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RESUMO

O produto é a representacdo final das capacidades e competéncias de uma empresa na
tentativa de converter ideias, conceitos e percepc¢des em algo concreto. Desenvolver produtos,
portanto, constitui-se em uma tarefa complexa e decisiva para as empresas e requer defini¢do
de objetivos estratégicos e uso intensivo de tecnologias principalmente da tecnologia de
informacdo. Esta tese tem por objetivo analisar as relagdes dos elementos de alinhamento
estratégico nas diversas fases do processo de desenvolvimento de produto. Para tanto, foi
utilizada a metodologia de estudo de caso mdaltiplo em trés empresas do setor industrial
situadas no sul do pais. A coleta de dados baseou-se em um protocolo de pesquisa
constituindo um roteiro de entrevistas semiestruturadas onde foram elencados todos o0s
elementos pertinentes as duas dimensfes pesquisadas e em analise de documentos. A
validacdo do protocolo ocorreu através de uma aplicacdo piloto com especialistas da area de
desenvolvimento de produto, de estratégia de negdcio e de tecnologia da informagdo. A partir
dos dados coletados foi iniciada a analise das relacGes entre os elementos de Alinhamento
Estratégico entre negocio e tecnologia da informacdo com as fases do processo critico de
negdcio Desenvolvimento de Produto. As relagBes entre os elementos de cada dimenséo
(Alinhamento Estratégico e Processo de Desenvolvimento de Produto) foram codificadas com
a ajuda do software QSR NVivo 7®. Os resultados encontrados permitiram identificar a
existéncia e as intensidades variadas de relacionamento entre os elementos de alinhamento
estratégico e desenvolvimento de produto. As principais fases do PDP resultantes da
observacdo foram: Pré-desenvolvimento, Desenvolvimento e Pds-desenvolvimento. Os
principais elementos de AE encontrados as fases do PDP foram: Habilidades e Competéncias.
Também, foi possivel observar que as relagcbes sdo dependentes da escolha estratégica da
empresa de ser lider ou seguidora; e, perceber que o carater estratégico ou operacional do
processo de desenvolvimento de produto é direcionado pelos elementos de alinhamento tais
como elementos de tecnologia da informacao. A variacdo da intensidade das relagcdes entre 0s
elementos de alinhamento com as fases do processo de desenvolvimento de produto, indica
gue ocorrem alinhamentos e também desalinhamentos no processo de desenvolvimento de

produto para as empresas estudadas.

Palavras-chave: Desenvolvimento de produto; alinhamento estratégico; estratégia; produto;

processo.



ABSTRACT

The product is a final representation of the capacities and competences of a company in the
attempt of converting ideas, concepts and perceptions into something tangible. Develéping
products, therefore, consists in a complex and decisive task for the company and requires
definition of the strategic objectives and the intensive use of technologies. The objective of
this work is to analyze the relationship of the strategic alignment elements in its diverse
phases of the development process of the product. Therefore, the methodology of multiple
case studies was applied to 3 companies from the industrial area located in the South of the
country. The collect of the data was based on a road map of half structured interviews based
on the protocol research where all the elements pertinent to this research were listed. The
protocol validation occurred through a test application with experts from the product
development area, form the business strategy area and from the information technology area.
From the collected data, the analyses of the relation between the elements of the Strategic
Alignment (SA) and the Process of the Product Development (PPD) phases were started. This
allowed codifying the relations according to the context of occurrence with the help of the
QSR NVIVO 7% software. The analysis of the found relations made possible to identify the
existence and the variation in the intensity of the relationship between the element of the
strategic alignment and the product dévelopment. The main phases of PPD observed were:
Pre-development, Development, and Post-development. The main SA elements found
associated to PPD phases were: Abilities and Competences. Also, It was possible to observe
that the relations are dependent of the company’s strategic choice: to be the lider or the
follower; and understand that the strategic or operational nature of the PPD is pointed by the
alignment elements. The variation of intensity in the relations between alignment elements
with the PPD phases indicates that alignments and misalignments into the PPD on the studied

companies occur.

Key-words: Product development; strategic alignment; strategy; product; process.
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1 INTRODUCAO

O processo de desenvolvimento de produto, de modo geral, consiste em um conjunto
de atividades por meio das quais se busca converter as necessidades e possibilidades de
mercado em especificacOes que possam ser convertidas em um produto. Assim, 0 sucesso de
uma organizacao esta na habilidade desta em converter rapidamente as especificacfes em
produtos e poder fabrica-los e acompanha-los no mercado (ETTLIE e ELSENBACH, 2007,
KRISHNAN e ULRICH, 2001).

