos incrementais nos quais a empresa possui
muita identificagdo da empresa junto ao mercado também pode influenciar esta questao
de maiores esfor¢os de pessoas para o desenvolvimento incremental.

As vezes um projeto incremental ele é até mais apaixonado na
empresa que um radical. No caso do Controlador, ele é um projeto de
1988, uma vedete da empresa, o mercado reconhece o valor dele,
entdo a empresa tem uma paixdo pelo projeto, entdo vocé vé todo um
envolvimento maior por ser a paixdo da empresa. As variagbes vdo
muito disso, do apego da drea e da empresa pelo projeto.

Durante o DP o setor que mais se envolve com os projetos, incrementais ou
radicais, € o P&D até a fase de validacao do produto. A partir do momento que o projeto
passa a ser industrializado o Desenvolvimento passa ter as fungdes de suporte a
producdo, aplicagdes de melhorias (inovagdes incrementais) e gerenciamento de
informacdes e conhecimentos gerados no projeto.

A partir do momento que o projeto passa para a Industrializagdo e o
projeto vai para fabrica e a ligagdo com o desenvolvimento ¢ 5o a
atraveés de sugestoes, ou reclamagoes de clientes ou pesquisas na drea
de Marketing. Tudo isso é fornecido ao coordenador de projeto que
vai acumulando estas informagbes com relacdo ao projeto e fica

responsavel por manter este historico e propor alteragoes ao projeto.
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Se sentir a necessidade de uma nova reunido de analise critica ele
volta a chamar o mesmo time que participou do projeto para analisar
a alteragdo do projeto que aprovando o projeto volta nas fases
iniciais do projeto ou ser for alteragdo pequena ele parte direto para
o0 projeto sem ter que passar por toda a rotina do desenvolvimento de

um projeto.

Nao existem equipes fixas para o desenvolvimento de projetos radicais ou

incrementais. A decisdo sobre quais pessoas irdo compor as equipes para os projetos sao

definidas pelas gerencias de area. “Os gerentes de area sdo responsaveis por indicar

uma pessoa ou algumas pessoas dependendo da natureza do projeto”.

A figura do coordenador de projetos, sejam incrementais ou radicais, mostrou-se

importante dentro da metodologia adotada na empresa, desde que possua conhecimentos

de gerenciamento de projeto. “O coordenador pode ser qualquer pessoa da empresa

capacitada para coordenar o projeto, ndo precisa ser uma pessoa do desenvolvimento,

mas as atividades de desenvolvimento sdo feitas pelo desenvolvimento™.

Ficou evidente a necessidade deste profissional também ter uma gama de

conhecimentos técnicos.

A caracteristica técnica com visdo inovadora é a mais forte na
coordenag¢do de projetos. A maioria dos coordenadores sdo do
desenvolvimento, agora existem pessoas que sdo coordenadoras, ex
membros do desenvolvimento, e que hoje estdo em dreas de
Marketing, Produgdo etc. Sdo desenvolvedores que subiram de cargos
na empresa e foram para outros setores, mas ainda conservam

bagagem (técnica) de quando ainda estavam desenvolvendo.

A empresa possui uma grande preocupagdo na questdo técnica € menor na

questdo do marketing.

A base da empresa é muito técnica e pouco marketing. Isso é algo
curioso na empresa, dado este sucesso no cendario internacional muito
empresas estrangeiras se interessaram pelo nosso processo, como
acontecia, e vieram estudar nosso processo. Nos colocamos o
desenvolvimento técnico como atividade primordial e isso fez com que
ela tivesse um sucesso tdo grande na drea de inovagdo, conseguindo

através dessa inovagdo nos diferenciar de gigantes na drea.
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Outras caracteristicas destacadas no perfil deste profissional para a empresa
foram o empreendedorismo e sua individualidade, a liberdade do profissional fazer
dentro do seu estilo pessoal.

Algo interessante é o processo de formagdo de liderangas da empresa,
aproveitando cada profissional como se ele fosse o dono daquele
projeto. Entdo dentro da empresa ele esta construindo o seu negocio.
A pessoa se sente importante em relacdo aquele projeto e aquele
projeto for sucesso ele também serd sucesso na empresa. O perfil do
coordenador muda de uma pessoa para outra. Na empresa ndo se
padroniza o perfil do lider. A inovag¢do detesta padrdao. Quanto mais
inovador melhor.

O coordenador também ¢é responsavel por acompanhar o projeto e resolver
problemas de conflitos entre os departamentos, inclusive solicitando reunides de
analises criticas em momentos intermediarios do projeto dos produtos.

A empresa busca envolver os demais departamentos sobre os produtos que a
empresa esta desenvolvendo, buscando deixar principalmente as equipes comerciais
atualizados com os produtos que virao a fazer do portfolio de produtos da empresa. Por
estes motivos os desenvolvimentos estdo sempre presentes nas pautas das reunides de
dire¢dao para manter os demais departamentos preparados para novos langamentos.

A empresa tem sempre a preocupa¢do de estar a frente, sempre
colocando coisas novas no mercado e ds vezes conseguimos
surpreender o mercado estando a frente em algumas tecnologias.
Para tal precisam colocar este algo novo nos “homens de frente”
para eles apresentarem aos clientes.

Foram identificadas algumas ferramentas e metodologias adotadas pela empresa
para auxiliar no DP como técnicas e ferramentas de gerenciamento de projetos por parte
dos coordenadores, Equipes Multifuncionais, ferramentas de desenvolvimento de

software, CAD (2D e 3D), Stage Gates (o DP da empresa ¢ fortemente orientado por

esta técnica), DotProject® que foi adaptado para a empresa, Mantis’ e comunicar para os

¥ Dotproject é um software livre para de gerenciamento de projetos, segundo informagdes do entrevistado.
’ Mantis é software para controle de chamados de usuérios e planejamento do atendimento destas
solicitagdes, segundo informagdes do entrevistado.
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varios setores da empresa). O uso varia conforme o projeto radical e incremental
depende do coordenador e da equipe.

A integragdo entre as equipes ocorre basicamente nas reunides de andlise critica
necessarias no final de cada fase do desenvolvimento. Esfor¢os de integragao diferentes
deste ficam a critério do coordenador de projetos. Ele tem autonomia para estar
interagindo equipes que sejam mais afins nas diferentes fases do projeto. “Na validagdo
¢é costumeiro ter o departamento de aplicagoes envolvido com a valida¢do do projeto. O
coordenador é que vai fazer este elo na valida¢do do departamento de aplicagoes com

as equipes que estdo produzindo os prototipos”.

Esta estratégia de utilizar as reunides de andlise critica como pontos de contato
para a integracdo entre as equipes foi adotada por amadurecimento do proprio processo

interno da empresa e pela necessidade de implantagdo da ISO 9000.

Em 1985 a empresa ja possuia o PGD, mas cada equipe trabalha
separadamente. Em meados de 1988 a gente comegou a se preparar
para a certificagdo 1SO 9000 e ai a gente teve que estruturar o nosso
processo. De certa forma ISO fez a gente estruturar o nosso processo
e ele foi amadurecendo com o tempo. A gente faz revisoes deste

processo constantemente.

A integracdo entre as equipes internas ¢ orientada pelas fases de analise critica.
A integracdo ‘foi muito orientado pelas fases de andlise critica. No caso do radical teve
uma participagdo muito grande no DRE porque a abrangéncia do projeto era muito
grande e foi um processo mais demorado também, mas tudo por causa da dimensdo do

projeto em si”.

Destacada também uma diferenca nos esforcos de integragdo empresa
fornecedora-cliente. No caso do projeto radical, esta teve uma fase de valida¢dao dentro
de uma aplicacdo real de cliente o que “frouxe um envolvimento de pioneirismo ndo so
dentro da empresa, mas do cliente que topou validar este projeto dentro da empresa”. O
mesmo ndo ocorreu no incremental, pois se tratava de um produto que ja atendia o
cliente. Ressaltou-se que clientes de produtos radicais e incrementais também possuem

perfis diferentes. “Vocé tem o cliente conservador que so quer um produto
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comprovadamente testado e vocé tem o cliente destemido que quer sempre o que ha de
mais novo, que quer ser o primeiro e vocé acaba gerando muita expectativa neste
cliente”. Isso exige uma grande integragdo empresa-cliente. “No caso incremental vocé
tem o caso do cliente que ja usa o produto e gosta do produto, e vocé esta melhorando

Jjustamente para ndo perder este cliente”.

A necessidade de harmonia na relagdo de integragdo nas equipes interfuncionais,
evitando os exageros e os conflitos de interesses entre os departamentos. “E muito
importante que tenha uma boa harmonia na empresa e o0s setores ndo estejam
disputando por espago. Se ha boa intengdo dos setores em relagdo ao projeto, quanto
mais opinioes e quanto mais envolvimento melhor”.

Quanto aos mecanismos de integragao, no caso especifico da co-localizagdo, isso
foi possivel em algumas areas menores da empresa, mas ndo em toda ela. As unidades
(departamentos) da empresa estdo espalhadas pela cidade devido ao crescimento muito
acelerado da empresa, que ndo tinha espago na sede para acomodar o crescimento das
equipes obrigando a empresa a alugar prédios, que ndo possuiam o tamanho adequado

para as novas equipes e acabou separando as equipes.

Tenho a unidade comercial que fica a sete quadras da unidade de
desenvolvimento, ja a produgdo fica a uma quadra e outra a sete
quadras. Geralmente quando tem as reunides de andlise criticas, a
gente se reune em uma das unidades. No mais a troca de informagoes

é por telefone, Skype etc.

A distincia ¢ uma barreira na empresa, a alocacdo destas unidades em um
mesmo espaco seria vantajosa para a empresa ‘‘tivemos experiéncias de unir setores que
foram muito mais vantajosas. Antigamente o desenvolvimento mecdnico ficava a 500m
de distancia do desenvolvimento eletronico, e nés unimos estes dois no mesmo prédio e

o ganho foi fenomenal”.

A empresa também nao realiza job rotation segundo o entrevistado por falta de
recurso, pois sao muitos projetos simultaneos. “Job rotation poderia ser vantajoso, pois

vocé traria experiéncias para o projeto. Se tiver condi¢do de fazer sem prejuizo ao
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projeto acho que seria vantajoso”. A implantagdo necessitaria de um recurso humano

extra.

Se ndo tenho aquele profissional que eu preciso para responder num
time de um projeto que me foi colocado, eu vou ter um prejuizo no
projeto, no objetivo do projeto. Agora se tenho uma equipe com sobra
eu posso no momento que estou tocando o projeto preparar a equipe
para uma proxima fase. Ndo é algo facil de fazer, precisa de uma

sobra boa de recurso.

Uma pratica adotada pela empresa como um sistema informal para integragao
entre as equipes sdo palestras de troca de experiéncias, onde sdo chamados os grupos
para discutir sobre temas de uma area ou outra. Elas trazem proximidades das pessoas

de diversos departamentos e, consequentemente, quebra barreiras.

