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Resumo

O objetivo deste artigo é apresentar a aplicacdo de um framework e seu procedimento de
intervencdo referentes a um estudo que buscou avaliar praticas gerenciais de inovacdo de
produtos, com foco naquelas configuradas como Capacidades Dinamicas (CD). A estratégia de
formulacdo e implantacdo das intervencdes baseou-se na perspectiva da Visdo Baseada em
Recursos e nas Capacidades Dinamicas, por meio do estudo e aplicacdo de métodos configurados.
Seis firmas de fundicdo da regido centro oeste de MG foram estudadas ao longo de um mesmo
programa de intervencdo para introducdo de préaticas gerenciais. A abordagem metodoldgica
utilizada foi a pesquisa-acdo, a qual foi associada com a aplicacéo de diferentes métodos de coleta
de dados (ex. protocolo de busca e armazenamento de informacdes, anélise de documentacdo e
entrevista estruturada). Os resultados mostraram que o programa contribuiu para a implantacao
de préticas gerenciais de inovacdo de produtos, sendo estas adaptadas as contingéncias
organizacionais relacionadas com as CDs deteccdo, apreensdo e reconfiguracdo tecnologica.
Durante o programa, em funcdo do uso das novas praticas, algumas PMEs conseguiram
desenvolver e lancar com maior sucesso novos produtos, enquanto outras apresentaram melhorias
das respectivas rotinas organizacionais, dentre outros resultados qualitativos.

Palavras-chave — Intervencédo; Capacidades Dindmicas; Gestdo da Inovacao de Produtos; PMEs.

1. Introducéo

Gestores tém buscado compreender quais fatores fazem determinadas firmas possuirem
vantagens competitivas em relacdo a competidores localizados em mercados concorrenciais, uma

vez que necessitam de um referencial para acdes que lhes permitam a sobrevivéncia, crescimento e
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prosperidade nos negodcios em que atuam (HITT et al, 2007). Tais fatores séo responsaveis pela
idiossincrasia das firmas (PENROSE, 1959; NELSON e WINTER, 1982) e, consequentemente,
pela diferenca de desempenho das mesmas.

Resultados de pesquisas mostram que firmas que competem em mercados concorrenciais e
investem em inovacdo tendem a obter retornos mais elevados (HITT et al, 2007). A inovacédo
destina-se a aumentar a competitividade estratégica, sendo um recurso essencial que impacta
diretamente no desempenho da firma, além de influenciar a mudanca social e econdmica de regides
(KIM e HUARNG, 2011; SARACENI et al, 2013). As firmas que sdo capazes de inovar
consistentemente e efetivamente estdo bem posicionadas para utilizar tais habilidades como uma
vantagem competitiva (HITT et al, 2007). Crossan e Apaydin (2010) definem inovagdo como:

“[...] a producdo ou adogdo, assimilacdo e exploracdo (exploitation) de um valor
acrescentando-se novidade nas esferas econdmica e social; renovacdo e ampliacdo de

produtos, servigos e mercados; o desenvolvimento de novos métodos de producdo; e
criag@o de novos sistemas de gestdo. E um processo e um resultado”.

Para o escopo deste trabalho foi considerada a gestdo da inovagdo como ambidestra (LIN et
al, 2013), radical e incremental “realmente nova”, podendo ser nova para uma linha de produtos,
nova para empresa e pouco ou sem nenhuma novidade para o mercado.

Em um mercado concorrencial em que a capacidade de inovacdo figura como diferencial
competitivo, tem-se, por um lado, grandes firmas com vantagens relacionadas a esta, tais como:
marcas de renome, ganhos em escala, maior influéncia sobre contratos, maior acesso a informagdes,
infraestrutura, centros de pesquisa, médo de obra qualificada e métodos de gestdo que permitem uma
melhor garantia da qualidade dos novos produtos e produtividade dos novos processos de
manufatura (YUSOF e ASPINWALL, 2000; SABRAGIA e STAL, 2002). Mesmo parecendo nao
favoravel este cenario, ha uma tendéncia a manutencdo ou mesmo crescimento do nimero de PMEs
que possuem algumas vantagens em relacdo as grandes firmas, como maior flexibilidade,
informalidade e velocidade na tomada de decisdo e menor resisténcia a mudancas (NICHOLAS et
al, 2011).

A inovacdo de produto e processo tem uma positiva e forte relagdo com o desempenho de
PMEs (AR e BAKI, 2011). Segundo Rammer et al (2009), um dos fatores que impactam
positivamente neste desempenho € o uso efetivo de métodos de gestdo da inovagdo. Segundo
Kaminski et al (2005), em geral as PMEs brasileiras ainda séo carentes de conhecimentos
relacionados a gestdo da inovacao de produtos o que as coloca em desvantagem no mercado global.

Segundo a OCDE (2004), para que uma PME seja inovadora ela precisa ter acesso a fontes
externas de informagéo, conhecimento, know-how e tecnologia para que possa construir suas
proprias capacidades. A aquisicdo de conhecimentos e competéncias por meio da colaboragdo

externa é uma maneira eficiente para o sucesso das inovagdes das PMEs (KAMINSKI et al, 2008).
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Neste cenario € importante que organizaces de apoio empresarial (OAE; ex. SEBRAE e
FIEMG) e institutos de ciéncia e tecnologias (ICTs) desenvolvam programas estratégicos que
auxiliem o aprendizado de PMEs em tecnologias de gestdo de inovagdo de produtos. A literatura é
proficua em mostrar intervencdes externas em grandes empresas, no entanto, casos em PMEs ainda
ndo séo tdo comuns (ASSARLIND et al, 2013).

Em 2007 uma OAE de MG entrou em contato com pesquisadores da UFMG e solicitou o
desenvolvimento de um programa empresarial para capacitar gestores de PMEs no uso de métodos
da gestdo de inovacdo de produtos. O objetivo desse artigo € apresentar um framework e seus
procedimentos de intervencdo na gestdo de inovagdo de produtos, tendo como base um caso de
PMEs industriais de MG. Seis firmas de fundicdo da regido centro oeste de MG foram pesquisadas
ao longo de um mesmo programa de intervencdo, o qual tinha como fim a introducdo de praticas
gerenciais de gestdo da inovagdo. A estratégia de pesquisa adotada foi a pesquisa-acao e, alguns
resultados alcancados foram: desenvolvimento e aplicacdo de um programa de implantacdo de
praticas gerenciais de inovagdo de produtos, relacionadas com as CDs de deteccdo, apreensao e
reconfiguracdo tecnoldgica; algumas PMEs conseguiram desenvolver e langar com sucesso novos
produtos, enquanto outras apresentaram melhorias das respectivas rotinas organizacionais.

O artigo possui uma breve revisdo da literatura sobre intervencdo em PMEs em métodos de
gestdo, mudanca organizacional e intervencdo, atividades da intervencdo em PMEs, VBR e
Capacidades dinamicas com foco na rotina de inovacdo e sistema de gestdo de inovacgdo de
produtos. Logo em seguida apresenta-se uma descricdo da metodologia, resultados alcancgados,

analises e conclusoes.
2. Intervencdo em PMEs em métodos de gestéo

Intervencbes sdo utilizadas para auxiliar PMEs na introducdo de préaticas gerenciais
consideradas de sucesso (ex. ACHANGA et al, 2006; DONE et al, 2011; KUMAR et al 2011;
GARENGO e BIAZZO, 2012; ASSARLIND et al, 2013). A introducdo de formas inovadoras de
trabalho é geralmente um processo dificil para as PMEs (SHAH, 2003), cujos beneficios de curto
prazo devem ser definidos, embora seja uma jornada de longo prazo. No entanto, os resultados de
sucesso de curto prazo podem ser uma contribuigdo importante para a visibilidade e aceitacdo das
novas praticas ao longo do tempo (DONE et al, 2011).

Segundo Done et al (2011), evidéncias indicam que grandes firmas sdo mais susceptiveis a
pOSSUir 0S recursos necessarios para implementacdo de melhores praticas. Por outro lado, paises sdo
propelidos a desenvolverem e implementarem programas de intervengdo com financiamento
publico voltados especificamente para auxilio as PMEs. Assarlind et al (2013) relataram que uma

maneira usual de PMEs entrarem em contato com novas formas de trabalho é por meio de algum
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tipo de intervencdo externa. A falta de recursos das PME ndo sé se manifesta pela auséncia ou
escassez de dinheiro, mas também na escassez de agentes de mudancas internos que possuem
conhecimento sobre as melhores préticas e know-how em processos de mudanca (ASSARLIND et
al, 2013). Uma maneira de resolver este problema é por meio de intervencdes externas como forma
de apoio a mudanca (DONE et al, 2011; ASSARLIND et al, 2013).