A atividade de desenvolvimento de produto é responsavel por traduzir objetivos,
intencdes e ideias em algo concreto: o produto, pelo qual os consumidores pagardo. Dessa
forma, o desenvolvimento de produto € um dos mais importantes processos responsaveis pela
agregacdo de valor aos negdcios. Essa atividade determina cerca de 70% a 90% do custo final
dos produtos além de outros desempenhos relacionados a qualidade, a diversificacdo e ao
tempo de introducdo no mercado (TAKAHASHI e TAKAHASHI, 2007). Portanto,
desenvolver produtos em curtos espacos de tempo, com razoavel carga de inovacdo, que
atendam as expectativas do consumidor final e, por consequéncia, que remunerem a empresa
de maneira apropriada, tem-se tornado um desafio de complexidade crescente para as
organizaces (ROSENFELD et al, 2006; ULRICH e EPPINGER, 2004; COOPER, EDGET e
KLEINSCHIMIDT, 1999).

Nesse cenario, também encontram-se clientes cada vez mais exigentes, informados e
com maiores possibilidades de escolhas que sdo proporcionadas por empresas competidoras
globais. Estas empresas lancam com frequéncia novos produtos que procuram atender
continuadamente as necessidades dos clientes. Esta dindmica impde as organizagdes que
relacionem-se com o mercado por meio de produtos com maior nimero de funcionalidades e
atrativos como forma de se manterem competitivas no mercado (COOPER, 2001;
CALABRESE, 1999).

Tal ambiente competitivo onde o Processo de Desenvolvimento de Produtos (PDP)
esta inserido, exige que as organizac¢Ges adquiram habilidades e competéncias e, em especial,
dominem seus processos tanto de desenvolvimento de produtos como os demais processos de
negocio para que possam atuar com elevado grau de dinamismo e flexibilidade (PAIVA,
CARVALHO e FENSTERSEIFER, 2004; LOWSON, 2002; TEECE, PISANO e SHUEN,
1997; CLARK, 1994; SALCK, 1993; HAYES, 1984).

Consequentemente, o processo de desenvolvimento de produto situa-se na interface
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entre a estratégia de operacdo da organizacdo e as necessidades de seu mercado. Dai a
importancia estratégica atribuida a ele ndo somente pelo meio académico como também pela
pratica das organizacdes. Portanto, uma analise detalhada do alinhamento do processo de
desenvolvimento de produto com a estratégia da organizacdo devera permitir um melhor
gerenciamento das fases do seu ciclo, a identificacdo das necessidades e expectativas de
mercado, as possibilidades tecnoldgicas e as tendéncias futuras (SOSA, EPPINGER e
ROWLES, 2004; PAIVA, CARVALHO e FENSTERSEIFER, 2004; SALCK, 1993).

O Alinhamento Estratégico (AE) entre negdcio e a tecnologia da informacdo vem
sendo considerado uma ferramenta de gestdo estratégica, constituindo-se em um processo
dindmico e continuo de integracdo entre o0s VAarios componentes organizacionais.
Principalmente quando tais componentes tratam-se de processos criticos de negdcio como o
PDP e de Tecnologias de Informacdo para atuar como suporte, tornando os processos de
negdcio um ativo estratégico para a organizacdo através da adequacdo dos processos da
operacdo do negdcio com o escopo (mercados, produtos etc) e as core competences da
organizacdo, buscando agregar valor e vantagem competitiva (KAPLAN e NORTON, 2006;
BURGELMAN, CHRISTENSEN e WHEELWRIGHT, 2004, BRODBECK e HOPPEN,
2003; LUFTMAN, 2000; PRAHALAD e HAMEL, 1990).

Nesse contexto, o Alinhamento Estratégico (AE) dos processos de negécio e,
consequentemente, do processo de desenvolvimento de produto tende a promover a geracao
de produtos orientados para o mercado no qual a organizacdo atua. A promoc¢do do AE
possibilita que a organizacdo ajuste seus processos de forma a obter o melhor desempenho de
cada um deles e uma maior flexibilizacdo, orientando-os para 0 mercado em constante
movimento e de geracdo de novas necessidades (ROZENFELD et al, 2006; FERREL e
HARTLINE, 2005).