As vezes vocé estd numa reunido para resolver alguns assuntos e vocé
ndo vé como que é a pessoa numa outra situagdo e quais sdo os reais
comportamentos daquela pessoa. Sempre que vocé cria outras
oportunidades vocé conhece a pessoa em outras situagdes e ds vezes
vocé facilita as proximas discussées com aquela pessoa. Ja tive
experiéncias, mesmo nestes grupos de normaliza¢do, aonde foram
necessarios alguns eventos fora do ambiente de discussdo para que as
pessoas reconhecessem que todo mundo era de boa intengdo e que
todo mundo colocava uma opinido estritamente técnica ou ndo. E
importante que vocé tenha uma equipe harmonica se vocé sabe como
a pessoa reage a algumas situagdes vocé faz as reunioes mais ou
menos produtivas e tudo isso é custo para a empresa. Se vocé faz uma
reunido de andlise critica e traz um elemento que so quer conturbar e
retardar a reunido a empresa perdeu dinheiro. Vocé coloca 15
pessoas numa sala, quanto isso custa para a empresa? Entdo uma das
preocupagoes é vocé manter equipes harmonicas até mesmo nesta
escolha entre os gerentes eles ja tem conhecimento de quem contribui

e quem poe areia.
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A adogdo de incentivos e recompensas também ¢ outro fator utilizado pela
empresa em iniciativas como PLR e incentivo a criacdo de patentes, geracdo de artigos,
mais individualizado, objetivando o desenvolvimento pessoal de cada um. “Se vocé
escreve um artigo vocé recebe um valor por artigo publicado. Quando vocé contribui

para a criagdo de uma patente vocé recebe nas varias fases de pedido da patente”.

Outro item de destaque ¢ a preocupagdo da empresa em comunicar 0 que esta
sendo desenvolvido pelo desenvolvimento para os demais departamentos da empresa.
Para efeito de comunicacdo ¢ feito um boletim que ¢ publicado pelo departamento de

desenvolvimento para que as informagdes sobre inovagdes estejam na empresa.

O desenvolvedor geralmente é uma pessoa timida, que tem
habilidades técnicas, mas ndo tem habilidades de marketing, o
marketing pessoal do desenvolvedor ¢é muito ruim. Entdo um
mecanismo do proprio departamento de desenvolvimento foi a criagdo
de um departamento de Marketing interno para fazer o marketing

interno de informacgées do desenvolvimento.

Mais uma vez destacada a importincia do coordenador para questdes de
integracdo entre as equipes, quanto a necessidade de contato face a face. A necessidade
de contato face a face varia conforme a visdo do coordenador, pois ¢ ele quem vai
identificar a necessidade de mais andlises criticas. As Unicas andlises criticas que
envolvem todos os setores sdo as de fim de fase. “As vezes esta andlise critica precisa
envolver alguns setores mais do que outros e é o coordenador ou o lider do modulo que

tem esta visao”.

O coordenador do projeto recebe total autonomia para levar o projeto, envolver

as equipes e alavancar esforgos para realizacao do projeto.

O coordenador, ele é chave. A empresa cresce formando muitos
lideres, muitos coordenadores. E muito comum vocé ver
empresas que tem uma estrutura centralizada em que vocé tem o
chefe e o chefe que determina as atividades das pessoas. No

desenvolvimento da nossa empresa o coordenador é uma figura

86



auténoma. E autoridade mdxima naquele projeto. Nem o diretor
¢ mais autoridade do que ele em relagdo ao projeto. Entdo o
cara faz daquilo a empresa dele e adquire uma visibilidade um
respeito com os colegas e com os varios setores da empresa.
Quando existe algum problema com rela¢do aquele projeto as
pessoas vdao buscar aquele coordenador. O coordenador é uma
figura fundamental na estrutura que a empresa leva e para o

sucesso alcangado com os projetos.

O coordenador também ¢ a figura que pode amenizar questdes como distancia
fisica da equipe. No caso projeto incremental apresentado pela empresa, ele foi
realizado com parte da equipe em Houston — Texas. “Distdncia é um problema, mas tem
solu¢do para ela”. O coordenador geral do projeto inicial (do primeiro projeto) foi
deslocado para chefiar uma empresa nos EUA e a empresa tinha a necessidade de fazer
o incremental, para nao perder todo conhecimento que o primeiro coordenador tinha
sobre o projeto, mesmo ele ndo sendo mais do desenvolvimento, foi nomeado o um
coordenador que comandou o projeto a distancia. Equipes viajaram para 14 para
trabalhar junto com ele e terminar o projeto aqui. Ele também veio para o Brasil
algumas vezes. “Quando é este esquema que vocé ndo tem um coordenador fulo time
aqui, ai a gente adota um coordenador local que mantem contato com o coordenador

remoto para agilizar o trabalho”.

4.4 Empresa D

4.4.1 Apresentacao da empresa e os projetos relatados.

A empresa D ¢ a filial latino americana de uma multinacional automobilistica de
origem europeia, criada oficialmente apos aquisi¢do de uma empresa Caminhdes e
Onibus no Brasil pela matriz europeia em 2009. Atualmente a firma ¢ a uma das
maiores fabricante de caminhdes e dnibus da América do Sul, com capacidade produtiva

de 80 mil veiculos ano. O grupo detentor da empresa possui um faturamento anual total
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de 16,5 bilhdes de euros, com um quadro de funcionarios de aproximadamente 53 mil
colaboradores em todo o mundo. A organizacdo desenvolve, produz e comercializa
caminhdes e 6nibus para 30 paises da América Latina, Africa e Oriente Médio. Possui
unidade fabril e centro de desenvolvimento de produtos proprio localizados no estado do
Rio de Janeiro.

O projeto de inovacao radical apresentado pela empresa para a pesquisa trata-se
de um projeto de sinergia entre o centro de desenvolvimento de produtos da divisdao
latina com a matriz europeia para fabricagao de chassi de 6nibus low entry (parte frontal
com piso baixo) com tecnologia totalmente desenvolvida pela mesma. E um chassi para
onibus que ndo necessita de elevadores para cadeirantes, no qual acesso deste tipo de
passageiros se da por rampas que ficam na mesma altura dos passeios publicos e
terminais. As versdes anteriores desse produto ndo possuiam a tecnologia da empresa,
como motorizacao, centrais eletronicas, entre outros, ¢ eram produzidos por terceiros e
por tal motivo ndo recebiam o selo de homologacdo da empresa. O projeto do produto
durou 48 meses para ser desenvolvido.

O projeto de inovacdo incremental apresentado trata-se da inclusdo de um
terceiro eixo em um chassi para Onibus articulado para inclusdo da empresa em
determinado segmento de veiculos que era dominado pela principal concorrente (e
referéncia em Benchmarking). Foi um projeto de curta duragdo, durou de seis meses a

um ano para ser realizado.

4.4.2 Praticas de gestio para integracio no desenvolvimento de produtos na

empresa D.

O DP apresentado pela empresa D consiste num modelo derivado do conceito de
projetos de produtos das automotivas APQP'® (4dvance Product Quality Planning)

adaptado para a industria de 6nibus. De acordo com o entrevistado o DP da empresa ¢

10 APQP - (4dvanced Product Quality Planning ou Planejamento Avangado da Qualidade do Produto)
segundo Gonzalez e Miguel (1999), corresponde a um método estruturado que organiza a realizagdo de
todas as etapas do desenvolvimento, a partir da data do fechamento do contrato de fornecimento até o
prazo para entrega da primeira produgdo, assegurando atendimento em nivel de qualidade e prazos
estipulados.
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excessivamente documentado e formalizado, com etapas muito claras, tanto no projeto
de desenvolvimento incremental quanto no radical. O PEP-48, sigla adotada para
empresa para identificar o projeto radical com 48 meses de duracdo, consiste num
processo que apresenta milestones que sao etapas de aprovagdo de cada projeto. Ja o
projeto incremental trata de uma flexibilizagdo deste PEP-48 e recebe o nome de SVE,
no qual algumas fases sdo descartadas devido a fato do produto tratar-se de uma
alteracdo ou melhoria de algo existente na empresa.

A primeira etapa deste processo consiste na apresentacao da proposta do projeto
reunindo os primeiros dados de entrado do projeto de produto. Nesta etapa participam as
areas de Marketing, Design ¢ Vendas que fazem o Business Case do projeto, no qual sdo
definidos pardmetros como tempo de projeto, estimativa de vendas do produto durante a
vida util do projeto, o planejamento de inovagdes incrementais futuras para manter o
produto no mercado, o retorno financeiro do projeto e definido um cronograma macro
do projeto que ird nortear os trabalhos das areas até o momento da conclusao do DP do
projeto em questdo. Os diretores das principais areas participam desta etapa para validar
o programa e o conceito do produto ¢é semidesenvolvido. E uma fase
predominantemente de investigagdo. Aprovado o programa o projeto segue para as
demais etapas e reunides de diretores para discutir e apresentar o desenvolvimento do
projeto passam a ocorrer mensal ou bimestralmente, dependendo da complexidade do
projeto.

A proxima etapa consiste na concep¢ao de engenharia e desenvolvimento do
produto. Nesta etapa um envolvimento maior passa a ser da engenharia, em suas varias
equipes cada destinada a uma parte do veiculo como motor suspensao, etc., € prototipo.
Nesta fase sdo realizados estudos sobre as caracteristicas finais do produto e
principalmente ¢ criado o DMU (Digital Mockup) que leva em média um ano para ficar
pronto.

Apoés esta fase inicia-se uma fase intermediaria entre o desenvolvimento de
engenharia e a producdo do prototipo real. E a fase de procurement na qual
desenvolvimento de fornecedores passa a interagir com o projeto, conforme necessidade
apontada pela engenharia, para buscar fornecedores em potencial. Sdo realizados

estudos detalhados e minuciosos sobre o produto e também estudos com areas paralelas,

89



como engenharia de manufatura para preparar a unidade fabril para futura fabricagdo do
veiculo.

Um veiculo protétipo, ou mais, comeca a ter suas primeiras partes e
subconjuntos produzidos. Partes dos desenhos produzidos pelo DMU sao liberados para
fabricacdo e fornecedores, principalmente itens de grande impacto. S3o idealizadas
algumas versdes de protdtipo, duas ou trés, com variacdes do produto, e produzidos
como protdtipos de engenharia, para realizagdo dos testes ¢ homologagao do veiculo.
Entao estes chassis prototipos sao enviados as encarrogadoras para confeccdo do 6nibus
propriamente dito. Em paralelo os fornecedores da empresa passam a desenvolver
ferramentais definitivos para produ¢do em larga escala do produto. Recebido o veiculo
pronto ele segue para a Engenharia Experimental que realiza os testes de Engenharia no
veiculo.