A intervencdo em melhores préticas de gestdo pode ser definida como uma atividade
destinada a introduzir novas praticas na organizacdo por meio de uma série de acbes focadas de
curta duracdo (DONE et al, 2011). De forma similar, Assarlind et al (2013) definiram a intervencao
em praticas de gestdo como atividades que objetivam a introducdo de novas formas de trabalho por
meio de uma série de a¢des focadas nas organizacdes.

A literatura é proficua no relato de intervencGes em praticas relacionadas com as areas de
qualidade e estratégia, como TQM, ISO 9000 (ex. PRAJOGO e BROWN, 2006), Lean
Manufacturing (ex. ACHANGA et al, 2006), Six Sigma (ex. KUMAR et al 2011), BSC
(GARENGO e BIAZZO, 2012), entre outras. No entanto, relatos sobre intervengdo na gestio de
inovacao de produtos em PMEs industriais sdo raros. Nicholas et al (2011) mostraram que as PMEs
podem ganhar vantagem competitiva sobre os concorrentes por meio do uso de estratégias que
empregam praticas de inovacdo tipicamente utilizadas por grandes empresas, cOmo Processos

formais de inovacao de produtos, se devidamente adaptadas as suas contingéncias.
3. Mudanca organizacional e intervengao

O proposito estratégico de qualquer intervencdo € promover mudancas nas firmas para que
possam alcancar melhores desempenhos e vantagens competitivas no curto e longo prazo. Segundo
Burnes (2004a), a mudanca é uma caracteristica sempre presente na vida das firmas, a qual ndo
pode ser separada da estratégia organizacional, ou vice-versa. A mudanca organizacional pode ser
definida como um processo de renovacdo do direcionamento, estrutura e capacidades de uma
organizacdo para atendimento das necessidades dos clientes externos e internos que mudam
constantemente (MORAN e BRIGHTMAN, 2001); além de poder ser vista em diferentes
perspectivas (PETTIGREW, 2012; ASSARLIND et al, 2013) complementares e observadas em
diferentes contextos, como as abordagens das mudancas planejadas e emergentes (BURNES, 1996;
BAMFORD e FORRESTER, 2003; BY, 2005).

A primeira mostra ser eficaz em ambientes estaveis, enquanto a segunda tende a tratar a
mudanc¢a como conduzida de baixo para cima, sugerindo ela € um processo aberto e continuo de
adaptacdo as novas condi¢fes ambientais (BURNES, 1996). Segundo By (2005), enquanto a

abordagem da mudanca planejada € vista como uma série de eventos lineares dentro de um
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determinado periodo de tempo, na abordagem emergente a mudanca é vista COmo um processo
continuo, aberto e adaptativo a novas circunstancias e condigdes.

Beer e Nohria (2000) apresentaram outra perspectiva tedrica sobre a mudancga
organizacional. Segundo eles, a mudanca estratégica pode ser explicada por duas teorias: E e O. A
primeira envolve pesados usos de incentivos econémicos, sendo que a énfase encontra-se na
mudanca da estrutura e sistema, 0 processo é baseado em planejamento e programas estabelecidos e
0 agente da mudanca (ex. consultores ou pesquisadores) enfatiza a andlise de problemas e
elaboracdo de solucdes. JA na Teoria O o objetivo principal € a mudanga das capacidades
organizacionais, sendo caracterizada pelo foco no desenvolvimento de cultura, pelo processo
baseado no envolvimento e experimentacdo, e pelo agente da mudanga apoiar-se na gestdo
relacionada a préatica de suas proprias solugfes. Contudo, 0s mesmos autores argumentam que a
combinacdo das abordagens seria a maneira mais eficaz de promover mudancas.

Pettigrew (1987) destaca que um ponto inicial para o trabalho de mudanca estratégica seria a
nocgdo de que a formulacdo do contetdo inevitavelmente implicaria na gestdo de seu contexto e
processo. Armenakis e Bedeian (1999) e Pettigrew (2012) acrescentam ao modelo os resultados
objetivados e alcancados durante e apds o processo de mudanga organizacional, 0s quais podem ser
de curto ou longo prazo, e ainda podem ser usados para analisar o porqué da mudanca.

Segundo Pettigrew (1987), a razdo para a mudanca emana principalmente do contexto
externo. Oakland e Tanner (2007) concluiram em sua pesquisa que firmas foram induzidas a
mudanca principalmente em funcdo de direcionadores estratégicos externos. Os direcionadores
internos foram considerados como manifestacdo dos externos.

Alguns autores propdem fatores de sucesso para a mudanga organizacional em geral, como
Kotter (1995) e Oakland e Tanner (2007). Mais recentemente, outros propuseram um conjunto
semelhante de fatores, mas com a abordagem de intervengdes externas aplicaveis as PMES, como
Done et al (2011) e Assarlind et al (2013). Done et al (2011) apresentam um quadro de onze
proposi¢des que influenciam o sucesso no curto prazo e a sustentabilidade a longo prazo das
intervencdes. Estas proposi¢fes foram agrupadas em: contexto da intervencdo; formulacdo e
implementacdo da intervencéo e; abordagem do agente da mudancga (Quadro 1).

Quadro 1 — Fatores que influenciam o sucesso no curto prazo e sustentabilidade a longo prazo das intervencdes
Dimensdes Fatores
Estratégia e objetivos para a mudanca claramente comunicados
Prontiddo organizacional para a mudanga
Indicadores de desempenho alinhados aos objetivos do programa de mudanga

Recompensa e reconhecimento dos resultados positivos no curto prazo
Adaptacdo do processo e contelido da intervencdo ao contexto especifico

Contexto da intervencéo

Formulagdo e Organizacdo e disponibilizagdo de recursos (financeiros, humanos e fisicos)
implementacéo da Bom gerenciamento da implementacdo da intervencdo
intervencgéo Gerenciamento das expectativas das partes interessadas (stakeholders)

Desenvolvimento de facilitadores internos (“Champion”)
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Abordagem do agente Conhecimentos gerais e competéncias do agente da mudanca
da mudanca Plano pos-intervencao para suporte do agente as atividades em curso
Fonte: Done et al (2011).

No trabalho de Done et al (2011), os momentos temporais de obtencdo de resultados da
intervencdo foram divididos em: pre-intervencdo - nivel de desempenho operacional observado
antes da intervencao; curto prazo - imediatamente apds a intervencdo; médio prazo — meio ano apés
a intervencdo; longo prazo - ap6s 1 ano da intervencéo.

Assarlind et al (2013) acrescentaram trés proposicdes adicionais ao quadro de Done et al
(2011), as quais estdo relacionadas ao contetdo de uma intervencao: suportar a formulacdo de
estratégias, incentivar o dialogo, e utilizar dados das firmas. A seguir sdo relatadas atividades

relacionadas com a formulacéo e o processo de intervencao.
4. Atividades da intervencdo em PMEs

A forma de realizacdo das atividades de intervencgdo esta relacionada com as competéncias e
comportamento dos agentes da mudanca (DONE et al, 2011). Dependendo da experiéncia do agente
externo, as firmas podem tomar acdes e rotas diferentes, o que condiciona o resultado em funcéo da
personalidade e conhecimento do facilitador (ASSARLIND et al, 2013). Assarlind et al (2013)
relatam que os resultados da intervencdo dependem diretamente das caracteristicas, dedicacéo,
comprometimento, decisfes e acOes da equipe da firma. Geralmente os envolvidos ndo séo
deslocados para trabalharem somente nas atividades relacionadas com a intervencdo, o que divide
suas atencBes com as demandas de suas rotinas diarias (DONE et al, 2011).

Segundo Done et al (2011), as intervencGes externas geralmente consistem de: (1) atividades
de preparacdo; (2) um ou mais workshops de melhoria (geralmente menos de uma semana cada
workshop); (3) eventos de encerramento; (4) acompanhamento das atividades praticas. Esses
autores estudaram intervencdes cujo propésito fora implantar praticas de manufatura enxuta em
PMEs.