Por outro lado, muitas organiza¢fes ndo tém claramente seus processos mapeados e,
quando os tém, eles ndo se encontram alinhados as suas estratégias. Essa situagdo pode fazer
com que 0s gestores ndo saibam como seus processos funcionam e nem quais sao as suas reais
potencialidades. Ao longo das Gltimas décadas, percebeu-se a necessidade da (re)estruturacdo
dos processos organizacionais como 0 PDP para uma orientacdo transversal, ou seja, por ciclo
e ndo por funcionalidade. A orientagédo por ciclo permite desenvolver e analisar cada processo
de forma incremental, em periodos crescentes, adaptando o mesmo as inovagdes, otimizando-
0 constantemtente, assegurando sua continuidade e alinhamento com o mercado. (ROSS,
WEIL e ROBERTSON, 2006; DEBEVOISE, 2005; GONCALVES, 2000).

A figura 1 representa 0 PDP alinhado ao mercado, isto €, as entradas do processo
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sendo originadas das necessidades do mercado especifico para um Produto X. Este produto
passa horizontalmente pelos sub-processos (SP1, SP2 etc) do processo maior, sendo retornado
ao mesmo mercado de origem na saida do processo, compondo, dessa forma, o ciclo completo
do processo de desenvolvimento de um produto. Por sua vez, o mercado pode estar gerando
adaptacdes ao Produto X ou novas necessidades (Produto Y), as quais retornaréo ao ciclo e,
assim, sucessivamente, ao longo do tempo, gerando a visdo de verticalidade do PDP. Isto
pode ocorrer para os N mercados (orientacdo para mercado) de uma organizacdo que

contemple N operacdes de negdcio (estratégias de operacao).

U
| - -
| |

Proc. Negocio=CDP

Mercado

Mercado

Novo
ProdutoY

Mercado

ProdutoY

Figura 1- Processo de Desenvolvimento de Produto
Fonte: Adaptado de Rozenfeld et al (2006).

Diversos casos bem sucedidos de empresas brasileiras localizadas no sul do pais,
como a Randon, Agrale, Gerdau, Marcopolo, entre outras, relatados através de publicacGes
em revistas e jornais do pais (EXAME, 2007; AMANHA, 2003; EXPRESSAO, 2003),
buscam evidenciar que o desempenho do PDP influi e € influenciado, em muito, por modelos
de praticas de gestdo adotadas pelas organizagdes.

Em muitos casos, a falta de organizagdo ou a forma de estruturacdo do
desenvolvimento de produto sdo decorrentes das proprias caracteristicas deste processo e da
cultura da organizacdo. Isto deve-se ao fato de considerar que as incertezas, a baixa
previsibilidade e criatividade inerentes ao PDP inviabilizariam qualquer tentativa de
disciplinar as atividades de estruturar e gerenciar 0 processo com consequéncias negativas nos
resultados.

No entanto, a literatura académica também tem demonstrado que a estruturacdo dos

processos da organizacdo e o devido suporte da Tl podem trazer ganhos e vantagens
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competitivas para as organizagdes (DEBEVOISE, 2005; WEILL e ROQOS, 2005; HAMEL,
2000).

1.1 JUSTIFICATIVA

A necessidade de estruturagdo dos processos com o intuito de promover o desempenho
das organizacdes tem sido alvo de pesquisadores e de estudos sobre praticas gerenciais ao
longo das ultimas décadas. A globalizacdo da economia tem tornado o mundo dos negdcios
mais turbulentos, demandando mudancas continuas e frequentes nas estratégias e processos da
operacdo do negécio. Alguns dos principais fatores responsaveis por essa turbuléncia e
mudancas apontados por Ulrich e Eppinger (2004) e Baxter (2000) séo:

e Os mercados atuais se transformam e novos mercados aparecem;

e Os consumidores mudam suas opinides e suas preferéncias;

e Competidores fazem coisas imprevisiveis, tais como: lancar novos produtos a qualquer

momento;

e Novas tecnologias aparecem e se transformam rapidamente;

e ReorganizacOes gerenciais e/ou mudancas de direcdo das organizacoes.