A etapa seguinte consiste na planta piloto da fabrica (PVS) na qual ¢ realizada
uma simula¢io da produgdo do veiculo na linha de montagem. E produzido mais
protétipo do veiculo nesta atividade. As areas que atuam nesta etapa sao Manufatura,
Suprimentos e Planejamento, e ela serve para adequar a linha de montagem a producao
seriada do veiculo. Em paralelo ocorre a liberagdo final dos desenhos técnicos pela
Engenharia, a Engenharia experimental realiza testes de campo, a Engenharia de
manufatura realiza ferramental e gabaritos e ¢ realizada homologa¢do e documentagdo
do veiculo. Sao produzidos de prototipos de Marketing que serdo enviados para feiras e
exposigoes e também para clientes estratégicos que realizam testes de uso do veiculo em
situagdes reais. O fluxograma do DP para projetos de produtos na empresa D ¢

representado na figura 9.
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Figura 9 - Fluxograma do DP - Empresa D (fonte: proprio autor)

Quanto ao envolvimento maior dos departamentos das areas envolvidas em
relacdo ao projeto envolvido, no caso dos projetos radicais existe envolvimento maior
das areas técnicas, no caso a Engenharia, enquanto que no projeto incremental o
envolvimento das areas Comerciais e de Marketing aumenta.

No desenvolvimento incremental como ja tem o produto mais ou
menos montado a participagdo da engenharia é em média 50%
enquanto que no radical é 70% fechado. O incremental foi uma
identifica¢do do Marketing ou Vendas sobre este incremento, por isto
eles acabam tendo um envolvimento maior (50% do marketing, vendas
e comercial e 50% engenharia).

Sobre a rigidez do DP, o projeto radical possui maior flexibilidade quanto a
alteragcdes no processo, porém essa flexibilidade diminui a mediante ao avango das
etapas e o envolvimento de mais areas, enquanto que o projeto incremental possui

menor flexibilidade no DP.
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Na etapa do desenvolvimento o radical eu tenho mais liberdade como
parte de algo totalmente novo ela ndo tem uma cara fechada, definida
ainda, claro que eu ndo posso extrapolar o que foi proposto, tem seus
limites. Na medida em que avanga temos mais dareas envolvidas e mais
para o final do processo a flexibilidade vai diminuindo. No
incremental ja tem um escopo definido, ou seja temos menos nave de
manobra.

Essa flexibilidade do DP inclusive gerou ganho de mercado para a empresa.

A empresa conseguiu ganhar da principal concorrente e referencia em
benchmarking foi a flexibilidade do processo de desenvolvimento.
Tinhamos um produto definido e a concorrente era mais engessada,
entdo a empresa conseguiu introduzir certa flexibilidade do processo
de desenvolvimento incremental. Eu tinha a opg¢do de fazer o
desenvolvimento utilizando o processo de 48 meses ou 36 meses. O
incremental era uma op¢do de prazo médio de 6 meses a 12 meses. O
proprio processo incremental ja é uma flexibilidade em relagdo ao
processo normal so que dentro dessa flexibilizagdo eu ndo posso mais
mexer muito.

As equipes que trabalham no DP variam conforme o tipo de inova¢do. Em
projetos radicais, sdo equipes grandes e fixas devido a estrutura e ao tempo do projeto.
Pelo longo prazo as equipes ficam amarradas por maior tempo. Os projetos de produtos
sdo intercalados, o profissional trabalha em um projeto longo e um curto “para permitir
que alguns funcionarios fiquem a disponiveis”. As equipes que trabalham no projeto
incremental eram menores e “flutuantes”, utilizando membros de outras equipes de
projetos radicais que ndo estdo envolvidos em projetos longos no momento.

A lideranca e coordenacao dos projetos ficam a cargo da area de equipe de
gerenciamento de portfolio. Essa equipe também ¢ responsavel por gerar a
documentagdo dos projetos, organizar as reuniodes, repassar os objetivos de desempenho
entre as equipes e reportar os resultados nas reunides de diretoria. Essa area acaba
realizando a integragdo entre os departamentos durante o DP. “Somos uma espécie de

consultoria interna que enxergamos o ponto comum para a empresa. O que uma drea
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enxerga de bom para ela, ndo ¢ bom para a empresa. A geréncia de projetos é o ponto
médio de tudo que esta sendo avaliado”.

Durante o DP sdo utilizadas as seguintes ferramentas ¢ metodologias: QFD,
Stage Gates, Equipes multifuncionais, Engenharia simultanea, Planilhas de Excel,

Power Point, CAD 3D e ERP.

Para integracdo entre as equipes durante o DP a empresa o seguinte critério:
projetos radicais as reunides entre as equipes eram semanais € as reunides para avaliar o
andamento do projeto pelos diretores eram mensais ou bimestrais. “Havia uma
interagdo grande. O projeto estda nascendo e qualquer detalhe novo pode estar
impactando outras dreas depois”; j4 para os projetos incrementais eram somente as
reunides entre equipes uma vez a cada quinze dias. "Se tivesse muito fora do rumo do
andamento, convoca-se uma reunido excepcional. O prazo curto exige uma urgéncia,
no caso do radical havia uma gordura para queimar”. Relatado que casos de saida e
entrada de novos funcionarios (furn over) também geravam uma maior necessidade de

integragdo entre as equipes.

Relativo aos mecanismos de integracdo, a co-localizagdo ndo existente no caso
do projeto incremental foi identificado como um item que gerou uma maior necessidade
de deslocamento da equipe comercial, o que ndao ocorreu na inovagao radical. “a
unidade fabril ficava no Rio e o comercial em Sdo Paulo e no caso do incremental, isso
gerava transtorno as vezes, porque era necessario o pessoal do comercial se deslocar.
Por isso era feitas muitas call conferences”. Como sistemas informais para integracao a
empresa utilizava atividades no horario de almoco, ginastica laboral e coffees. Nos DP
“tinham reunioes que eram feitas tipo evento nas quais havia o coffee, depois era feito
um Brainstorming para buscar solugdes e alternativas para alguns programas ou

projetos em desenvolvimento e promovia uma integra¢do entre as equipes envolvidas”.

Como incentivos e recompensas empresa utilizava programas de PLR e
programas de recompensas para boas ideias, além de programas que premiavam por
méritos alcangados que motivavam as equipes a se reunir para resolver problemas e
atingir metas estipuladas pela empresa. As ferramentas de TI utilizadas para

comunicacao apontadas foram e-mail, formularios especificos, o ERP e as apresentacdes
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nas reunides periodicas. Também foi relatado um aumento no contato face a face no

caso do projeto radical e relacdo ao incremental.

4.5 Analise dos resultados e proposicoes de praticas de integracio para projetos de

produtos

Este capitulo faz analise das observagodes colhidas nos estudos de caso. Tem por
objetivo em um primeiro momento destacar praticas individuais de cada empresa que
podem ser interessantes sob a tematica inovacdo de produtos e integragdo, e num
segundo momento comparar as praticas adotadas por estas empresas em projetos de
produtos com inovagdes radicais e incrementais e os esforcos de integragdo em cada um
destes.

Para realizagdo da analise individual e comparativa dos casos, os itens de analise
e as observagdes obtidas com cada projeto foram agrupados no quadro 8 para auxiliar a
interpretagdo dos dados obtidos. Os itens de analise Job rotation, sistemas sociais
informais, Co-localizacdo, Incentivos e Recompensas, Processo Formal de integracao,
Ferramentas de Tecnologia de Informagdo para comunicagdo e troca de informacgdes,
Contato face a face entre as equipes, Mediacdo de conflitos, diferenciacdio no
planejamento estratégico, Flexibilidade do DP e compartilhamento dos objetivos de
desempenho referem-se a mecanismos que favorecem a integracdo, enquanto que os

demais itens de analise referem-se a gestdo do DP.

Observacoes
Itens de Analise Inovacao Radical Inovaciao incremental Empresa
P&D Engenharia, Marketing e Produgdo A
P&D externo P&D interno B
Departamentos
i Ivid
mais envolvidos P&D P&D C
Engenharia (P&D) Engenharia (P&D)3 Marketing e D
Comercial
Tamanho das Equipes maiores Equipes menores A
equipes envolvidas quip quip
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Equipe independente com alta
cooperacao de todos os
colaboradores

Cada analista fica responsavel por um
projeto (entende-se que sdo equipes
pequenas de 01 individuo)

Equipes maiores

Equipes menores (projetos
significativos para a empresa podem
ter um envolvimento maior)

Equipes maiores (fixas)

Equipes menores (equipes flutuantes)

Departamento que
assume a
coordenacao do
DP

P&D

Representante do P&D + Comité
multifuncional

P&D externo

P&D interno com suporte do P&D
externo

O coordenador pode ser de qualquer
departamento, costumeiramente do
P&D ou ex-membros dele

O coordenador pode ser de qualquer
departamento, costumeiramente do
P&D ou ex-membros dele

Departamentos de Planejamento de
Portfélio de Produtos

Departamentos de Planejamento de
Portfélio de Produtos

Envolvimento do
P&D no
desenvolvimento
do Projeto

Forte envolvimento do P&D

P&D delega responsabilidades e
assume o papel de suporte aos demais
departamentos

Envolvimento total do P&D externo
com pouca interagdo com a empresa
(estrutura independente)

P&D externo assume papel de suporte
ao P&D interno da empresa

Envolvimento total do P&D até a
validacdo, depois P&D assume
papel de suporte.

Dependendo das melhorias
incrementais o P&D ndo se envolve
(assume papel de suporte)

Forte envolvimento (70%).
Marketing se envolve no inicio e fim
do projeto

Envolvimento 50% P&D e 50%
Marketing e Comercial

Ferramentas para
DP

FMEA (uso intenso principalmente
no inicio do projeto), CAD, GED.

FMEA (uso menor), CAD, GED.

Brainstorming principalmente nas
fases iniciais, Msproject, Grafico de
Risco, "TO DO”.

Brainstorming principalmente nas
fases iniciais, Msproject, Grafico de
Risco, "TO DO”.

Ferramentas de desenvolvimento de
software, CAD (2D E 3D), Dot
Project, Mantis - uso depende do

Ferramentas de desenvolvimento de
software, CAD (2D E 3D), Dot
Project, Mantis - uso depende do

coordenador. coordenador.
Planilhas de Excel/ Power Point/ Planilhas de Excel/ Power Point/
Catia (CAD 3D)/ ERP Catia (CAD 3D) / ERP

Metodologias para
DP

Equipes multifuncionais,
Engenharia Simultanea, Stage
Gates.

Equipes multifuncionais, Engenharia
Simultanea, Stage Gates.