Pesquisadores tém formulado frameworks/modelos e processos tedricos de implantacdo de
praticas gerenciais utilizadas como contetdos base no processo de intervencdes em PMESs, as quais
sdo adaptadas as contingéncias das firmas. Kumar et al (2011) apresentam um framework de 5
passos para implantacdo do Six Sigma: prontiddo, preparacdo, inicializacdo, institucionalizacéo e
sustentagcdo. Yusof e Aspinwall (2001) apresentam um framework de 4 grandes blocos para a
implantacdo do sistema TQM em PMEs, que sdo: (a) comité de coordenacdo; (b) iniciativas de
qualidade, composto por um conjunto de métodos e técnicas de gestdo; (c) metodologia geral
composta pelas etapas de planejamento, educagao/treinamento, teste piloto, revisdo, melhoria e

padronizacdo e; (d) desdobramento da estratégia, alocacdo de recursos, acompanhamento do
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processo e métodos técnicas complementares. Esses autores apresentaram casos de utilizacdo e
adaptacéo deste framework.

No entanto, processos de intervencdo e frameworks de implantacdo de métodos e técnicas da
gestdo de inovacdo de produtos (GIP) em PMEs sdo escassos. No Brasil, trabalhos sobre este tema
sdo recentes. Kaminski et al (2005; 2008) realizaram um estudo sobre o uso de ferramentas da GIP
em PMEs do setor metal-mecénico do estado de S&o Paulo, no qual como resultado a nogao de que
as firmas ndo faziam o uso de técnicas da GIP consagradas em grandes firmas, se restringindo
principalmente ao uso do CAD.

Este artigo pretende contribuir para o preenchimento desta lacuna tedrica. Para elaboragédo
do framework base do contetdo e processo da intervencdo, os pesquisadores utilizaram a
perspectiva estratégica das Capacidades Dinamicas, e a configuracdo de métodos da gestdo de

inovacao de produtos.
5. VBR e Capacidades Dinamicas: foco rotina de inovacéo

No enfoque pela Visédo Baseada nos Recursos (VBR), as firmas, independente de oferecerem
produtos com relativa equivaléncia nos mercados, podem ser diferenciadas na forma de gerir seus
recursos tangiveis e, notadamente, os intangiveis (BARNEY, 1991). A firma ¢é “vista” pelos
resultados obtidos de suas operagdes, pelas suas resultantes e também pelas potencialidades e
restricdes de gestdo de seus recursos (CARVALHO et al, 2011).

A teoria da VBR preconiza que o crescimento da firma é explicado notadamente pela
capacidade de gestdo competente dos recursos internos (BARNEY, 1991; LOCKETT,
THOMPSON e MORGENSTERN, 2009). Aqui considera-se que as firmas séo diferenciadas pelos
seus recursos e que a forma de gestdo introduz diferencas significativas entre elas (PENROSE,
1959). Nesse sentido, quando uma firma desenvolve habilidades internas, permite-se o alcance de
vantagens competitivas para obtencdo de oportunidades do ambiente externo (BARNEY e
CLARCK, 2007). Nessa forma de agir, a abstragdo dominante ¢ a “visdo de dentro para fora da
firma” em primeira instancia (HOSKISSON et al, 1999).

De acordo com Gongalves et al (2011), cinco construtos énfases ddo sentido a experiéncia
estratégica da firma: (1) cultura organizacional orientada para a competitividade; (2) gestdo do
conhecimento e inovagdo em ritmo dinamico; (3) busca de geracdo de vantagem competitiva
sustentavel; (4) inteligéncia competitiva e finalmente (5) “tonus” estratégico e empreendedorismo.

Uma linha tedrica oriunda da VBR enfatiza as habilidades organizacionais chamadas de
Capacidades Dinamicas como responsaveis pela idiossincrasia do desempenho das firmas (TEECE
etal, 1997; AMBROSINI e BOWMAN, 2009).
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Capacidades sdo os processos de gestdo necessarios para “moldar os recursos” de modo a
gerar alguma vantagem (TEECE et al, 1997). As capacidades dinamicas refletem as habilidades
organizacionais em ativar formas inovadoras de vantagem competitivas.

Zollo e Winter (2002) chamaram o0s processos codificaveis passiveis de repeticdo e
generalizaveis como “blocos de construcéo para o desenvolvimento de uma capacidade dinamica”.
Para eles, a rotina é um padrao aprendido e estavel de atividades coletivas por meio das quais as
organizagOes sistematizam, geram e modificam suas atividades operacionais em busca de maior
desempenho. Assim, as rotinas ndo sdo estaticas, mas sim um processo de padronizacdo e
modificacdo constantes.

Com um enfoque na inovacdo, Helfat (1997) define as capacidades dindmicas como um
subconjunto de capacidades que permitem a firma criar novos produtos, processos e a responder as
condi¢cdes de mercado em constante mudanca. Segundo Eisenhardt e Martin (2000), as CD sao
processos estratégicos e organizacionais integrados as firmas (ex. inovacdo de produtos e tomada de
decisdo).

Neste contexto, pode-se definir que os processos (métodos) organizacionais relacionados
com a rotina de inovacdo de produtos sdo capacidades dinamicas. Sob esta mesma perspectiva,
O’Connor (2008) relata que as rotinas de inovacdo sdo capacidades dindmicas compostas por
diferentes elementos. Ambrosini e Bowman (2009) relatam que a gestdo de inovacéo de produto
pode ser vista como capacidades dinamicas reais por permitir a renovacdo e reconfiguracdo de
recursos de uma firma.

Teece (2007) apresentou uma explicacdo sobre a natureza e os microfundamentos das
capacidades dinamicas, os quais seriam: habilidades distintivas, sistemas, processos, procedimentos,
estruturas organizacionais, regras de decisdo e, sdo desagregadas nos blocos: | - detec¢do (“dar
sentido, percepcdo e formatacdo”) das oportunidades e ameacas; Il - apreensdo para aproveitar as
oportunidades; 111 — manutencdo da competitividade por meio da melhoria, combinacéo, protecéo e,
quando necessario, reconfiguragdo dos ativos tangiveis e intangiveis do negdcio da organizacao.

A formulagéo e implementacéo da intervengéo, bem como o desenvolvimento do framework
base de métodos e técnicas da GIP, foram realizados sob a perspectiva de que as PMEs deveriam

melhorar suas capacidades dinamicas para obter os resultados desejados.
6. Sistema de gestéo de inovacao de produtos — perspectiva de métodos configurados

Um sistema de inovacgéo de produtos (SIP) pode ser compreendido pelo esquema de entrada
(ideias), processamento e saida (produtos no mercado), envolto pelo ambiente externo de mercado e
tecnologia (CHENG e MELO FILHO, 2010). A gestdo deste sistema refere-se ao conjunto de

processos, tarefas e atividades de planejamento, organizagédo, decisdo e acdo dos envolvidos para
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que resultados de sucesso sejam alcancados. Associado a isso, é fator de sucesso saber integrar 0s
diversos agentes, tanto externos (ex. parcerias, fornecedor e cliente), quanto internos (ex. &reas
funcionais), de forma a trabalharem cooperativamente envidando ao sistema o0s esforcos de
competéncias grupais em conceitos e metodos.

Este sistema possui pelo menos dois niveis de gestdo: programa e operacional, cujos
alinhamentos a estratégia da firma sdo fatores de sucesso (MONTOYA-WEISS e CALANTONE,
1994). Segundo Milles et al (1978) as firmas possuem quatro posicionamentos estratégicos de
inovacdo: pioneiras, analisadoras, defensoras e reativas. No nivel operacional podem existir duas
estratégias do desenvolvimento de produtos: imitacéo e inovagdo para o mercado. A primeira pode
ser subdivida em: falsificacbes (piratarias), cOpias, imitacdo reprodutiva, imitacdo de design e
imitacdo criativa (SCHNAARS, 1994).

A aplicacdo de métodos e técnicas (ex. processo de desenvolvimento e gestdo de portfolio),
bem como a organizacdo do trabalho em ambos os niveis de gestdo, sdo alguns dos fatores de
sucesso (BARCZAK et al, 2009). Uma perspectiva utilizada por pesquisadores e praticos é a gestdo
do SIP por meio de métodos configurados em uma relacéo de causa-e-efeito integrada a processos
(ex. MORGAN e LIKER, 2006; CHENG e MELO FILHO, 2010). Os métodos de trabalho
utilizados nesta pesquisa foram: Roadmapping (PHAAL et al, 2010), Gestdo de Plataformas
(MEYER; LEHNERD, 1997; MEYER; DALAL, 2002), Gestdo de Portfélio (Cooper et al 1998),
Processo de Desenvolvimento de Produtos (PDP) (COOPER, 2008; ULRICH e EPPINGER, 2012)
e Método QFD (CHENG e MELO FILHO, 2010).