Quando estas mudancgas ocorrem, as organizagdes devem mudar seus planos ou
readapta-los sob o risco de se tornarem ndo competitivas. Assim sendo, elas sdo forcadas a
constantes mudancas, o que demanda agilidade e flexibilidade de adaptacdo dos seus
processos. Nesse sentido, o Alinhamento Estratégico entre Negdcio e Tl na perspectiva do
PDP pode ser representado da seguinte forma: o lado Negocio é representado pelos sub-
processos do PDP (viséo horizontal) e pelos diferentes ciclos de desenvolvimento de produto
(visdo vertical), e o lado TI é representado pela infraestrutura e sistemas de suporte aos ciclos
e aos processos de negdcio. Nesse contexto, a integracdo destes elementos pode contribuir
com ajustes rapidos, continuos e ageis buscando atender as constantes mudancgas demandadas
pelo mercado (BAKER e SINKULA, 2005; KAPLAN e NORTON, 2005; MATSUNO e
MENTZER, 2000; LUFTMAN, 2000).

Os assuntos acima descritos ja foram amplamente descritos na literatura e varios deles
ja relacionados entre si. Como exemplo disso pode-se citar estudos relacionando o
desenvolvimento de produto com as estratégias da organizacgdo (PORTER, 2004;
MINTZBERG, AHLSTRAND e LAMPEL, 2000), ou com 0s processos de negdcio
(KAPLAN e NORTON, 2006; DEBEVOISE, 2005), ou ainda o processo de desenvolvimento
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de produto com as tecnologias de informacdo (SOSA, EPPINGER e ROWLES, 2004;
GERWIN e BARROWMAN, 2002), ou ainda o alinhamento dos processos de negdcio com a
tecnologia da informacdo (ROSS, WEILL e ROBERTSON, 2006; BRODBECK e HOPPEN,
2003; CHAN, 2002; LUFTMAN, 2000; CHAN et al, 1997).

Analisando-se os campos de evolugdo do processo de desenvolvimento de produto,
observa-se que a estratégia e a Tl séo fatores que tém se tornado cada vez mais presentes e
necessarios para o sucesso das organizacdes no mercado. As estratégias buscam, como fator
de performance, alinhar o portfolio de produtos ao negécio da empresa enquanto que as TI’s
agregam agilidade e flexibilidade ao PDP (NAMBISAM, 2003; JUTTNER, GODSELL E
CHRISTOFER, 2006).

No entanto, ndo foi encontrado na literatura a relacdo das fases do processos de
desenvolvimento de produto com os elementos de alinhamento estratégico, constatando-se, ai,
possiveis lacunas para contribuicao.

Neste sentido, a integacdo do processo de desenvolvimento de produto com o processo
de alinhamento estratégico entre negécio e Tl, buscando compreender as relacdes existentes
entre estes elementos, refere-se a olhar o processo de desenvolvimento de produto com a
perspectiva estratégica da organizacgdo e apoiado pela TI. Tal dindmica sugere compreender as
relacfes entre os processos de desenvolvimento de produto e alinhamento estratégico, e a
contribuicéo da tecnologia da informagao neste processo.

Diante destes fatos, entende-se que ha uma lacuna a ser explorada que pode contribuir
para identificar elementos de AE importantes para o PDP, a fim de tornar o PDP mais focado
ao mercado e as estratégias de operacdo de uma organizacdo, o que leva a seguinte questao
de pesquisa:

“Quais as relagcdes possiveis entre as fases do Processo de Desenvolvimento de

Produto (PDP) com os elementos de Alinhamento Estratégico (AE) entre neg6cio e T1?”

1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA

Nesta secdo, discute-se 0s objetivos que se busca alcancar neste projeto de pesquisa, a

fim de responder a questao de pesquisa relacionada anteriormente.
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1.2.1. Objetivo Geral

Analizar as relagdes entre os elementos e direcionadores de alinhamento estratégico
entre negocio e tecnologia da informagdo no contexto do processo de desenvolvimento de

produto.

1.2.2 Objetivos Especificos

e Mapear 0 processo de desenvolvimento de produto a partir de um modelo de
referéncia, da forma que ele ocorre nas organizagdes bem como o suporte da TI
necessaria;

e Identificar a ocorréncia dos elementos de alinhamento estratégico entre negdcio e Tl
no contexto do processo de desenvolvimento de produto;

e Analisar a intensidade das relacBes entre os elementos de alinhamento estratégico
entre negodcio e Tl com o processo de desenvolvimento de produto;

e ldentificar os principais direcionadores de alinhamento estratégico com foco no
processo de PDP, visando verificar se eles tém alguma relacdo (ou levam a) com a
ocorréncia e qual a intensidade dos elementos de alinhamento dentro do PDP.