Equipes multifuncionais e
multidisciplinares, Stage Gates,

Equipes multifuncionais e
multidisciplinares, Stage Gates, QFD,

QFD, CRM. CRM.
Equipes mulgilgcsslonals, Stage Equipes multifuncionais

QFD/ Stage Gates/ Equipes
multifuncionais/ Engenharia
simultinea

QFD/ Stage Gates/ Equipes
multifuncionais/ Engenharia
simultanea

Estratégia de
integracao

Quem articula a integracdo ¢ o P&D

Quem articula a integragdo € o comité

95




Grupo de RH e Grupo de Gestdo
criam e monitoram indicadores
sobre a integracio

Grupo de RH e Grupo de Gestéo
criam e monitoram indicadores sobre
a integragdo

Quem articula a integragdo € o
coordenador do projeto

Quem articula a integracdo € o
coordenador do projeto

Departamentos de Planejamento de
Portfolio de Produtos

Departamentos de Planejamento de
Portfolio de Produtos

Necessidade de
integracio
(Pontos de

contato)

Contingencial quanto mais
complexo maior a integragao, fica a
cargo de o lider definir.

Contingencial menor complexidade
menor integracao, fica a cargo de o
lider definir.

Equipe customizada no qual as
pessoas se conhecem e conhecem a
responsabilidade de cada um

Em periodos de TURN OVER alto
maior necessidade de integragdo

A integracdo ocorre nas analises
criticas e o coordenador pode
solicita-las conforme sentir
necessidade. Nas fases iniciais teve
grande necessidade de integragdo

A integragdo ocorre nas analises
criticas e o coordenador pode solicita-
las conforme sentir necessidade

Necessidade maior de integracao
(reunides semanais entre as equipes
e reunides mensais ou bimestrais
com as diretorias)

Necessidade menor de integragdo
(reunides quinzenais entre as equipes
e reunides extraordinarias quando
necessario)

Job rotation

Nao utiliza

Nio utiliza

Nao utiliza - utiliza
compartilhamento de conhecimentos
no qual todos conhecem o trabalho
de todos

Nio utiliza

Nao utiliza por falta de recurso

Nao utiliza por falta de recurso

Nao utiliza

Nio utiliza

Sistemas sociais
informais

Nao utiliza

Nio utiliza

Ligacdes fora da empresa como
orientagdo e co-orientacdo (grupos
de pesquisa)

Encontros de equipe, almocos
tematicos e caminhadas.

Palestras de troca de experiéncias

Palestras de troca de experiéncias

Ginastica laboral, coffees para
brainstorming, almogos
comemorativos.

Ginastica laboral, coffees para
brainstorming, almogos
comemorativos.

Co-localizacao

Sim

Sim

Sim, O P&D externo é uma pequena
fabrica que todos se conhecem e
compartilham informagdes.

Sim, P&D e Industrial sdo vizinhos,
resultado dos diagndsticos SWOT e
5SW2H para melhoria de
comunicagao.

Utiliza em alguns departamentos

Utiliza em alguns departamentos

Unidade fabril e centro de P&D no
RJ e marketing e comercial em SP

Unidade fabril e centro de P&D no RJ
e marketing e comercial em SP
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Incentivos e
recompensas

Nio utiliza

Nio utiliza

PLR - metas por desempenho no
desenvolvimento de produtos
aumentam o PLR

PLR - metas por desempenho no
desenvolvimento de produtos
aumentam o PLR

PLR, incentivo financeiro a criacao
de patentes e publicacdo de artigos.

PLR, incentivo financeiro a criagao
de patentes e publicacdo de artigos.

Mentes brilhantes e PLR

Mentes brilhantes e PLR

Processo formal de
integracio

Nao utiliza - a integragéo ¢é
contingencial com a complexidade
do projeto

Nao utiliza - a integragdo ¢
contingencial com a complexidade do
projeto

Reunides de TO DO para definir
responsabilidades e indicadores de
integracdo do RH

Reunides de TO DO para definir
responsabilidades e indicadores de
integracdo do RH

Nao utiliza - fica a critério do
coordenador do projeto

Nao utiliza - fica a critério do
coordenador do projeto

Programas de desenvolvimento
(PEP)

Programas de desenvolvimento (PEP)

Ferramentas de
Tecnologia da
Informacio para
comunicacio e
troca de
informacoes

CAD, GED, e-mail, video
conferéncia - uso maior destes.

CAD, GED, e-mail, video conferéncia
- uso menor destes.

Whatsapp (muito usado), Skype,
CRM, chat interno, Banco de dados
compartilhado.

Whatsapp (muito usado), Skype,
CRM, chat interno, Banco de dados
compartilhado.

Skype, telefone, Mantis.

Skype, telefone, Mantis.

E-mail/ formularios especificos/
SAP/ Apresentagdes em Power
Point nas reunides periddicas.

E-mail/ formularios especificos/ SAP/
Apresentagdes em Power Point nas
reunides periddicas.

Contato face a face
entre as equipes

Maior necessidade de contato face a
face

Menor necessidade de contato face a
face

Maior necessidade de contato face a
face

Maior necessidade de contato face a
face nas fases iniciais € menor com o
decorrer do projeto

Quem define maior necessidade é o
coordenador do projeto

Quem define maior necessidade é o
coordenador do projeto

Maior contato face a face no projeto
radical em relag@o ao incremental

Menor contato face a face no projeto
incremental em relagdo ao radical

Mediacao de
conflitos

Foco em qualidade e especificacdes,
estes sdo preponderantes nos
conflitos.

Foco em custos € metas estabelecidas
pelo comité

Foco em atender CPV, mas existem
assembleias para resolver conflitos.
Quando ndo sdo resolvidos nestas
assembleias quem decide é a
diretoria

Foco em atender CPV, mas existem
assembleias para resolver conflitos.
Quando ndo sdo resolvidos nestas
assembleias quem decide ¢é a diretoria

Responsabilidade do coordenador do
projeto

Responsabilidade do coordenador do
projeto

Departamentos de Planejamento de
Portfélio de Produtos

Departamentos de Planejamento de
Portfélio de Produtos

Diferenciacdo no
planejamento

Nio diferencia

Naio diferencia
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estratégico Busca de financiamento em agencias | Financiamento do desenvolvimento ¢é
de pesquisa com Fapesp e CNPQ da propria empresa ou do cliente
PGD sdo planos para cinco anos Geralmente sdo adendos do PGD
Programas de desenvolvimento Programas de desenvolvimento (SVE)
(PEP)
Alta Baixa
- Alta Baixa
Flexibilidade do
DP .
Alta Baixa
Alta Baixa
Lider define conforme a Lider define conforme a
complexidade do projeto a complexidade do projeto a
necessidade de integragdo necessidade de integragdo
peauenas ausilim a manter aequipe| | Necessidade de integragio
Metodologia para engajada e mecanismos formais dlagnosthada no SWOT ¢ SW2H
integrag.:ﬁo das controlam exageros da P assag; t?;tztei%?fig 5 rlsnfé:;nento
equipes informalidade & P
Definida pelo coordenador de Definida pelo coordenador de
projetos projetos
Reunides semanais e reunides Reunides quinzenais e reunides
periodicas extraordinarias
Responsabilidade do P&D Responsabilidade do lider do projeto
P&D externo presta contas ao Grupo de Gestdo (Supervisores,
Compartilhamento conselho. gerentes e diretoria) ¢ CPIL.
dos objetivos de | Responsabilidade do coordenador do | Responsabilidade do coordenador do
desempenho projeto e boletim do marketing projeto e boletim do marketing
interno do P&D interno do P&D
Departamentos de Planejamento de | Departamentos de Planejamento de
Portfolio de Produtos Portfolio de Produtos

Quadro 8 - Quadro de analise individual e comparativa dos casos

A situagdo apontada na empresa A indicando que no projeto de inovagdo
incremental pode ndo ser necessdria intensa integracdo, permitindo que algumas
responsabilidades que no projeto radical sao dos departamentos mais técnicos podem ser
delegadas a outros departamentos vem de encontro com as constatagdes de Rubera,
Ordanini e Calantone (2012) sobre desenvolvimentos de produtos que utilizam
competéncias ja desenvolvidas na empresa poderem ser mais auténomas. A

complexidade dos projetos € quem dita a necessidade de maior ou menor integragao.
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Conforme observado na Empresa B, que o processo radical precisa ter liberdade
para interpretar de maneira diferente os produtos, em concordancia com Green e Cluley
(2014), que afirmam que este tipo de inovagdo deve desafiar as interpretacdes existentes
sobre o significado dos produtos, conforme relato no trecho, pela CEO da Unidade de
Inovagdo “no projeto radical o procedimento deve permitir transformar algo que deu
errado em um produto comercializavel, mesmo sendo necessario as vezes negociar com
outra area para dar uma aplicagdo para tal”.

No caso de empresas que possuem produtos altamente tecnoldgicos, como o
caso das A e C, em que todos os projetos de desenvolvimentos de novos produtos
possuem certa complexidade, essa necessidade diferentes esfor¢os de integragdo fica a
cargo do lider ou coordenador de projetos. Assim, a lideranga e coordenacao de projetos
radicais tende a ser realizada pelo P&D nas empresas que desenvolvem e produzem este
tipo de produtos.

O P&D externo, como apresentado na Empresa B, pode auxiliar em termos de
integracdo no DP, uma vez que por assumir papel de consultoria, esta unidade externa
nao fica vinculada ao cotidiano da empresa, o que permite estar focada somente com as
questdes relacionadas ao projeto desenvolvido, cobrando resultados e solicitando
reunides, encontros e troca de informacdes para que o projeto transforme-se em um
produto comercializdvel, sem se desviar com problemas que podem surgir ¢ ndo dizem
respeito ao projeto. Deste modo, o foco dos esforcos ndo se perde e o desperdicio de
recursos da empresa com paradas indesejadas € reduzido.

A flexibilidade na rigorosidade dos procedimentos associados ao DP foi um
ponto ressaltado nos casos das quatro empresas para os projetos radicais. Assim,
percebe-se que este tipo de inovacgdo nao possui um modelo Unico e “rigido” para o bom
desempenho do DP. Estes procedimentos devem permitir que as empresas adequem suas
atividades de desenvolvimento, o que pode necessitar de um acompanhamento continuo
e consequentemente um maior grau de envolvimento dos diversos setores da empresa o
que acarretaria em maior necessidade de integracdo para que as equipes possam
perceber previamente a mudangas para regular o DP destes projetos radicais.

Ja os projetos incrementais, por sua vez, podem ter uma estrutura mais reduzida

e simplificada sem a necessidade de tantos pontos de validag¢do, pois as melhorias
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incrementais que demandam destes projetos ndo necessitam de fluxos continuos de
avaliagdo. Flexibilidade nos esfor¢os de interacdo entre as equipes em conformidade
com o tipo de inovagdo podem ser benéficos com a redugao de paradas desnecessarias
em projetos mais simples € com maior interacao das areas em projetos mais complexos.