O método QFD foi acrescentado ao conteddo em funcdo de trabalhos mostrarem que,
quando utilizado como compreehensive, € um método estruturador que integra a busca de
conhecimentos com métodos relevantes para o processo de robustecimento do sistema de
desenvolvimento de produtos de firmas (CHENG e MELO FILHO, 2010). Este método engloba o
desdobramento do trabalho (QFDr) (MELO FILHO e CHENG, 2010), o qual equivale as etapas e
atividades do PDP e organizacdo do trabalho. Assim, no framework construido o QFDr esta
representado pelo PDP e pela organizacdo do trabalho, enquanto o QD (desdobramento das
informagdes) esta representado pelas unidades operacionais do QFD (tabelas, matrizes, modelo
conceitual e padrBes). Também foi acrescentado a este conteddo ferramentas estatisticas que
poderiam ser utilizadas em conjunto com o método. Neste caso, na etapa de projeto detalhado do
produto e processo, pode-se utilizar a matriz de caracteristicas de qualidade do produto final
(CQPF) versus o parametro de controle do processo (PCP) em conjunto com a ferramenta estatistica
de planejamento e andlise de experimentos para melhor projetar os parametros do processo e
especificacdo do produto (ex. MELO FILHO e CHENG, 2007).
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Para elaboracdo do framework, utilizaram-se principios do pensamento e desenvolvimento
enxuto. Segundo Womack e Jones (2003), para implantagcdo de um sistema de gestdo bésico, deve-
se desenvolver as seguintes atividades: (I) estabelecer um fluxo de trabalho; (1) atribuir as etapas
do fluxo os itens em processo (ex. classificar os produtos nas suas etapas de desenvolvimento);
(1) fazer os itens fluirem naturalmente no fluxo; (IV) promover um sistema puxado pelas
necessidades de mercado; e (V) realizar melhoria continua. Morgan e Liker (2006) relatam que 0s
itens basicos de um sistema de desenvolvimento de produtos sdo pessoas, processo e ferramentas e
tecnologias, os quais deveriam ser integrados. Estes autores acrescentaram a importancia de se

alinhar a organizacdo em uma simples comunicacao visual (i.e. gestdo a vista).
7. Abordagem metodoldgica

A estratégia de pesquisa adotada foi a pesquisa-acdo, adequada quando se necessita a
intervencdo do pesquisador e o levantamento de fatores importantes para o trabalho
(CHECKLAND, 1999; THIOLLENT, 1997). Segundo BURNES (1996; 2004b), esta abordagem ¢
adequada para trabalhos em que o pesquisador participa da mudanca organizacional. A pesquisa-
acao permite a geracdo de conhecimentos que preenche algumas lacunas da ciéncia funcionalista e
contribui na solucédo de problemas tedricos e praticos de interesse tanto de pesquisadores quanto de
gerentes (SUSMAN & EVERED, 1978).

Esta estratégia “acopla” a pesquisa e acdo em um processo no qual os atores da situacao
(membros representativos da situacdo investigada) participam, junto com os pesquisadores, para
elucidar, de forma interativa, a realidade na qual estdo inseridos, identificando problemas coletivos
e buscando e experimentando solucGes em situacdo real. Seu principio fundamental consiste na
intervencdo dentro da organizacdo, a partir da qual seus membros e pesquisadores colaboram na
definicho do problema, na busca de solugdes e, simultaneamente, no aprofundamento do
conhecimento cientifico (THIOLLENT, 1997).

O conhecimento sobre o que é a pesquisa-acdo e seus procedimentos operacionais ja foi
descritos e detalhados por diversos autores (ex. COUGHLAN e COGHLAN, 2002;
WESTBROOK, 1995; SUSMAN e EVERED, 1978; RAPOPORT, 1970). Os pesquisadores
geralmente procuraram ndo lidar com hipoteses, mas com temas de pesquisa ou proposi¢des pelos
quais aprendizados praticos e tedricos podem ser obtidos ao longo e apds a mudancga
organizacional (CHECKLAND e HOLWELL, 1998).

Em linhas gerais, a conducdo da pesquisa-acdo segue sempre cinco grandes fases:
diagndstico inicial (identificagdo ou definicdo do problema de pesquisa), planejamento da acéo,

implementacdo (agdo), avaliacdo (observacdo) dos resultados e especificacdo do aprendizado
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(reflexdo) (THIOLLENT, 1997; SUSMAN & EVERED, 1978; ZUBER-SKERRITT e PERRY,
2002).

Os métodos de pesquisa utilizados para coleta de dados foram: anotacGes dos pesquisadores,
protocolo de busca de informacdes (YIN, 2005), observacdo direta, entrevistas estruturadas e
analise de documentos internos: planilhas e procedimentos de gestdo, relatorios e atas de reunides.
Realizou-se uma pesquisa longitudinal por meio da coleta de dados ao longo e no final da
intervencdo, como também apo6s alguns meses do término das atividades. A Figura 1 resume a

abordagem metodoldgica. O Quadro 2 caracteriza as firmas pesquisadas.

Figura 1 — Abordagem metodolégica
Estratégia de pesquisa: Pesquisa-Acao

rMétodos de coleta de dados

- Entrevistas estruturadas, protocolo de busca de informagdes, analise de documentos internos,
anotacBes dos pesquisadores, observagdo direta, avaliacdo longitudinal

I- Proposta de modelo

Il - Casos/Fases o
. Lo Referencial tedrico
Diagnaostico 4—[Visita5 iniciais - contexto
Desenv.do modelo— conteddo

Aprendizado  C301  planejamento
Grupo de
\ Firmas ‘/ K[ processo

Avaliagéo Agéo resultados esperados

L 111- Aprendizado geral )

Fonte: Autoria prépria (2013)

Quadro 2 — Caracteristicas das firmas pesquisadas

N de ]
. . Periodo da
Firma Processo e produtos Funcio- . ~
.- intervengdo
narios
A Fundi¢do de utensilios de cozinha de aluminio 67
B Fundicdo de aluminio e marcenaria de moveis 45
C Fundic¢do de utensilios de cozinha de aluminio 36 .
= r - - Maio/2009
D Fundic¢do de utensilios de cozinha de ferro fundido 190 a Nov/2009
E Fundicdo de aluminio, marcenaria e caldeiraria de 115
maveis
F Fundic¢do de utensilios de cozinha de ferro fundido 75

Fonte: Autoria propria (2013)
8. Resultados e analises

Esta secdo apresenta o detalhamento dos resultados, a qual se encontra dividida em duas
partes: a primeira apresenta 0 modelo e a proposta do processo de intervencdo desenvolvido por
meio da literatura e pelas experiéncias prévias dos pesquisadores; a segunda apresenta o contexto,

0 contelido e processo das intervengdes.

8.1. Framework de trabalho
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O framework desenvolvido esta apresentado na Figura 2. As setas exemplificam a ldgica do
fluxo entre entradas e saidas dos métodos. Em resumo, a estratégia do SIP ira influenciar as
decisdes de escolha de areas e produtos futuros no Roadmapping, na Gestdo de Plataformas e na

Gestao do Portfolio.

Figura 2 — Modelo conceitual de trabalho elaborado

Roadmapping Geragdo e Gestdo de Ideias Gestdo de Portfélio de Projetos (GPP)

¥ . . .

| — ~, -
Processo de Desenvolwmento de Produtos (PD-POC)

)@D@)@D@)@D

Plataformas <|:| @ @ (S,é\
> —— b | |~ R
{ 1| S ] S o

T Wétodo QFDT unidades op%racionais) T
Ferramentas

Estatisticas[ ST-X ] [ ST-X ] [ ST-X ] [ STX ] [ ST-X ] A[ ST-X ]

Orgamzagao do Trabalho \O/\()/ i |

Fonte: Autoria propria (2009)

P

&

Sele¢do de

Estratégia do SIP

Segundo Kotter (1995), a criacdo da visdo auxilia no direcionamento dos esforcos para a
mudanga. Estratégias sdo desenvolvidas com foco na obtencdo desta visdo, a qual deve ser
comunicada a todos envolvidos. O Roadmapping e Gestdo de Plataformas auxiliam no
levantamento de ideias de produtos que sdo geridas. As ideias podem ser comparadas com 0s
projetos ativos e em espera, selecionadas e priorizadas na gestdo de portfélio realizada
periodicamente. As ideias selecionadas, bem como os projetos ativos, passam por um fluxo de
desenvolvimento chamado de Processo de Desenvolvimento de Produtos Orientado ao Ciente (PD-
POC). As etapas e atividades deste processo foram desenvolvidas para serem utilizados em
conjunto com unidades operacionais do Método QFD (tabelas, matrizes, modelo conceitual,
padrdes). O formato estabelecido para este PD-POC seguiu 0 modelo proposto por Cooper (2008)
de estagios e momentos de decisdo. Por fim, seriam mensurados os resultados dos produtos no

mercado, como faturamento e satisfacdo do cliente.