1.3 RELEVANCIA DA PESQUISA

Ambas as areas, de Desenvolvimento de Produto e de Alinhamento Estratégico, tém
sido relatadas na literatura como sendo areas de grande interesse das organizagdes.

Do ponto de vista do desenvolvimento de produto, tem-se clientes cada vez mais
exigentes, mercados se tranformando rapidamente, tempos de desenvolvimento cada vez
menores, produtos cada vez mais complexos e concorrentes cada vez mais competitivos,
exigindo acdes no sentido de otimizar processos e recursos. Desenvolver produto, portanto,
constitui-se na interface da organizacdo com o mercado, exigindo grande habilidade das

empresas em detectar as necessidades e as possibilidades que o mercado oferece, bem como
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uma grande habilidade e competéncia no processo de desenvolvimento do produto
(ROZENFELD et al, 2006; ULRICH e EPPINGER, 2004; CLARK e WEELWRIHT, 1993).

Ja do ponto de vista do alinhamento estratégico, organizacdes de todos os tipos
mantém a atencdo sistematica a estratégia e, em especial, ao alinhamento estratégico.
Sistematicamente, as organizacdes tém sido empurradas pelas suas estratégias, e puxadas,
sempre mais, pelo mercado, 0 qual se constitui em uma arena de negocios. Nesse cenario,
definir estratégias alinhadas aos processos de negdcio da organizacao e ao mercado mostra-se,
gradativamente, como um dos processos fundamentais para geracdo de valor para a empresa,
possibilitando que todos os esfor¢os da organizacdo sejam canalizados para atingir metas e
objetivos. Isto pressupde monitorar o negécio de forma constante através de instrumentos de
gestdo suportados pela tecnologia de informacdo (MILES et al, 1978; HENDERSON e
VENKATRAMAN, 1993; CHAN et al, 1997; LUFTMAN, 2000, 2004; AVISON et al, 2004;
DAY, 2006; FRERY, 2006, KAPLAN e NORTON, 2006).

O alinhamento estratégico, por conseguinte, € um processo sequencial crescente,
devendo ser realizado de forma continua e dinamica. Isto pressuple, especialmente pela
insercdo do alinhamento da organizacdo ao mercado, que ocorrerdo periodos de mudanca
constante envolvendo continuos realinhamentos e, dessa forma, a necessidade de organizar 0s
processos para as complexidades das operacdes de negocio. Assim sendo, o alinhamento ndo
€ uma simples atividade de gestdo, pois 0s processos estdo em constante movimento,
incorporando mais do que simples avaliacdo de elementos e estruturas organizacionais, mas
sim, a capacidade de implementar acdes imediatas e adaptativas face as transformacdes dos
mercados. Esta agilidade, na maioria das vezes, s6 & conseguida através do suporte da
tecnologia de informagdo apropriada.

1.4 ORGANIZACAO DO TRABALHO

Na sequéncia, apresenta-se a base teorica deste trabalho, envolvendo os principais
conceitos e implicacdes sobre o processo de desenvolvimento de produto e alinhamento
estratégico. O trabalho apresenta-se dividido em sete capitulos, sendo o primeiro este que
aborda a parte introdutéria dos conceitos tedricos que serdo tratados ao longo do trabalho —
Capitulo 1 - Introducéo.

O Capitulo 2 — Teorias de Base, aborda a revisao dos conceitos tedricos sobre os quais
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0s assuntos centrais do trabalho estdo baseados. Nesse sentido, as teorias de base dardo as
dimensdes implicadas no estudo, que sdo: a) visdo baseada em recursos — identificando as
caracteristicas de competéncias, vantagem competitiva e mercado; b) teoria de estratégia —
abordando a perspectiva estratégica das acOes e decisbes para definir os rumos da
organizacéo; c) teoria de sistemas — mostrando a importancia da interacdo entre os ambientes
internos e externos da organizacdo e da necessidade de adaptagdo ao meio; d) teoria
estruturalista — focando a visdo de eficiéncia da organizacdo e; e) teoria contingencial —
mostrando que a organizacao € restrita aos seus recursos.

O Capitulo 3 — Alinhamento do Processo de Desenvolvimento de Produto & Estratégia
da Organizacédo e a Tecnologia, trata dos principais conceitos envolvidos com o processo de
dsenvolvimento de produto, alinhamento estratégico e tecnologia da informacdo. A partir
destes elementos é construida a base para a pesquisa deste trabalho.