E interessante observar nos relatos da empresa B que o excesso de informalidade
dentro das equipes pode ser prejudicial ao alcance dos objetivos dos projetos de
produtos. Também na Empresa C, mesmo destacando pontos positivos para
comunicacao entre as equipes no fato de as pessoas se conhecerem fora do ambiente de
trabalho, o excesso de intimidade entre as pessoas pode ser prejudicial aos objetivos dos
projetos desviando o foco das pessoas.

Em tais situagdes pode haver a necessidade de artificios para inibir o excesso de
informalidade, oriunda muitas vezes da forte ligacdo dos colaboradores fora do
ambiente de trabalho. A utilizagdo de mecanismos formais do processo de integracao
com a defini¢do clara das responsabilidades de cada area no projeto do produto parece
assumir o papel de regulador da integracdo dentro da empresa, formando um equilibrio
saudavel entre informalidade e formalidade dentro das equipes de projetos, ou seja,
reduz desvios de conduta dentro das equipes de DP. Os mecanismos formais de
integracao formal podem auxiliar que as pessoas nao ultrapassem os limites da boa
convivéncia e prejudiquem o desempenho do projeto.

Na Empresa A, a lideranca e coordenagdo do projeto estdo atreladas ao P&D
(corpo técnico da empresa), sugerindo que no caso de projetos de inovacdo radical
podem necessitar o envolvimento de pessoas mais preparadas e capacitadas
tecnicamente para o bom desempenho do DP. Deste modo, o perfil de lider técnico pode
ser mais positivo no caso de projetos de inovagdo radical de produtos em relagdo aos
projetos de inovagdo incremental. Um ponto abordado na Empresa C, e que merece
destaque, foi a participacdo maior de determinado produto da empresa no mercado, ou,
mesmo a identificacdo da empresa e do mercado com este produto pode acarretar em
maiores esfor¢os tanto técnico quanto de integragdo entre os departamentos para os
desenvolvimentos incrementais destas linhas de produtos.

Projetos de inovagao incremental parecem ter uma maior participacdo das areas

Comerciais e de Marketing, e isto pode ser devido ao fato de estes departamentos
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estarem em maior contato com os clientes, facilitando a identificagdo de oportunidades
de melhorias incrementais para satisfazerem os clientes de determinados produtos. Esta
situagdo ficou evidenciada conforme relato do Gerente de Projetos da Empresa D que
citou que “o incremental (projeto de produto) foi uma identificacido do Marketing ou
Vendas sobre este incremento, por isto eles acabam tendo um envolvimento maior”.

E possivel que a formacdo e cultural do lider de projeto possam influenciar os
esfor¢os de integragao durante o projeto de produto. Coordenadores de projeto peso
pesado podem acabar determinando os esfor¢os de integragdo de um projeto, conforme
relatos apresentados na empresa C. A liberdade e empreendedorismo que a empresa
prega como caracteristicas de sua lideranca indicam a necessidade de ado¢do de um
comportamento contingencial para o sucesso do desenvolvimento de projetos inovativos
de produtos. Neste caso a autonomia passa nao estar mais atrelada ao tipo de inovagao,
mas sim as caracteristicas e percep¢ao do coordenador do projeto.

A empresa A também identificou na figura do coordenador ou lider do projeto, o
profissional adequado para “diagnosticar” a necessidade de maiores ou menores
esforcos de integracdo, que varia conforme a complexidade do produto. J& de acordo
com o observado na empresa C, a inovagao radical tende a gerar necessidade maior de
integracdo , pois acarreta em gama maior de trabalhos para o desenvolvimento de
produtos, principalmente nas fases iniciais do projeto. Tal constatagdo reforca os
achados de Olson et al., (2001) e Gomes et al. (2003) que afirmam que nas fases iniciais
do DP existe maior necessidade de integracdo entre as areas.

Alto turn over pode gerar a necessidade de maior integragdo, conforme
destacado no estudo de caso da empresa B. Isso pode ser devido a alta rotatividade de
pessoas acarretar na perda de conhecimentos adquiridos, obrigando as equipes a ter de
construir novamente um conhecimento que existia anteriormente.

As praticas gerenciais diferenciadas para Gestdo do DP e da Integracdo e os
resultados obtidos relatados durante as entrevistas sdo destacadas no quadro 9 e ajudam
a reforgar os estudos recentes (Olson et al., (2001), Bessant et al., (2010), Brettel et al.,
(2011), Calantone, Rubera (2012); Rubera, Ordanini, Calantone (2012) e Tsai, Hsu,

(2013)) os quais afirmam que esforcos de integracdo pode prover melhor desempenho
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no DP contingencialmente, ou seja, dependendo de fatores como o tipo de inovagdo

aplicado ao projeto do novo produto.
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Manter as equipes
comerciais sobre as
inovagoes radicais em
desenvolvimento

Integracao

mercado

Divulgag@o das novas tecnologias

para possiveis clientes

Ganho de mercado X
Favorece a inser¢@o do produto no




Quadro 9 - Praticas gerenciais diferenciadas para integracio em projetos de produtos com
inovacdes radicais e incrementais

A anélise comparativa dos casos demonstradas no quadro 9 permitiu identificar
algumas praticas diferenciadas em relacdo ao tipo de inovagdo empregado no projeto do
produto. Tais praticas sdo destacadas a seguir:

e O fato de projetos de produtos com inovagao radical sempre utilizarem
equipes altamente técnicas e sua coordenagao e lideranga estdo atrelados
a estas equipes, sejam elas equipes de P&D ou Engenharia. Nas quatro
empresas pesquisadas este fato foi relatado. Mesmo algumas empresas
justificando este fato pelo tipo de produto desenvolvido, como a Empresa
A e C que s3o de um segmento altamente tecnologico, parece que a
Inovagdo Radical necessita que as competéncias técnicas sejam
prioritariamente envolvidas para o bom desempenho do produto. J4 nas

Inovagdes Incrementais as equipes de marketing ou equipes comerciais
105



(como Vendas e Pds-vendas) e até mesmo de Producdo podem assumir
maior envolvimento no desenvolvimento de produtos. Este fato foi bem
justificado no caso da Empresa D, no qual o entrevistado salienta que
nestes casos, os incrementos realizados no DP sdo oriundos de
constatagdes destas equipes.

Outra questao ¢ quanto ao tamanho e formagao das equipes envolvidas
com o DP nas empresas. Em casos de inovagdes radicais de produtos
parece uma pratica comum o uso de equipes maiores em relacdo as
inovagdes incrementais. Inovagdes radicais podem envolver maiores
esfor¢os por gerar novas tecnologias e novos conhecimentos, requerendo
maiores esfor¢os em pesquisa, desenvolvimento de protdtipos, testes de
laboratério e testes de campo, entre outras atividades. Estas equipes
tendem a serem equipes estaticas por um longo periodo, com pouca
movimentagdo de profissionais dentro delas. Ji projetos de inovagdo
incremental utilizam equipes menores, pois a tecnologia ja existe, o
conhecimento consolidado e poucos testes podem ser necessarios.-.

As ferramentas FMEA, Brainstorming ¢ QFD possuem um uso maior nos
projetos radicais em relagdo aos projetos incrementais, principalmente
nas etapas iniciais do DP. Como novas ferramentas ¢ possivel destacar o
uso de GED para gerenciar documentos, e de certa forma o
conhecimento, e também o CRM como metodologia e ferramenta de TI
para gerenciar os pontos de discussdo que surgem com o desenrolar do
projeto. Estas novas ferramentas demonstram a preocupagdo das
empresas em gerenciar o conhecimento e o acesso a informagdes nos
projetos. Estes sistemas de TI assumem o papel de ferramentas para
ponto de contato entre os departamentos, e, por conseguinte favorecem a
integragcdo na empresa.

Em relacdo aos esforcos de integracdo entre os departamentos no DP, a
complexidade do projeto é um quesito que parece contingenciar a
necessidade de maior ou menor esfor¢o de integragdo entre as equipes.
Deste modo, projetos radicais em que hd maior complexidade, maior
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incerteza tanto tecnologica quanto mercadoldgica podem necessitar de
maiores esforcos de integracdo entre os departamentos para o bom
desempenho do DP, enquanto que em projetos incrementais estes
esfor¢os podem ser menores.

O contato face a face, por meio de viagens, entrevistas e reunides entre 0s
departamentos foi relatado como maior no caso de projetos radicais em
relacdo aos projetos incrementais, principalmente nas fases iniciais. Isto
pode ser devido as fases iniciais estarem cercadas de incertezas o que
exigiria um esforco maior de todas as equipes para resolucao de
problemas e para o fechamento do conceito dos produtos, ou seja, nas
fases iniciais dos projetos, independentemente do tipo de inovagdo, pode
existir uma necessidade maior de integragdo entre os departamentos. Esta
observagdo auxilia os gestores a reservar maior tempo e atividades para

integrar as equipes no inicio dos projetos.

As praticas gerenciais comuns entre projetos radicais € incrementais para a

Gestdo do DP e da Integragdo e os resultados obtidos relatados durante as entrevistas

sao destacadas no quadro 10. Entre estas praticas destaca-se principalmente a utilizagao

de Ferramentas de TI, com o surgimento de novos aplicativos, que resultam em

melhorias da integracdo e redu¢do de aspectos negativos relativos a barreiras fisicas

como a distancias entre as equipes € a importancia do lider de projetos tanto para a

integragao quanto para a gestao do DP.

Priaticas Gerenciais comuns para Integracio em projetos de novos produtos radicais e rl;::ﬁltceana
incrementais P
Empresa
Los < Classificaciio na
Praticas para Gesta~0 doDPe literatura de DP e/ou Resultados Observados A|/B|C|D
da Integracao ~
Integracio
Agilidade no DP X X
Flexibilidade no DP Gestao do DP
Ganho de mercado X
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Menores esfor¢os dispendidos

Integracdo como Estratégia da
Empresa

Mecanismo de Integracdo:
Gestdo Formal da
integracao

Maior comprometimento das
areas

Reduzir turn over dentro das
equipes

Estrutura Organizacional

Menor necessidade de

Integracdo X
Reduz a perda de
conhecimentos ¢ X

competéncias dentro da
empresa

Apoio da empresa em
programas externos como, por
exemplo, pos-graduacao.

Mecanismos de Integracao:

Sistemas Informais

Melhora a comunicagao

Uso de aplicativos de
mensagens instantineas, como
por exemplo, Whatsapp, em
dispositivos moveis (celulares).