8.2. Processo de intervencgao

Diagnostico: contextualizagdo e adaptacao de contetido
Os agentes da mudanca foram dois pesquisadores mestres em engenharia da producéo e dois

bolsistas de graduacdo em engenharia de producdo. Realizou-se um seminario inicial de duas horas
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em que participaram de dois a trés integrantes das firmas. As pessoas convidadas foram o0s
empresarios e responsaveis pelo desenvolvimento de produtos das mesmas. Nesta pesquisa, dois
fatores de sucesso almejados, e consonantes com o trabalho de Done et al (2011), foram a
comunicacgdo da estratégia e objetivos, além da tentativa de induzir a prontiddo organizacional para
a mudanca.

Cada empresario alocou sua prépria equipe interna, sendo que seus membros foram
divididos naqueles responsaveis pela parte estratégica e outros pela parte operacional. Por se tratar
de PMEs, alguns membros fizeram parte de ambos os grupos. Os responsaveis pelo trabalho
estratégico foram similares ao corpo de coordenacdo geral sugerido por diferentes autores (ex.
YUSOF e ASPINWALL, 2000). Para os WS foi sugerida as firmas a participacdo do empresario ou
representante da firma, do responsavel pelo desenvolvimento técnico dos produtos e de uma pessoa
da area comercial.

Entre este primeiro seminario e o primeiro WS realizou-se uma visita exploratoria as firmas
com duracdo de 2 horas. O protocolo de busca de informagdes utilizado e os resultados compilados
estdo apresentados no Quadro 6 anexo. Os itens deste protocolo sdo consonantes com os fatores
basicos de um SIP apresentados por Cheng e Melo Filho (2010) e por Morgan e Liker (2003).

Apbs resultados das visitas iniciais, os pesquisadores decidiram reduzir o contetdo das
praticas gerencias uma vez que as firmas ndo faziam uso de nenhum método formal da GIP e
também ndo utilizavam em sua rotina sistemas de gestdo (excecdo uma firma). Além disso, muitas
possuiam restricfes de recursos humanos para 0 projeto, uma vez gque 0s participantes somavam
acOes tanto do projeto quanto das atividades de rotina. E ainda, pelo fato de que o prazo para
implantagdo de um conjunto total de préticas seria relativamente curto.

A estratégia dos pesquisadores foi reduzir e “simplificar” de modo que os métodos
pudessem contribuir para a melhoria das capacidades dindmicas de deteccdo, apreensdo e
reconfiguracdo, além de favorecer o desenvolvimento de pelo menos um produto piloto
demonstrativo. Outra estratégia foi representar os métodos por meio de um fluxo simples em uma
dimenséo vertical, a partir do qual se aludia um “caminhar” dos projetos da esquerda para direita.
Isto para facilitar o entendimento dos participantes em relagdo a dimenséo temporal dos projetos, tal
como utilizado por Cooper (2008) e Ulrich e Eppinger (2012).

Segundo Tidd et al (2005), as grandes agdes de um sistema de GIP sdo: buscar ideia,
selecionar e implementar. Um método que auxilia a identificacdo de ideias de forma “relativamente
rapida” € a gestdo de plataformas (MEYER, 1997), pois permite num primeiro a identificacdo dos
recursos internos plataformas que, quando rapidamente reconfigurados, permitem o
desenvolvimento de novos produtos. Assim, o método de gestdo de plataformas auxiliaria a

melhoria das capacidades dinamicas de deteccdo e reconfiguragdo da firma. Para selecionar as
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ideias, decidiu-se utilizar apenas 0 primeiro estagio da gestdo de portfélio, deixando-se de lado a
gestdo periddica, conforme sugere Cooper et al (1998). Além disso, este método permitiria a
apreensdo de oportunidades. Para auxiliar a implementacdo operacional dos projetos e a apreensao
das oportunidades, decidiu-se utilizar o PDP. Além disso, decidiu-se utilizar unidades operacionais
do método QFD para identificacdo e organizacdo das necessidades dos clientes. Outro antecedente
do sucesso da inovagdo de produtos mantido no modelo adaptado foi a gestdo da organizagéo do
trabalho. Os pesquisadores também acreditaram que para aplicacdo dos métodos seria indicado
utilizar técnicas qualitativas de analises e ndo ferramentas estatisticas ou analises financeiras
elaboradas, pois aparentemente aquelas seriam técnicas mais avancadas. Em resumo, o objetivo foi
implementar um estagio inicial da GIP para melhorar a rotina de inovagdo de produtos, a partir do
qual iniciou-se os principios basicos de uma gestdo de desenvolvimento enxuta. O framework

adaptado esta apresentado na Figura 3.

Figura 3 — Modelo conceitual de trabalho simplificado e Processo de Desenvolvimento de Produtos Orientado aos
Clientes (PD-POC)

Gestao de
Plataformas

Processo de Desenvolvimento de Produtos (PDP) Etapas e Controle

O @B

Idéias

Estratégia do SDP
Selegdo de

b oo e e il 4

Método QFD
- Conceitos
EtapaO: Etapa1: Etapa 2: Etapa 3: Etapa 4: Etapa5: Etapa 6:
Planejamento /Identificacéo das Desenvolvimento Projeto Inicialdo Projeto Detalhado Testes, Lancamento e
Necessidades e Teste de Produto do Produto e Refinamento e Anélise do Nivel
dos Clientes Conceito Processo Preparacdopara de Satisfacdo dos

Producao Clientes

B B D

Organizagao doTrabtho

Fonte: Autoria propria (2009)

Como tentativa de simplificar o modelo, a visdo estratégica do SIP, a Gestdo de Plataformas
e a fase inicial da Gestdo de Portfolio foram simbolizadas como pertencentes a etapa de
Planejamento. O fluxo de trabalho final adaptado e normatizado nas firmas foi nomeado de PD-
POC com o objetivo de ser utilizado e referenciado na rotina de trabalho por meio do mimetismo,

como outras “siglas de gestdo” ja utilizadas (ex. TQM, CCQ e 5S). Uma proposicao de pesquisa
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levantada foi: 0 modelo conceitual de trabalho simplificado, adaptado e implantado auxiliaria as

firmas na gestéo da inovacédo de produtos.

Planejamento: processo de intervengao e resultados esperados

Seis WS periddicos foram realizados com duracdo de quatro horas cada (trés a quatro

semanas de “intervalo” entre os WS). Neles foram repassados conceitos, atividades praticas sobre o

conteudo e para-casa para as firmas. Entre os WS cada firma recebeu visitas técnicas de duas horas

de duracdo (Figura 4). Além das atividades préticas, os pesquisadores prepararam conteidos para

WS e exercicios de para-casa, com analise periodica dos resultados. Os contetudos trabalhados nos

WS estdo exemplificados no Quadro 3.

Seminario inicial

Visitas iniciais

Figura 4 — Processo de intervencéo

Acompanhamento

Workshops (WS) s Analise dos Evento de
Totalde Seis lnd|V|dl</z\i/ISentre 0s resultados encerramento
/]\ 6 loops

Fonte: Autoria propria (2009)

Quadro 3 — Workshops e para-casas processo de intervencao

WS

Topico

Contetdo

Importancia da GIP;
Conceitos Basicos; e
Organizacéao do Traballho

Contextualizacdo e apresentacdo do programa; importancia da GIP; Da
Imitacdo a Inovacdo (KIM, 2005); caracterizagdo da GIP; estratégias do SDP;
tipologia de projetos de desenvolvimento de produtos; mensuragdo do SDP;
visdo geral do PD-POC; organizacédo do trabalho

Atividade para-casa |

Definicdo da equipe estratégica e operacional; defini¢do da lideranca
operacional; estabelecimento de uma declaracéo da estratégia do SDP;
estabelecimento de critérios de mensuragdo do sucesso do SDP.