O Capitulo 4 — Metodologia, discute os apectos metodoldgicos desenvolvidos neste
trabalho, apresentando uma breve discussdo sobre 0 método de pesquisa adotado, focado em
estudos de caso multiplos. Na sequéncia, sdo apresentados 0s seguintes topicos: o desenho de
pesquisa; as etapas da pesquisa; as unidades de analise, incluindo a selecdo das empresas
participantes e dos entrevistados e 0s estudos de caso; o instrumento de pesquisa; a descri¢cao
da forma de coleta dos dados e, por fim, séo descritos alguns procedimentos de validacéo e
confiabilidade desta pesquisa.

O Capitulo 5 — Estudos de Caso, apresenta a descri¢ao de cada um dos estudos de caso
(EC), contemplando os seguintes topicos: contexto organizacional, apresentando os aspectos
gerais da empresa em estudo e o mapa conceitual do processo de desenvolvimento de
produto; relacdo dos elementos de alinhamento estratégico no processo de desenvolvimento
de produto, onde mostra como ocorrem as relagdes entre estes elementos; analise critica das
relagdes, discutindo como ocorrem as interag0es entre os elementos e, por fim; consideragoes
finais sobre os estudos de caso, onde ¢ feito um fechamento sobre o que encontrado nos EC’s.

O Capitulo 6 — Relagdes Encontradas entre os Estudos de Caso, faz uma discusséo
mais ampla sobre o que foi encontrado em comum ou ndo entre os estudos de caso estudados,
discutindo-se criticamente os resultados a luz das teorias de base.

No Capitulo 7 — Conclusdes, é feito o fechamento deste trabalho, respondendo a
questdo de pesquisa, bem como elencando as principais contribuicdes e sugerindo a

possibilidade de futuros trabalhos.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo busca investigar as teorias de base para contextualizar a importancia e a
relacdo dos elementos foco desta pesquisa, que séo o processo de desenvolvimento de produto
(PDP) e o Alinhamento Estratégico (AE), com teorias tradicionais que fundamentam o
comportamento e as acOes das organizacGes. Nesse sentido, este capitulo foi estruturado em
uma sequéncia de teorias que sustentardo os elementos fundamentais desta pesquisa.

A secdo 2.1 trata da visdo baseada em recursos (RBV), cuja influéncia tedrica serve
para compreender como os recursos da firma estdo associados a vantagem competitiva e como
esta vantagem pode ser sustentada ao longo do tempo. A secdo 2.2 trata do pensamento
estratégico e sua influéncia no direcionamento na linha de acao da firma. A secdo 2.3 aborda a
teoria de sistemas, onde se dicute o relacionamento entre os sistemas que envolvem e
permeiam a organizag&o e a necessidade destes sistemas interagirem adequadamente entre si e
com o ambiente, a fim de promover a adaptacdo da organizacdo. A teoria estruturalista,
abordada na se¢do 2.4, argumenta que as organizacdes devem buscar a maxima eficiéncia dos
seus processos como forma de sobrevivéncia. Na secdo 2.5 € introduzida a teoria
contingencial, a qual discute que 0s recursos disponiveis sdo escassos e, portanto, ha
limitacGes na disponibilidade e no uso destes. No final deste capitulo sdo feitas algumas

considerac0es finais a respeito das teorias abordadas.

2.1 VISAO BASEADA EM RECURSOS (RBV — RESOURCE-BASED VIEW)

A Visdo Baseada em Recursos (RBV) é uma estrutura tedrica que serve para
compreender como a vantagem competitiva dentro da firma é realizada e como esta vantagem
pode ser sustentada ao longo do tempo (SHUMPETER, 1934; PENROSE, 1959;
WERNERFELT, 1984; BARNEY, 1991; PRAHALAD e HAMEL, 1990; PTERAF, 1993;
TEECE et al, 1997; SCHOLTEN, 2006).

Esta perspectiva foca nos recursos internos da firma e como estes sdo adquiridos a
partir dos fatores de mercado. Contudo, a RBV estressa a inerente imobilidade ou rigidez
destes recursos adquiridos além do tempo e do custo necessério para acumula-los (PETERAF,
1993).
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Nesse contexto, o processo de desenvolvimento de produto pode ser visto sob a otica
dos recursos necessarios a producdo e das competéncias necessarias para provocar a
diferenciacdo da organizacdo, acentuando, dessa forma, a visdo baseada em recursos. Nesta
Otica, os produtos se configuram em uma sequéncia de processos, 0s quais devem ser
produzidos e melhorados a partir das competéncias da organizagcdo para assegurar a
rentabilidade e competitividade (HAYES et al, 2008; SCHRODER, BATES e JUNTTILA,
2002; PETERAF, 1993).