Uso de aplicativos de

Mecanismo de Integragdo:

Melhora a comunicagao

Reduz efeitos da barreira
distancia entre as equipes

Melhora a comunicagao

comunicagdo pela internet Ferramentas de TI X
(Skype, chat interno, etc.). Reduz efeitos da barreira
distancia entre as equipes
Favorece a integragéo X
Uso de aplicativos de CRM
Melhora a comunicagdo X
Agilidade no DP X
Autonomia do lider de projetos
Elimina reunides X
desnecessarias
Estrutura Organizacional
Melhora a integragdo do P&D
com demais areas
Marketing interno do P&D X

Desenvolve competéncias de
Marketing dentro do P&D
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Coordenador local de projetos
mediando comunica¢do com
Coordenador geral (distante)

do projeto

Departamento exclusivo para
gerenciamento do DP

Reduz efeitos da barreira
distancia entre as equipes

Formaliza o processo
promovendo a integragao

Centraliza a cobranga por
resultados

Imparcialidade nas decisdes

Resolugdo (mediagdo) de
conflitos de objetivos entre as
equipes ¢ objetivos da
empresa

Documentagao e registro das
etapas do projeto e reportes as
areas envolvidas

Lider do projeto com perfil
inovador

Perfil do lider

Favorece a inovagao

Maior empenho com o
alcance de objetivos do
projeto

Sistema de Gestdo da
Qualidade ISO

Estrutura Organizacional

Formaliza o processo
promovendo a integracao

Palestras para integrar equipes

Mecanismo de Integragdo:

Sistemas informais

Melhora a comunicagao

Permite troca de
conhecimentos e experiéncias
entre as equipes

Permite conhecer membros
para compor futuras equipes

Reduz custos de reunides
pouco produtivas

Programas de Participacdo nos
Lucros

Mecanismo de integracao:

Incentivos e recompensas

Equipes se empenham para
alcangar um objetivo comum

X

Quadro 10 - Praticas gerenciais comuns para integracdo em projetos de produtos com inovacgdes

radicais e incrementais
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A andlise do quadro 10 permite observar que, independente do tipo de inovagao
do projeto do novo produto, algumas praticas podem ser adotadas para ambos os casos
de inovagao. Dentre estas praticas e resultados observados podem ser destacadas:

e A flexibilidade do DP em ambos os tipos de inovagdo podem resultar
agilidade do desenvolvimento do novo produto, ou seja, redugdao do
prazo do lancamento do produto, o que pode auxiliar que o novo produto
ganhe mercado, e essa flexibilidade pode também reduzir os esforgos
dispendidos com reunides ou recursos desnecessarios;

e Quando a integracdo ¢ um componente da estratégia Organizacional da
empresa, as diversas areas assumem maior comprometimento para
reduzir as barreiras para a integragao;

e Reducdo do turn over dentro das equipes de DP pode reduzir a
necessidade de integracdo das areas;

e O envolvimento de colaboradores em atividades externas a empresa,
como cursos, palestras entre outros, favorece a integracao;

e Aplicativos de mensagens instantdneas e seu uso em dispositivos maoveis,
como celulares e tablets, também favorecem a integragao;

e Sistemas de controle de chamados como, por exemplo, sistemas de CRM,
podem ser pontos de contato para a integracdao das diversas areas para
resolucao de problemas detectados durante o DP;

e Autonomia, perfil do lider e sua media¢do junto as equipes externas a
empresa podem agilizar o DP e reduzir barreiras para a integragdo ou até
mesmo reduzir a necessidade de integracao.

e As metodologias para o DP, Equipes multifuncionais, Stage Gates e
Engenharia Simultanea e ferramentas como CAD, CAE, ERP, aplicativos
para gerenciamento de projetos tanto em projetos incrementais quanto
radicais € comum para as empresas.

o Turn over dentro das equipes de DP, relatados nas empresas B e D,
culminou em uma maior necessidade de integragdo, pois a saida de
colaboradores das equipes acarretou “perda” de conhecimentos e

competéncias que tiveram de ser reconstruidos para o desenvolvimento
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dos projetos em questdo. Essa reconstrucdo dos conhecimentos dentro
das equipes necessitou de maior interacdo e troca de informagdes dos
funcionarios novos com as demais equipes envolvidas no DP. Este fato
demonstra primeiro, que as empresas podem necessitar utilizar
mecanismos para evitar turn over das equipes de DP, e, segundo o
conhecimento do lider sobre o tempo de cada colaborador dentro dos
programas de DP da empresa pode auxilid-lo a nortear sua estratégia de
integragdo entre as equipes durante o projeto. Assim, equipes que
possuem muitos colaboradores menos experientes podem necessitar de
maiores esforcos de integracdo enquanto que equipes que possuem
colaboradores mais experientes podem necessitar de menor integragao.

A proximidade entre os departamentos ¢ utilizada tanto em projetos
radicais quanto incrementais para favorecer o fluxo de comunicac¢ao. No
caso especifico da Empresa D foi relatado que a distancia entre a unidade
fabril e a unidade comercial no caso do projeto incremental gerou a
necessidade da utilizacdo de outros mecanismos para integracio entre as
equipes como conferéncias telefonicas e viagens da equipe comercial
para unidade fabril. Logo a distancia foi detectada como uma barreira
para integragdo entre as equipes. Ja esta mesma distancia ndo foi relatada
como barreira para o desenvolvimento radical. Isso pode ser resultado da
observacdo ja levantada anteriormente em que projetos incrementais
necessitam mais do envolvimento das equipes comerciais, enquanto que
no projeto radical pode ser conduzido pelo envolvimento praticamente
das areas técnicas e com as equipes comerciais por consultas nas etapas
iniciais e finais do DP.

O PLR (Participacao nos Lucros e Resultados) foi identificado por todas
as empresas como mecanismo de incentivo e recompensa que contribui
para a integracao pelo fato de todas as equipes trabalharem para atingir os
objetivos comuns a empresa, os quais incluem os objetivos relativos ao

desenvolvimento de novos produtos.
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O levantamento das praticas comuns e diferentes para projetos de produtos com
inovagdes radicais e incrementais permite que as organizagdes, as empresas, focalizem
seus esforcos e usem de maneira racional os recursos disponiveis, sejam eles recursos
humanos, tecnoldgicos, o conhecimento gerado ou a prdpria estrutura organizacional,
segundo o tipo de inovacao envolvido no projeto que serd desenvolvido.

No presente trabalho esta andlise, sintetizada nos quadros 9 e 10, permitiu
observar que a integragdo pode assumir aspectos positivos € negativos no DP das
empresas. Por exemplo, o mecanismo de co-localizacdo apareceu como benéfico em
projetos de produtos com inovagdes incrementais, porém a distancia fisica do P&D para
projetos com inovagdes radicais também apresentou resultados benéficos. A co-

localizagdo, se houvesse existido no ultimo caso, poderia ser negativa para a empresa.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Este capitulo retoma os objetivos deste trabalho destacando os resultados e
contribui¢des obtidas e expde as limitagdes de pesquisa e langa proposi¢des para estudos

futuros.

5.1 Principais resultados da pesquisa

A presenca de dificuldades de comunicagdo, compreensdo e colaboragdo em especial
na Gestdo da Inovag¢do e Desenvolvimento de Produtos entre os departamentos envolvidos
com o DP tem gerado destaque hd mais de uma década, sendo uma linha de pesquisa
importante em gestdo de operagdes. Os trabalhos mais recentes t€ém resultados em pontos
divergentes sobre a necessidade maiores ou menores esforcos de integracio no DP,
demonstrando a existéncia de casos em que baixa integracdo pode ser benéfica. O presente
trabalho contribui com o tema, ao apresentar e analisar a integracdo em projetos radicais e
incrementais de produtos, por meio de estudo de multiplos casos em empresas industriais de
médio e grande porte dos segmentos industriais reconhecidamente inovadores segundo a
pesquisa Pintec 2011 realizada pelo IBGE (2013).

Essa pesquisa se propds a, a partir de estudos de casos, compreender em empresas
industriais de médio e grande porte que atuam com projetos de inovagdes do tipo radical e
incremental as praticas de integracdo adotadas nestes diferentes tipos de projetos,
respondendo a questdo de pesquisa central “Como integragdo pode caracterizar o tipo de
inovagdo adotado durante o projeto de DP nas empresas?”. Os casos relatados demonstraram
que as empresas podem adotar estratégias diferentes para a integra¢do durante o DP para
projetos de produtos segundo o tipo de inovacao, radical ou incremental, empregado. Entre
estas estratégias podem-se destacar diferentes tamanhos e formagao de equipes, utilizagdo de
ferramentas emergentes de T1 para comunica¢do, como aplicativos de mensagens instantaneas
e ferramentas de CRM e os papéis de coordenacdo dos projetos no caso dos projetos
incrementais podem ser delegados aos departamentos Marketing e Vendas, e os
departamentos técnicos assumindo um papel de suporte aos primeiros, sem prejuizos ao
desempenho dos projetos.

Para atingir este objetivo principal, a pesquisa teve de atender a objetivos especificos.
O primeiro objetivo especifico do trabalho foi caracterizar os processos de inovagdo quanto ao

tipo, fungdes envolvidas, tarefas e resultados esperados. Este primeiro objetivo de pesquisa



também responde a seguinte questdo de pesquisa desdobrada da questdo principal: “Como
ocorre a integra¢do nos processos de DP que envolvem inovagdo? ”.

As observagdes da pesquisa sustentam que a integracdo no DP assume uma
caracteristica contingencial e que deve ser observada por pesquisadores e profissionais. Desta
forma, projetos de inovagdo radical podem requerer maiores esforgos de integragdo enquanto
que projetos de inovagdo incremental podem requerer menores esforcos. Por esta
consideragdo, maior integragdo pode ser mais benéfica em casos de projetos mais complexos,
como a inovagao radical enquanto que menor integragao pode ser prejudicial. Similarmente,
menor integracdo em projetos de inovagao incremental pode ser benéfica enquanto que a alta
integracdo pode ser prejudicial.

Quanto aos objetivos especificos ao qual o trabalho percorreu como identificar quando
¢ recomendavel que as organizacdes empreendam maiores esforgos de integracdo no DP,
projetos de produtos incrementais ou radicais, analisar a influéncias das caracteristicas da
inovacdo na integracdo e analisar os aspectos dos esfor¢os de integracdo em projetos de
inovacdo radical em detrimento aos projetos de inovag¢do incremental, respondendo as
questdes “Quando é recomendavel as organizacoes empreenderem maiores esfor¢os de
integracdo no DP: em projetos de produtos incrementais ou radicais?” e “Como a
integrac¢do pode beneficiar cada um dos tipos de inovag¢dao no DP?”.

De modo geral, constatou-se que os processos de inovagao radical de produtos podem
necessitar de um maior envolvimento das equipes técnicas, como Engenharia e P&D, em
relagdo aos projetos de inovacdo incremental de produto pela complexidade envolvida no
projeto, haja vista tratar-se de um projeto em que novas tecnologias, conhecimentos e
conceitos serdo desenvolvidos. J4 os projetos incrementais, talvez por utilizarem os
conhecimentos, tecnologias e conceitos ja disseminados nas empresas que os desenvolvem,
ndo possuem uma necessidade tdo grande das equipes técnicas, a necessidade maior nestes
casos ¢ do acompanhamento das equipes comerciais, como Marketing, P6s-Vendas e Vendas,
sendo estas equipes as responsaveis muitas vezes por detectar os incrementos a serem
desenvolvidos e acrescentados aos produtos quando estes passam por uma melhoria
incremental, conforme relatos da empresa D.