Métodos para Gestdo
Estratégica Parte |

- Revisdo; Gestdo da Plataforma de Produtos - conceitos introdutdrios

Atividade para-casa Il

Definicdo do nicho de mercado de atuacéo; definicdo da plataforma
tecnoldgica atual; geracdo de ideias de novos produtos

Métodos para Gestdo
Estratégica Parte 1l e Registro
de Desenho Industrial

- Revisdo; registro de desenho industrial e patentes
- Gestdo do Portfélio de Projetos de Novos Produtos - conceitos introdut6rios
para sele¢do de projetos- |

Atividade para-casa Il

Ensaiar a selecdo de produtos por meio da técnica de modelos de pontuacéo e
gréafico de bolhas (Cooper, 1997a)

v

Métodos para Gestdo
Operacional: Parte |

- Reviséo; Etapa 1 do PD-POC e 0 método QFD - conceitos introdutérios e a
tabela de qualidade exigida (TQE); gestdo a vista

Atividade para-casa IV

Realizar gestdo a vista da Gestao de Plataforma, Gestéo de Portfé6lio e PD-
POC; alocar os projetos atuais em alguma etapa do PD-POC; ensaiar a
construgdo de uma tabela de qualidade exigida (TQE) por meio de pesquisa
externa ou interna

\%

Métodos para Gestdo
Operacional: Parte 1l

- Revisdo; Etapas 2 e 3 do PD-POC

Atividade para-casa V

- Ensaiar a definicdo de especificacdo técnicas em fungdo das expectativas de
clientes; ensaiar o desenvolvimento de um plano de marketing de novos
produtos; e/ou formalizar o inicio do processo de desenvolvimento para firma
por meio do apoio e controle da alta geréncia e formalizagdo de documentos
padrdes

Vi

Métodos para Gestao
Operacional: Parte I11

- Revisdo; Etapas 4, 5 e 6 do PD-POC

Atividade para-casa VI

- Ensaiar o projeto detalhado do produto e processo, prototipagem, producao
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WS | Tépico Contelido

inicial e langamento; e/ou formalizar todo o processo de desenvolvimento para
firma por meio do apoio e controle da alta geréncia e formalizacdo de
documentos padrdes

Fonte: Autoria prdpria (2009)

Para realizacdo das atividades de para-casa, desenvolveu-se planilhas eletronicas adaptadas
e utilizadas ao longo da rotina de trabalho das firmas. Estas foram entregues em um documento de
exercicio impresso e também em formato eletrénico. Nestas atividades forneceu-se a opgdo de
“ensaiar” (simular), pois nem todas as firmas estariam no momento de desenvolver produtos

conforme andamento dos cursos.
Acdo, resultados e avaliagdes

Os resultados coletados estdo resumidos no Quadro 4. Ap6s 8 meses de encerramento das
atividades do programa, um dos pesquisadores retornou a algumas das firmas com o objetivo de
avaliar os resultados de longo prazo alcancados. Para tanto, a coleta de dados foi apoiada pelo uso
da observacéo direta e por entrevistas ndo estruturada com os socios. As excecdes de coleta foram
as firmas D e E, pois apresentaram problemas de agenda. O Quadro 5 exemplifica resultados
alcancados pela firma A.

Em geral, trés firmas (A, B e C) obtiveram resultados satisfatorios conforme planejamento
da intervencdo, uma vez que melhoraram suas capacidades de gestdo inovacdo. Duas firmas (D e
F) obtiveram resultados parciais, enquanto uma firma obteve resultados insatisfatérios. As firmas
em que a alta geréncia ndo se comprometeu com o programa os resultados planejados ndo foram
alcancados.

Durante o evento de encerramento aplicou-se um questionario estruturado para verificar a
percepcdo dos participantes em relacéo aos resultados obtidos, em especial no que tange a melhoria
de capacidades dinamicas para inovacao de produtos (Quadro 7 anexo).

Os resultados mostraram que houve uma melhoria das capacidades dindmicas das firmas
(TEECE, 2007) relacionadas com a gestdo de inovacgdo de produtos. Firmas estariam mais aptas a
detectar e apreender oportunidades, pois melhoraram seu planejamento estratégico e processo
formal de inovacdo de produtos. Também estariam mais aptas e reconfigurar seus recursos, pois

implementaram conceitos da gestao de plataformas.

9. Conclusoes — licdes aprendidas

O seminario inicial realizado foi similar ao workshop (WS) para os diretores apresentado
por Done et al (2011), cujas metas foram a comunicacdo da estratégia e dos objetivos da pesquisa,

além da tentativa de se induzir a prontiddo organizacional para a mudanga. Para 0s mesmos
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autores, isto sao fatores de sucesso. Duas firmas em que a alta geréncia ndo se comprometeu com o

programa os resultados planejados ndo foram alcangcados. Durante visitas iniciais realizadas apos

este seminario verificou-se que as firmas ndo faziam uso de nenhum método formal da Gestéo de

Inovacdo de Produtos (GIP). A excecdo foi o uso de ferramentas de CAD, mesmo resultado

encontrado por Kaminski et al (2008).

Quadro 4 — Protocolo de identificagdo de resultados gerais

Firmas
Itens
A B C D E F
Por meio da Por meio da Por meio da Por meio da Por meio da
Resultado de gestdo de ' gestdo de _ gestdo de . gestdo de gestdo de
curto prazo plataformas foi | plataformas foi | plataformas foi plataformas Nio plataformas
P possivel possivel possivel foi possivel . foi possivel
Capacidade de identifi identifi identifi identifi aplicou identifi
deteccio identificar identificar identificar identificar identificar
novas novas novas novas novas
oportunidades | oportunidades oportunidades | oportunidades oportunidades
Por meio da Por meio da .
x x Por meio da
Gestéo de Gestéo de ~ . .
Portfolio Portfolio Gestag Qe Por meio da Por meio da
riorizou riorizou Portfolio Gestéo de Gestédo de
Resultado de pric pric priorizou Portfolio Portfélio
projetos e projetos e ; o . o
curto prazo . . projetos e priorizaram-se Nao priorizaram-se
. utilizou-se o utilizou-se o - . ) .
Capacidade de utilizou-se o projetos e aplicou projetos e
x PD-POCea PD-POCea . .
apreensao PD-POC no simulou-se o simulou-se o
TQE no TQE no .
desenvolvimen | desenvolvimen desenvolviment uso do PD- uso do PD-
o0 de produto POCe TQE POC
to de produto to de produto real
real real
Por meio da Por meio da Por meio da . .
~ ~ x Simulou-se a Simulou-se a
gestdo de gestdo de gestdo de ; ~ - ~
reconfiguraca reconfiguracé
plataformas plataformas plataformas
Resultado de o de o0 de
foram foram foram . ~ .
curto prazo . . . tecnologias Nao tecnologias
. reconfiguradas | reconfiguradas | reconfiguradas .
Capacidade de - ; . para o aplicou para o
. " tecnologias tecnologias tecnologias . .
reconfiguracdo ; ; . desenvolvime desenvolvime
internas e internas e internas e foram
nto de novos nto de novos
foram langados | foram lancados | lancados novos
produtos produtos
novos produtos | novos produtos produtos
Apoio da alta Apoio da alta
geréncia; geréncia;
participacdo do | participacdo do
Fatores empresario e empresario e o
. técnico técnico Participaram de A gestora
positivos . . . - . .
responsavel responsavel todos WS e se responsavel Participara | Relativo apoio
levantados ao . .
longo do pelo_ pelo _ ded_lcaram da | pela _qL_Jalldade m de da altz_a
desenvolvimen | desenvolvimen | realizacdo dos participou de | alguns WS geréncia
processo de
ntervencio to em todos 0s | to em todos os para-casas todos WS
¢ WS. Houve WS. Houve
comprometime | comprometime
nto e prontiddo | nto e prontiddo
para mudanca para mudanca
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Firmas

Itens
A B C D E F
N&o houve x
g N&o houve
apoio integral .
da alta gerencia N&o houve apoio da
Fatores D'f'CUId? de de D'f'CUId? de de (mostraram apoio integral ahlta. Nao
. alocacéo de alocacéo de . geréncia. participaram
negativos comprometime da alta
recursos recursos . Os de todos WS e
levantados ao nto, mas na gerencia. A L «
humanos para | humanos para i < empresari néo
longo do o o pratica gestora ndo . .
realizacdo das | realizacdo das - . 0s hao realizaram
processo de L L restringiu realizou .
' x atividades de atividades de L queriam todos para-
intervencdo recursos). O atividades de
para-casa para-casa P mudancas casas
empresario ndo para-casa o
participou dos momento
WS.
Ap6s 8 m ]
pos 8 165€S Apos 8 meses
. do termino, .
ApOs 8 meses do termino,
. manteve-se 0
Resultados de do termino, uso da Gestdo manteve-se o
- manteve-se 0 uso de
médio/longo x de Plataformas, L
raz0 uso da Gestao Gestio de principios da Aparentement
pra de Plataformas, 1 Gestéo de e ndo
Capacidades N Portfélio e PD-
A Gestéo de N Plataformas, alcancado,
dindmicas . POC em gestéo ~ ~ ~
. . . | Portfélio, PD- . . Gestdo de Néo Néo apenas
(entrevistas/visi ~ avista. A firma 1 - - “ ~
. POC em gestédo Portfdlio e PD- verificado verificado elevagdo” do
tas técnicas - alterou etapas e x A
. B} avistae TQE, - POC. Mas néo conhecimento
realizada ap6s atividades do .
e elevou-se o formalizado. dos
8 meses de PD-POC e e
faturamento Elevou o participantes
encerramento ; elevou o
L por meio do faturamento por
das atividades) faturamento ;
lancamento de . meio do
novos produtos por meio do lancamento de
P langamento de ¢
novos produtos
novos produtos