Do ponto de vista da economia, pode-se considerar a firma como uma funcdo de
producdo. No entanto, muito mais do que uma relacdo mecanica entre insumos e produtos
associados a uma determinada tecnologia, a organizacdo € uma relacdo organica entre
agentes. Assim, as organizacGes necessitam criar core competences e habilidades para
assegurar o0 seu crescimento. Essa dimensdo estd diretamente relacionada a teoria
estruturalista, a qual entende que as organiza¢Ges dependem dos eventos econémicos mas
também das pessoas como forma de assegurar a sua sustentabilidade (PENROSE, 1995;
COASE, 1937).

Como consequéncia do pensamento da RBV, as core competences, a organizacdo dos
processos produtivos etc, podem ser vistos como recursos inestimaveis para a organizagao.
Assim, quando Chandler (1962) comenta: “a estrutura segue a estratégia”, € revertido para “a
estratégia segue a estrutura”. Isto significa dizer que a vantagem competitiva reside dentro da
organizacdo e é de dificil imitacéo.

Um recurso refere-se a um ativo ou uma entrada para producdo (tangivel ou
intangivel) que a organizacao possui, controla ou tem acesso (HELFAT e PETERAF, 2003).
Isto significa dizer que os recursos da organizacdo incluem todos aqueles atributos que a
habilitam a conceber e implementar suas estratégias. Os recursos podem ser divididos em
guatro tipos: recursos financeiros, recursos fisicos, recursos humanos e recursos
organizacionais. Na RBV os recursos de uma organizagdo devem ser unicos de quatro formas:

o adicionar valor: os recursos devem ser capazes de permitir que a organizacao
possa explorar oportunidades ou neutralizar ameagas externas;

e ser raro: idealmente, nenhuma organizagdo competidora possui 0 recurso;

o de dificil imitacdo: as organizacGes competidoras ndo deveriam ser capazes de
imitar o recurso, seja pela duplicacdo ou pelo desenvolvimento de um
substituto;

e capacidade de explorar: uma organizacdo deve ter sistemas, politicas,

procedimentos e processos que permitam explorar a0 maximo seus recursos e
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assim alavancar sua vantagem competitiva.

Assume-se, dessa forma, que o ambiente competitivo exige estratégias que permitam
enfrentar as incertezas, minimizando o0s riscos e maximizando os resultados. Assim, a
organizacdo mostra-se como uma entidade dindmica, na qual a busca por competitividade e a
maximizacao de lucros torna-se imprescindivel para sua continuacdo e crescimento. Ao longo
do tempo, as organizacgdes vém buscando manter sua lucratividade por meio das capacitagoes
organizacionais provenientes do aprendizado continuo e constante sobre seus produtos,
processos, clientes, empregados e fornecedores (LOASBY, 1998).

Estando a organizagdo num ambiente de concorréncia e também de pressdes e
cobrancas, ela terd de aperfeicoar tecnologias existentes ou buscar novas, em direcdo a
tecnologias ‘mais limpas’. O carater dessa busca por novas ou melhores tecnologias orientara
as decisdes da organizacdo no seu espa¢o de aprendizado, pois este é voltado para fora e de
maneira crescente (NONAKA e TAKEUSHI, 1997).

Por isso, a maneira pela qual a organizacdo interpreta as sinalizagdes dadas pelo
mercado e seu ambiente € uma funcdo dos recursos internos e operagcdes da organizacao.
Associado aos recursos encontra-se a qualidade das pessoas, ou seja, habilidade, imaginacao,
bom senso, competéncias e autoconfianca, enquanto quesitos profissionais. Esta qualidade é
fundamental para o mundo dos negdcios, pois refletem a competéncia para adaptar-se ao
ambiente interno e externo em mutagdo, uma vez que a organizacdo também cresce e muda

com o tempo.