A inovacao incremental de produtos pode se enquadrar com uma resposta rapida para
manuten¢do das empresas em mercados consolidados, porém também pode representar
pequenas inser¢des da empresa em mercados ja estabilizados. J4 a inovagdo radical bem

sucedida, por sua vez, permite a empresa criar mercados novos e inexplorados, tornando a
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empresa em referéncia naquele segmento no qual o produto oriundo de inovagdo radical foi
lancado. Esta constatag@o foi observada principalmente na empresa C.

Outro objetivo especifico foi analisar os aspectos dos mecanismos de integracdo nos
projetos de inovagdo radical e incremental de produtos. Neste aspecto, ndo foi possivel
identificar mudangas quanto os aspectos dos mecanismos de integragdo nos projetos de
inovagdo radical e incremental de produtos. Os mecanismos de integragdo adotados pelas
empresas sao comuns a projetos radicais ou incrementais. Barreiras como distancias fisicas
entre os departamentos parecem ndo serem praticas gerenciais adotadas de maneira proposital
para beneficiar ou ndo a integracao.

O fato de as equipes de técnicas estarem mais proximas parece ndo ser reflexo de
esforcos de integracdo orientados pelo tipo de inovagdo e sim pelas caracteristicas das
atividades destes departamentos estarem naturalmente identificaveis entre si, favorecendo que
as mesmas utilizem espagos comuns e sua proximidade para melhorias no processo produtivo
destes departamentos, favorecendo a integragdo. Um importante destaque deve ser dado,
porém, ao fato da empresa B identificar a separacdo fisica do seu P&D para inovagdes
radicais, a Unidade de Inovag¢do, como benéfica para o DP nestes tipos de projetos,
permitindo a percep¢do que uma menor integracdo do DP com a unidade Fabril também pode
ter resultados positivos.

As ferramentas de TI assumem um papel importante para a integragdo tanto para
projetos radicais quanto incrementais, pois sao uteis para diminuir distancias, facilitar a troca
de informacgdes e permitir acompanhamento dos projetos por equipes mesmo que distantes.
Neste aspecto a pesquisa conseguiu identificar o surgimento de novas tecnologias que podem
auxiliar e facilitar a integracdo entre as equipes, como Whatsapp, ¢ de softwares de controle
de chamados, como por exemplo, sistemas de CRM. Mesmo com a adocdo de tais
tecnologias, projetos de inovacdo radical de produtos demonstraram necessitar de maiores
esforcos por parte das equipes em encontros face a face, inclusive sendo justificados os custos
de locomogdo de pessoal para estas reunides in loco por garantir uma maior assertividade no
desenvolvimento dos projetos de produtos, conforme relatado na empresa B.

Finalmente, um tltimo objetivo especifico que o trabalho conseguiu atender foi de
analisar métodos de integracao adotados nestes projetos de inovagao, tais como QFD e Stage-
Gates por exemplo. O uso do método Stage Gates pode figurar um ponto de contato para a
integra¢ao no projeto de produtos. No caso de inovagdes radicais em que o fluxo de todo o DP

¢ maior, com maior incerteza no processo, existem um nimero maior de fases e pontos de

115



verificagdo dos projetos, o que acaba inferindo a uma quantidade maior de pontos dedicados a
integracdo entre as areas para avaliar a continuidade ou ndo do projeto, acarretando em uma
maior necessidade de integragdo entre as areas. J4 o projeto incremental de produtos, por ja
possuir suas métricas, conceitos e tecnologias definidos e conhecidos na empresa, um nimero
muito menor de fases acaba sendo necesséario, o que pode acarretar menor necessidade de

integracao.

5.2 Implicag¢odes gerenciais da pesquisa

No estudo dos casos realizado foram identificadas praticas gerenciais para Gestao do
DP e para Gestdo da integragdo comuns para projetos de inovagdo radical e incremental, bem
como praticas gerenciais que se diferenciam conforme o tipo de inovacdo envolvida. A
identificacdo destas praticas permitem alcangar o objetivo especifico proposto no inicio deste
trabalho referente a propor um conjunto de proposi¢des (gerenciais) sobre a relagdo entre a
inovacao de projetos de produtos e a integracao.

A adocao de diferentes praticas, tanto para a gestdo do DP quanto para a integragdo em
projetos de produtos com inovagdes radicais e incrementais, pode representar um melhor
desempenho do que a adogdo de mesmas praticas para estes diferentes tipos de inovagao de
produtos. Projetos radicais podem necessitar de um maior envolvimento de equipes técnicas,
maior estimulo para o desenvolvimento de tecnologias e conhecimentos, maior flexibilidade
quanto ao modelo de DP adotado, maiores esforgos de integracdo, objetivos de desempenho
com foco em qualidade, tecnologia e especificagdes, entre outros, atributos que sao
especificos a complexidade envolvida com este tipo de inovagdo, exigindo praticas também
especificas. A aplicacdo destas mesmas praticas aos projetos incrementais poderd ndo trazer
os mesmos resultados como ainda representar um desperdicio de recursos da empresa,
representando uma reducao na produtividade desta.

A complexidade do projeto pode definir o uso maior ou menor de ferramentas de TI
no DP das empresas. Para projetos incrementais, que normalmente sdo projetos menos
complexo talvez ndo exista a necessidade de tantos investimentos em recursos de TI. Uma
pratica gerencial que poderia ser adotada pelas empresas seria a alocagdo prioritaria de
hardware e software para projetos radicais.

A abordagem contingencial das praticas adotadas na gestdo do DP e na integragdo
pode desta forma, representaria um melhor uso da estrutura da empresa e de seus recursos e

tal fato poderia, conforme identificado nos casos estudados, acarretar em bom desempenho da
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empresa com reducdo de prazos de desenvolvimento, uso racional de recursos e facilidade
para alcance dos objetivos organizacionais.

Conforme se observou nos casos estudados, entende-se que para projetos de inovagao
incremental mais responsabilidades podem ser delegadas aos departamentos de Marketing,
Producdo e Vendas e as equipes mais técnicas podem assumir tarefas de suporte as primeiras
areas, otimizando o uso das atividades e recursos tecnoldgicos das empresas. Esta pratica
poderia auxiliar também com mecanismos de integracao de recompensas, permitindo que as
equipes de competéncias de mercado, como Marketing ¢ Vendas, assumam um papel de
destaque na empresa, participando ativamente dos Desenvolvimentos de Produtos das
empresas. Esta pratica poderia facilitar também a disseminacdo de conhecimentos e
competéncias das areas técnicas para areas comerciais sobre os produtos, e das areas
comerciais para as areas técnicas sobre o mercado.

As empresas podem adotar como praticas para inovagdes incrementais equipes
flexiveis, dinamicas, formadas conforme as necessidades especificas de cada incremento
desenvolvido. Uma pratica interessante de ser ressaltada ¢ a adotada pela Empresa D na qual
os colaboradores do DP sdo escalonados nos projetos, intercalando um projeto incremental e
um projeto radical e assim sucessivamente. Esta pratica pode acrescentar um potencial de
disseminagdo de tecnologias, conhecimentos e praticas muito grande entre os projetos. Assim,
um profissional que trabalhou em um projeto radical, acumulou experiéncias e conhecimento
de tecnologias que foram geradas neste projeto. Quando este mesmo profissional for se
envolver em um projeto incremental ele pode utilizar parte deste aprendizado que conseguiu
com o projeto radical para o projeto incremental. Para a empresa, que realizou um alto
investimento em desenvolvimento de tecnologias para o projeto radical, pode ter este
investimento, de certa forma, diluido também nos projetos incrementais que tendem a ter um
retorno financeiro mais rapido em relacdo ao radical. Tal fato foi verificado no caso da
Empresa C no qual parte das tecnologias desenvolvidas no projeto radical, passou a fazer

parte do escopo de caracteristicas do projeto incremental.

5.3 Limitacoes da pesquisa e sugestio de estudos futuros

Os resultados apresentados devem ser entendidos com base nas limitagdes da pesquisa.
A primeira limitagdo refere-se a classificagdo sobre a inovag¢do adotada na pesquisa. A

literatura apresenta varias classificagdes para inovagdo, como inovagdo continua/ descontinua,
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inovagdo incremental/mais radical/ radical, entre outras, logo os resultados apresentados ndo
podem ser generalizados para as demais classificagdes apresentadas na literatura. Estudos
futuros podem analisar a integragdo sob a oOtica das demais classificagcdes dos tipos de
inovacao.

Uma segunda limitacdo a que a pesquisa ndo pode generalizar seus resultados ¢ frente
a questdo sobre projetos radicais com mais ou menos diversidade, ou seja, projetos que
envolveram mais inovagodes (quantitativamente) em relacdo a outros, os quais também nao
foram abordados neste estudo. Para o presente estudo, as empresas identificaram dentre seu
portfolio de produtos projetos de inovacdo radical e incremental, porém sem enumerar a
quantidade de mudancgas relacionadas a estes projetos. Esta ¢ uma segunda sugestdo para
estudos futuros.

O estudo teve foco na integracdo interna nas empresas, entre os departamentos, em
detrimento a integracdo externa (entre parcerias ou cadeias de suprimentos) para, conforme
delimitagdo, entender o comportamento das equipes que compdem uma mesma estrutura
organizacional. A integracdo entre empresas na cadeia de suprimentos para o
desenvolvimento de projetos de inovacdo radical ou incremental figura-se outra sugestdo de
novos estudos.

As implicagdes sobre integragdo mesmo lugar (mesmo lugar/ lugar diferente) e tempo
(mesmo tempo/ tempo diferente) também ndo foram objetos de estudo desta pesquisa por
estarem distantes da tematica DP em Engenharia de Producdo. Aspectos psicologicos que
podem afetar a integracdo como identidade, cultura e simbolismo também ndo foram
abordados neste estudo. Estudos sobre arcos de integracdo nesta visao relacionada ao tipo de
inovagao também nao foram abordados, mas permanece como proposta de estudos futuros.

A observacdo sobre empresa B identificar a separagdo fisica do seu P&D para
inovacdes radicais, a Unidade de Inovagdo, como benéfica para o DP nestes tipos de projetos,
permitindo a percep¢do que uma menor integracdo do DP com a unidade Fabril também pode
ter resultados positivos. Esta observacao foi obtida somente na empresa que possuia o P&D
como uma unidade independente. Pesquisas futuras poderiam verificar se esta observagao
poderia ser obtida em outras organizagdes de setores diferentes para avaliar se tal resultado
pode ser generalizado.