Fonte: Pesquisa de campo (2010)

Quadro 5 — Exemplificacéo de resultados obtidos pela firma A, ao longo do processo de intervencdo

1- Visdo estratégica: Em 6 anos, ser reconhecida como pioneira no lancamento de utensilios domésticos de aluminio
fundido no mercado centro-oeste mineiro e analisadora no mercado nacional

2 — Organizacéo do trabalho

o]
2 .
, g 3
Conselho de Estratégia 0w 3
Osv Diretor X
Graz Gerente Administrativo
Ale Lider da Expedi¢&o
Eld Gerente de Producéo
uipe Operacional
Pab Lider da Moldacéo
Jodo Forneiro
José Lider do Polimento
Edn Polidor
Ren Lider Manutengéo
Eld Gerente de Producéo X
Jaim Inspetor de qualidade.

3 — Gestdo de Plataformas — Definicdo de ideias de
projetos em funcdo dos recursos internos atuais

o< u
®
3l z
S|
D o
bt
3
5 |a * * 4
oo ] P
>|5 :
N ti ¢ e s
Q (]
c
£
HER * e
=l o
Ul x
al = —
<
@ ? * *
w
Panelas Panelas Panela o
Panelas X X . Utensilios /
Doméstico comercial - | comercial - Linha Cozinha
hotelaria geral Gourmé

Futuro

Plataforma
Atual

Nova plataf. —

Derivativos
Melhorias *

Em crescimento
Maduro

Mercado
Novo
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4 — Gestdo de Portfélio | — Maximizagdo e Alinhamento a
estratégia (COOPER et al, 1998)

5 — Gestdo de Portfélio Il — Balanceamento

(COOPER et al, 1998)

- Il - Facilidade de implementagdo Tamanho dabolha = Investimento
| - Importancia e
° do Projeto Probabilidade de | Probabilidade de Sucesso Dificile importante g Fécil e importante
€ Sucesso Técnico Comercial (3]
g c
3 . |8 e £
[=] = 3
2 < [3 ° v 5| o o ° Qs QX
o} o <« T |l o 2
I > =1 © PRARI K o8| o 2 1S
8 =] 8 ol|@ S o|o|® o3 |3 W o =
© @ 9] 2|8 © 15| o5 © a
£ S 9 S8 Sp0lc|ov 22|38 2 o ]
g 9 a @ oS =&|o|® ST|B = S|leo|lw|c 30 ] Y
@ «© ool |wE|X SE|lo|T HEPNE c|°8|E|6&
gl |Bs|gc|e(=3|2 |5o|T|2 |E<|B8|5=|l2|eg|E|t
=1 c=la QT |ea=|2e 5] 2|8 o|0o|lco|l2m||S| 828
3 gol8dc q) < O £ an|lolo n s|ac < |5 S| c
<] 0 Nlc v > olaam|m|9T|(aoT|8E [} c |2 |S|8
= gEc|Ec|o|3c|og|2o|lol2s|sB8|leE8|ES Ss|TE|ls| 5
o = Olmg |0 |Oa|OL(aa||Z22|(0L]|= =R = I = 25 oz
Bl o vl e el el  ElVE|E|ICEE|E|T
i} o 4] 2 o 5] s||T|8ls]|e
—~o|lnS|m|Ho|lnalmalt|w EloE[NC|lwof|lL[=E|d|a
L_Ioirf 1t 1 ? ) v T 18 T v 1
_Pesof 2 1 1 1 1 1 2 2 1 1 20 oK
X 5 5 5 9 9 5 5 5 5 1 9 20| 58 (78| 2
Y 1 5 1 5 1 5 5 5 5 1 9 8 46 | 54| 4 15
z 9 9 {9 1 1 141} 9 9 5 5 |[36| 50 |86 1 0 2 % “ 0 o__ ...
|~ Facilidade
10
K 5 5 5 1 1 1 1 9 9 5 5 20 50 (70| 3 Dificil e pouca importancia
L Fécil e pouca importancia
5

6 — PD-POC e gestdo a vista

Etapa O Etapal: Etapa2:
Planejamentn Identificag S0 das  Desenvalvimento e
(1déias)  Mecessidades

Etapa 3:
Projeto
Teste de Gonceita Basico

Etaps 4:
Projeta
Detalhade

Etapa 5t Etapa &1
Testes, Refinamento e Langamento e

Preparagio para  Andlise do Hivel
de Satisfag 5o

=00 @ =

gk s ctan

continuacdo

7 — Atividades da etapa 1 do PD-POC

1 - Analise (ou definic&o) do nicho de mercado
estabelecido na etapa anterior GRID:

2 - Analise (ou defini¢do) das atratividades de
mercado estabelecidas na etapa anterior (GRID);

3 - Escolha da técnica que sera utilizada para
obtengdo das necessidades;

4 - Definigdo dos consumidores (grupo);

5 - Obtencéo da Voz dos Clientes:

6 - Traduzir a voz do cliente em reais necessidades

(Qualidade Exigida):

7 - Organizar as necessidades em hierarquia (Tabela).

8 - Identificar necessidades dos clientes internos

(qualidade e produtividade

9 - Revisar nicho de mercado foco

8 — TQE do projeto Z: Cacarola de aluminio fundido com anti-

aderente e tampa de vidro

9 — Projetos desenvolvidos continua

Desenvolvido ao longo do projeto de

intervencdo 1 — projeto X

Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3
Fundo bem trabalhado
Bom .
Fundo bonito
acabamento
Bom brilho
Alga bonita

Boa aparéncia

Tampa bonita

Tampa bonita
P Pegador bonito

Desenho atrativo

Bom Design
d Cores diversificadas

Fécil de segurar

Boa mobilidade —
Féacil de transportar

Condugéo de

Esquentar o alimento homogeneamente

calor Espessura adequada

Desenvolvido ap6s 8 meses do término do

adequada Alga resistente ao calor
- Bom encaixe Tampa-Cagcarola
Eficiéncia no uso -
) Permitir saida de vapor/ar
Boa funcio- ————— - -
. Permitir utilizagdo em diferentes tamanhos de queimadores
nalidade

projeto de intervencdo 1 com o uso dos

Permitir utilizacédo em diferentes tipos de queimadores

métodos implementados — projeto Z

Permitir visualizag&o da comida

Facil de lavar Alga facil de lavar

Soltar facilmente a comida

Permitir alimentag&o saudavel Pouco éleo ao cozinhar

Anti-aderente duravel

Boa durabilidade Aluminio resistente

Boa durabilidade da alga

Fécil de guardar

Fonte: Pesquisa de campo (2010)
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A principio, a adaptacdo dos workshops e do framework a realidade das firmas contribuiu
para obtencdo de resultados positivos, o que esta de acordo com o esperado, pois PMEs geralmente
precisam modificar e adaptar as praticas adotadas pelas grandes firmas quando implementadas nelas
mesmas (YUSOF e ASPINWALL, 2000). Segundo Done et al (2011), a adaptacdo do processo e
conteudo da intervencgdo ao contexto especifico sdo fatores de sucesso de programas de intervencéo.

Para Done et al (2011), a elaboracdo de um plano para suporte do agente as atividades em
curso é um fator que influencia o sucesso no curto e longo prazo das intervencdes. Nesse sentido, o
processo realizado intercalou um auxilio dos agentes as firmas entre todos os workshops. Logo
ressalta-se que o projeto utilizou a abordagem sugerida por Done et al (2011) ndo ap0s 0 programa,
mas ao longo do mesmo.

A pesquisa longitudinal mostrou que, ao longo do programa de intervencdo, trés firmas
desenvolveram um produto piloto com o uso dos métodos implantados. Além disso, continuaram
com o0 uso destas praticas, inclusive com atualizaces e adaptacdes, apos oito meses do final das
atividades. Este fato reforga a tese de que processos gerenciais relacionados com a inovagao séo
capacidades dindmicas, pois, segundo Zollo e Winter (2002), as rotinas ndo sao estaticas, mas sim
um processo de padronizacdo e modificacdo constantes. Estes resultados sdo consonantes com a
afirmacdo de Done et al (2011) de que resultados de curto prazo sdo importantes para
favorecimento da manutencdo das préaticas voltadas para obtencdo de resultados de médio/longo
prazo.

O conteddo e processo de estratégia (WIT e MEYER, 2010) permitiram o alcance de
desempenho satisfatorio para o contexto trabalhado. O modelo conceitual de trabalho (framework),
composto por métodos configurados, processo de intervencgdo e ferramentas elaboradas e adaptadas,
permitiu que as PMEs implementassem uma rotina inicial de gestdo de desenvolvimento de
produtos, sendo que em que alguns casos possibilitou resultados positivos de curto e médio/longo
prazo. Este processo utilizou etapas similares as levantadas na literatura (ex. YUSOF e
ASPINWALL, 2000; DONE et al, 2011), embora a novidade esteja no nimero de workshops
realizados e nos contetidos das préticas gerenciais.

A perspectiva estratégia de trabalhar primeiro os recursos internos das firmas, conforme
teoria da VBR (BARNEY, 1991), em especial a melhoria de suas capacidades dinamicas (TEECE,
2007) de inovagdo, mostrou ser adequada para o contexto pesquisado. No entanto, ndo se avaliou
objetivamente, na perspectiva dos participantes, o quanto o processo de intervencdo e as
competéncias dos agentes da mudanca (DONE et al, 2011) impactaram o0s resultados positivos e
negativos.

Um fator considerado positivo ao longo da intervencdo foi a formulacdo de estratégias
especificas para cada firma, o didlogo entre agentes e participantes, o didlogo induzido entre 0s
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participantes e a utilizacdo de dados reais das firmas ao longo das atividades. Segundo Assarlind et
al (2013), este sdo fatores que impactam positivamente os resultados de intervencoes.

O processo observado possuiu caracteristicas tanto de mudancas planejadas e emergentes
(BURNES, 1996; BY, 2005), quanto de mudancas segundo a Teoria E e O (BEER; NOHRIA,
2000). Apesar do processo ter sido planejado em um programa definido a priori, e ainda ter sido
conduzido de cima para baixo hierarquicamente, ocorreram conscientizagdes e adaptacdes dos
métodos as contingéncias das firmas ao longo do tempo, como observado na firma B. Além disso,
houve o0 objetivo de obtencdo de mudanca de capacidades organizacionais, 0 que incorreu num
processo baseado no envolvimento e experimentacdo, como sugere a Teoria O.

Para pesquisas futuras é sugerido a adaptacdo, implementacdo e avaliacdo do framework e
processo de intervencdo aqui desenvolvidos em outros programas de mesmo cunho, porém que

sejam desenvolvidos em diferentes setores industriais.

Revista Gestdo Industrial 112



10 - Anexos

Quadro 6 — Protocolo de obtencdo de dados das firmas durante primeiras visitas pré-intervengéo

Itens A B C D E F
Planejamento Empirico Empirico Empirico Contratagdo | Contratagdo Empirico
Estratégico de baseado nas baseado nas baseado nas rotineira de | rotineira de baseado nas

Desenvolvimento ideias do ideias do ideias do servicos de servigos de ideias do
de Novos empresario e empresario e empresario e design design empresario e
Produtos (DNP) técnico técnico técnico externo externo técnico
Principalmente - . .
L Principalmente | Principalmente - - Principalmente
cépia legal e L L Copia legal | Cdpia legal e -
copia legal e copia legal e A A copia legal e
. um pouco de e imitacdo imitacéo
Estratégia do RS um pouco de um pouco de . - um pouco de
imitacdo NN AR criativa de criativa de RS
DNP - imitagéo imitacao . . imitacdo
criativa de o L design design L
- criativa de criativa de criativa de
design externo : . externo externo -
design externo | design externo design externo
(forma)
Processo Formal x x x x x x
de DNP Nao Nao Nao Nao Nao Néao
Mensuragdo do Né&o Né&o Né&o Né&o Né&o N&o
SDP
Faz uso de Apenas
Métodos e Apenas CAD | Apenas CAD | Apenas CAD P Apenas CAD | Apenas CAD
L CAD
Técnicas no DNP
Existe uma
organizagao do Né&o Né&o Né&o Né&o Né&o Néo
trabalho formal
para o DNP
Materiais para | Materiais para | Materiais para Mat:rr;als Mataerr;als Materiais para
Recursos parao | construcdo de | construcdo de | construcdo de para para construgdo de
construgdo | construcdo de
DNP modelo e modelo e modelo e modelo e
rotétipo rotétipo rotétipo de modelo modelo e rotétipo
P P P P P P e protétipo protétipo P P
Ensino
Ensino bésico e
. L bésico e médio; Ensino bésico
Ensino bésico PR L
B e médio- _ - _ o médio; donos, e médio com
Qualificacdo estora’ Ensino bésico | Ensino basico donos e gestor da donos e gestor
profissional _gest e médio e médio gestor da producéo e da qualidade
financeira com ~ L
. producdo | administrador com curso
Ccurso superior . . !
COM curso financeiro superior
superior COm Ccurso
superior
Nenhum Nenhum Nenhum Ne_nhum Nenhum
o o o certificado e
certificado (ex. | certificado (ex. | certificado (ex. Certificada (ex. 1SO certificado (ex.
1SO 9000). 1SO 9000). 1SO 9000). X 1SO 9000).
na 1ISO 9000). Uso
. Uso de Uso de Uso de 2 Uso de
Sistemas de incipios d incinios d incinios d 9000. Uso | de principios incipios d
estio utilizados | Principios do principios do principios do de do TOM principios do
g TQM, como TQM, como TQM, como Lo ' TQM, como
principios como
controle do controle do controle do controle do
do TQM controle do
processo de processo de processo de processo de processo de
producéo producéo producéo producio producéo
Fonte: Pesquisa de campo 2009
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Quadro 7 — Resultados do questionério final de avaliagdo dos resultados da intervencédo

A firma possui informacdes precisas sobre lucro liquido
gerado por produtos ou familia de produtos langados nos
GUltimos 2 anos?

A firma disp8e de informagdes sobre o valor investido em
desenvolvimento de produtos referente aos dltimos 12
meses?

Antes Depois

, -

0%
msiM
= NAO

70%

HSIM
| NAO

Antes

Depois

30% |40%

mSIM
= NAO

70% 60%

Possuem informagGes sobre o grau de satisfacéo do cliente
com produtos langados nos Gltimos 12 meses?

Possuem informacBes sobre a quantidade de defeitos
gerados para produtos langados nos ultimos 12 meses?

Antes Depois
30%

30%

msiM
mNAO

70% 70%

Antes Depois
50%

50%

usiM
uNAO

50%

Em geral, a firma possui um instrumento formal para
mensurac¢ao do SDP?

Antes

Depois
50%

msiM
uNAO

0%

Possui uma caracterizagdo da visdo estratégia de | Possui um planejamento estratégico de desenvolvimento
desenvolvimento de produtos? de novos produtos (DNP)?
Antes Depois Antes Depois
0% 30% 40% | 10%
90% 70% 609 90%
A firma trabalha com o conceito de plataforma para | A firma possui um processo formal de DNP?
adaptar tecnologias atuais e langar novos produtos?
Antes Depois Antes Depois
20% 20%
80% 80%

A firma faz uso de Métodos e Técnicas ao longo do
desenvolvimento operacional do produto?

Existe uma organizagdo do trabalho formal para 0 DNP?

Antes Depois Antes Depois
10% 50% 20% 20%
90% e 50% 80%
Afirma possui uma infraestrutura adequada para 0 DNP?
Antes Depois
0% |20%
80% 80%
Fonte: Pesquisa de campo 2009
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Abstract

This paper aims to present an application of a framework and its intervention procedure
concerning a study that sought to evaluate management practices for product innovation, focusing
on those configured as Dynamic Capabilities (DC ). The interventions’ strategy formulation and
implementation were based on the perspective of the Resource-Based View and Dynamic
Capabilities, by using the study and application of configured methods. Six foundry firms of the
MG’s west central region were studied during the same intervention program which aimed to
introduce management practices. The methodological approach used was action research, with
which was associated the application of different methods of data collection (e.g. search protocol
and storage of information, documentation and analysis of structured interview). The results
showed that the program contributed to the implementation of management practices in product
innovation, which were adapted according to the organizational contingencies related to CDs
sensing, seizing, and technological reconfiguration. During the program, considering the use of the
new practices, some SMEs were able to develop and launch new products with greater success,
while others showed improvement of their organizational routines, among other qualitative results.

Keywords — Intervention; Dynamic Capabilities; Product Innovation Management; SMEs.
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