A presente pesquisa nao buscou conferir se os projetos apresentados pelas empresas se

enquadravam nos conceitos de inovacao radical e incremental destacados na revisdo teorica,
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assumindo os projetos radical e incremental conforme julgamento da propria empresa, sendo
esta também uma limitagao da pesquisa.

A pesquisa limitou-se também aos relatos dos coordenadores dos projetos indicados
pelas empresas. Pesquisas futuras poderiam coletar os relatos de individuos de todas as areas
envolvidas no DP das empresas, propiciando uma visdo mais ampla dos aspectos de
integracdo das equipes.

Na atualidade percebe-se que as empresas tém focado mais no desenvolvimento do
que na pesquisa propriamente dita, abrindo espago para Open innovation como forma de
parceria entre empresas e universidades. Pesquisas futuras poderiam pesquisar os impactos
deste tipo de parceria na integragao.

Também se sugere para pesquisas futuras compreender as influéncias da arquitetura de
produto na integracao.

Assim também se sugere para estudos futuros a identificacdo de relagdes quantitativas
das praticas adotadas para integracdo em projetos radicais e incrementais com o desempenho
financeiro e operacional do DP das empresas. A aplicagdo e a divulgacdo dos resultados
foram condicionadas a validacdo pelas empresas pesquisadas, de modo a proteger dados

confidenciais das mesmas e salvaguardar a tecnologias utilizadas.
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APENDICE A

CARTA CONVITE PARA PARTICIPACAO DA PESQUISA

Sou aluno de mestrado no Programa de Pés-Graduagdo em Engenharia de Produgdo da
Faculdade de Engenharia da UNESP — Bauru, orientado do professor Daniel Jugend, junto
com o qual estamos desenvolvendo pesquisa na area de gestdo da inovagdo. A proposta ¢
investigar o comportamento da integragcdo (entre os departamentos) no desenvolvimento de
projetos com inovagdes radicais e incrementais, analisando praticas gerenciais ligadas a estes

projetos.

Haveria a possibilidade de realizar um estudo de caso no NOME_DA EMPRESA?

Poderiamos efetuar um estudo com os senhores por meio de entrevistas (presenciais ou até
mesmo virtuais (por Skype, telefone, etc.)) e conforme as suas disponibilidades. Seria

possivel?

Ressaltamos nosso interesse em realizar nossa pesquisa na NOME DA EMPRESA, tendo em

vista que ela se configura como uma empresa reconhecidamente inovadora.

Salientamos também que manteremos confidencialidade quanto ao nome da empresa na

divulgacao dos resultados, e, além disso, apenas iremos pesquisar aspectos gerenciais.

Segue em anexo o protocolo da pesquisa e nos colocamos a disposi¢do para sanar qualquer

davida que possa vir a ter.

Antecipadamente agradego,

Tiago Ribeiro de Aragjo.



APENDICE B

Protocolo de pesquisa

Informacoes do Solicitante

Nome: Tiago Ribeiro de Aratjo
E-mail: tiago.ribaraujo@hotmail.com
Telefone:

Instituicao de

UNESP - Faculdade de Engenharia de Bauru

Ensino:
Curso: Programa de P6s Graduagdo - Mestrado em Engenharia de Produgao
Periodo/Semestre: Quarto semestre

Nome do docente: Daniel Jugend
Telefone do docente:
E-mail do docente: daniel@feb.unesp.br

Informacdes sobre o trabalho/pesquisa

Categoria
(seminario, pesquisa,

TCC, mestrado, etc.):

Dissertagdo de Mestrado

Tema do
trabalho/pesquisa:

Gestao da Inovacdo e Integracdo em projetos de produtos com
inovacoes radicais € incrementais

Area/profissional de
interesse:

Desenvolvimento de Produtos, Inovacao, P&D, Engenharia e
Marketing.

Qual o objetivo do
trabalho/pesquisa?

Investigar praticas de integragdo (entre os departamentos) no
desenvolvimento de projetos com inovagdes radicais € incrementais,
analisando praticas gerenciais ligadas a estes projetos.

Qual o resultado
esperado?

Esta pesquisa pretende contribuir na discussao sobre a influéncia da
inovac¢ao radical e incremental em projetos de produtos nos esforcos
de integracao no contexto de um pais emergente e propor um
conjunto de recomendagdes gerenciais para a inovagao radical em
projetos de produtos. Sera feito um comparativo entre praticas de
diferentes empresas, depois podera ser emitido um relatério ou uma
apresentacdo formal, conforme interesse da companhia participante
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do estudo. Destacando que o nome das empresas participantes sera
mantido em sigilo.

Que aprendizado
pode ser gerado as
partes interessadas
(Solicitante e
empresa)? O
aprendizado sera
compartilhado com a

Sera realizado um estudo comparativo com praticas gerenciais de
integracao entre diferentes empresas o qual buscara identificar
melhores praticas de integracao em projetos radicais e incrementais,
e se estes diferentes tipos de inovacao necessitam de diferentes
esforgos de integragdo o que pode auxiliar a empresa a melhor
utilizar seus recursos (formag¢do de equipes multifuncionais,
necessidade de reunides, etc.), considerando o tipo de inovagao a ser

companhia? empregado no projeto de produto.
Como a empresa Permitir entrevista com funciondarios envolvidos com inovagao,
pesquisada pode desenvolvimento de produtos e projetos.

ajudar? O que a
companhia precisa
fazer ou entregar?

Previsdo para
publicacio do

Dezembro de 2015

trabalho:

Divulgacio do Site da UNESP (Biblioteca virtual) e artigos em periddicos (a
trabalho (onde sera | definir)

publicado, fins):

Como sera utilizada
a marca ou nome da
empresa no
trabalho?

O nome da empresa sera mantido em sigilo, salvo seja interesse da
empresa a divulgacdo de seu nome ou marca nas publicagdes
citadas.

Prazo para envio das
informacoes:

Abril de 15

Outras consideracoes
que julgar
importantes:

A pesquisa investigara somente aspectos gerenciais ligados a
tematica integragdo, ndo sendo interesse desta o processo de
producao nem a tecnologia envolvida na producao do produto fim da
empresa.
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APENDICE C

Roteiro de Entrevista

Identificagdo da empresa e do entrevistado.

a. Data da visita:

b. Nome da Empresa:

c. Nome do Entrevistado:
d. Cargo:

e. Departamento:

f. Contato (tel./e-mail):

Descreva resumidamente um projeto de produto radical e um incremental da empresa:

1) Projeto Radical

2) Projeto Incremental

3) Processo de Inovagdo e Desenvolvimento de Produto na Empresa
a) Como vocé descreveria o processo de desenvolvimento deste produto na empresa para

o projeto radical? E para o incremental?

b) Quais tarefas (ou fases) e departamentos envolvidos neste desenvolvimento para o

projeto radical? E para o incremental? Explique




¢) Esse procedimento foi seguido totalmente conforme descrito ou houve flexibilidade

para adequar o modelo da empresa ao tipo de produto desenvolvido? Explique

d) Em quais destas fases o seu departamento possui maior envolvimento para o projeto

radical? E para o incremental?

e) Dentro do processo que vocé descreveu quais as responsabilidades do seu

departamento para o projeto radical? E para o incremental?

f) Existem diversas equipes para desenvolvimento de produtos ou a equipe responsavel
pelo desenvolvimento ¢ sempre a mesma para o projeto radical? E para o incremental?

Explique

g) Havendo equipes diferentes: Quais os critérios para que determinado projeto de
produto seja desenvolvido por uma ou outra equipe? No projeto em questdo quais

foram os critérios adotados?
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h) No processo de desenvolvimento de produtos da empresa ha um departamento ou

)

k)

fungdo que assume a lideranga/coordenagio para o projeto radical? E sempre o

mesmo? Qual e por qué? E para o incremental?

O seu departamento se envolve com as atividades dos demais departamentos
envolvidos no DP? Explique (existe diferenciagdo para o projeto radical? E para o

incremental?).

Para o projeto para o projeto radical em quais atividades de outros departamentos o

seu departamento se envolveu? E para o incremental?

Como a empresa diferencia no seu planejamento um desenvolvimento de produto em

relagdo a outro em termos de inovagao?
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1) Os objetivos de desempenho (custo, qualidade, mercado, especificacdes etc.) do novo
produto foram claros e compartilhados com todos os departamentos? No projeto em

questdo, como estes objetivos foram transmitidos para as demais equipes?

m) Na selecdo destes critérios, a opinido dos outros departamentos foi considerada?

Como?

n) Quais ferramentas e metodologias foram adotadas no DP da empresa? Existe alguma
diferenciagdo com o grau de novidade do produto para utilizacdo ou ndo destas

técnicas? Explique.

0) Quais destas foram utilizadas no projeto em questao?

p) Como vocé descreveria a participagdo dos diversos departamentos na geracdo de

ideias e resolugdo de problemas no desenvolvimento de novos produtos?
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q) Qual a autonomia do seu departamento para o desenvolvimento de produtos na

empresa?

r) Quando ocorrem conflitos de objetivos entre os departamentos no desenvolvimento de

produtos, como eles sdo resolvidos?

4) Integragdo entre os departamentos para o desenvolvimento do produto
a) Qual a estratégia de integracdo entre os departamentos de DP adotado pela empresa?

Explique.

b) Quais os motivos que levaram a empresa a adotar esta estratégia de integragdo?

(ambiente, concorréncia, etc.).

¢) Existiu, no projeto de produto em questao, algum momento em que sua equipe sentiu a
necessidade de maior integracdo com as demais equipes envolvidas (seja reunido,
colocar um colaborador junto, troca de e-mails, visitas em conjunto, etc.)? Quais

momentos e por qué?
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d) Existiram momentos em que ocorreu o contrario da questao anterior? Explique.

e) A empresa adota co-localizacdo das equipes para o desenvolvimento do produto?
Como isso ocorre? Quais as vantagens ou desvantagens desta metodologia para este

projeto em questao?

f) A empresa adota job rotation nas equipes para o desenvolvimento do produto? Como
isso ocorre? Quais as vantagens ou desvantagens desta metodologia para este projeto

em questdao?

g) A empresa adota sistemas sociais informais (grupos de discussdo informais ou
viagens) para o desenvolvimento do produto? Como isso ocorre? Quais as vantagens

ou desvantagens desta metodologia para este projeto em questao?

h) A empresa adota incentivos e recompensas (oportunidade de carreira, equiparacio da
remuneragdo) para o desenvolvimento do produto? Como isso ocorre? Quais as

vantagens ou desvantagens desta metodologia para este projeto em questao?
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1) Existe um processo formal de integracao nos projetos de desenvolvimento de produto
na empresa? Como funciona? Quais as vantagens ou desvantagens desta metodologia

para este projeto em questao?

j) Quais as ferramentas de TI utilizadas para troca de informagdes para o

desenvolvimento de Produtos?

k) Como ocorreu a comunicagdo entre os departamentos durante este projeto de produto?

Houve aumento do contato face a face entre os departamentos?
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