2.2 PERSPECTIVA TEORICA DA ESTRATEGIA

A literatura mostra que ndo ha uma definicdo Unica, universalmente aceita para a
estratégia. Varios autores usam o termo diferentemente, alguns incluem metas e objetivos
como parte da estratégia, enquanto outros fazem distingbes claras entre elas. Contudo,
relacionado ao PDP, dois autores destacam-se neste contexto: Henry Mintzberg e Michael
Porter.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) estabelecem algumas dimensfes da estratégia
como: plano, padréo, posicdo, perspectiva e processo (5P’s da Estratégia). Essas dimensoes
levam a organizacdo da estratégia deliberada para a estratégia emergente. 1sso lanca a ideia de

que as estrategias podem fazer parte de uma organizacdo sem que isso seja pretendido
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conscientemente, ou seja, sem ser formulado e, portanto, possivel de mudan¢a ao longo do
tempo. A Figura 2 mostra o fluxo entre as varias configuracdes da estratégia que vao desde a
estratégia pretendida até a estratégia emergente.

Porter (2004; 1990) concentra-se em estratégia como sendo um conceito firmemente
integrado, claramente coerente e altamente deliberado, que coloca a organizacdo em posicéo
de obter vantagem competitiva (estratégia competitiva). Porter sugere que a preocupacao
excessiva com a eficacia operacional desvia a atencdo da estratégia.

Neste cenario, a esséncia da formulacdo de estratégias é poder lidar com a
concorréncia de forma a tornar-se competitivo. Ocorre, no entanto, que a competicdo muitas
vezes € vista de forma pessimista e, por conseguinte, muito restrita. 1sso impede que os
gestores consigam organizar seus processos de negocio de forma a enfrentar os cenarios
adversos (contingéncias), que sdo impostos as organizagdes. Provavelmente, parte destas
dificuldades deve-se ao fato de que cada setor tem uma estrutura implicita, ou um conjunto de
caracteristicas fundamentais, econdmicas e técnicas que ddo origem as suas forcas
competitivas. A medida que a organizacio é capaz de estabelecer suas estratégias e definir em
gue campos e com que armas ela vai competir, seus processos poderéo ser alinhados de forma
a atingir seus objetivos. Esta visdo de competicdo, portanto, ird interferir diretamente em
como a organizagao vai estabelecer seus processos de desenvolvimento de produtos e servicos
(PORTER, 2004; ANDREWS, 1988; MINTZBERG, AHLSTRAND e LAMPEL, 2000;
ANSOFT, 1993).

Na perspectiva estratégica estdo envolvidos os aspectos de temporalidade onde se
definem modos de operacdo para o curto e para o longo prazo, bem como acfes distintas,
dependendo das caracteristicas do mercado que a organizacdo esta inserida. Esta visdo de
dependéncia das operagdes da organizacdo em relagéo as reacdes do mercado ddo a dimensdo
de transversalidade dos processos. Ou seja, 0s processos da organizacdo véo se adaptar em
funcdo daquilo que a organizagdo percebe de reacdo do mercado em relacdo aquilo que ela
entrega para o mercado. Basicamente, as estratégias estabelecem a dindmica da organizacéo,
fazendo com que ela se mova de acordo com seus objetivos e percepgdes do mercado,
atualizando e corrigindo seu posicionamento constantemente (PORTER, 2004,
MINTZBERG, AHLSTRAND e LAMPEL, 2000; ANSOFF, 1993).

No entanto, a visao das forcas competitivas analisadas pela estrutura SWOT (Strength,
Weakness, Opportunities, Threatens — Forgas, Fraquezas, Oportunidades e Ameagas), criada
por Michael Porter (2004; 1990), ndo explicam ou ndo abrangem totalmente a complexidade

da organizacdo. Haja visto que varias empresas obtiveram e obtém vantagens competitivas e,
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portanto, sucesso, apesar de operarem de um ambiente ndo atraente, com altas ameagas e
baixas oportunidades, é necessario agregar outros elementos na visdo de Porter. A explicacdo
para esta situacdo esta nos atributos internos da organizacdo, chamados de recursos e
capacidades. Os recursos e capacidades de uma organizacao incluem os ativos financeiros,
fisicos, humanos e organizacionais utilizados por ela para desenvolver, fabricar e entregar
produtos para seus clientes (MINTZBERG, AHLSTRAND e LAMPEL, 2000; TEECE,
PISANO e SHUEN, 1997).

As acdes estratégicas podem criar situacbes de contorno ou de enfrentamento das
contingéncias a partir da revisdo de suas agdes e posicao. Para tanto, é necessario que sejam
observadas as falhas cometidas no passado e a situagéo vigente no presente para tragar a linha
do futuro previsivel, antecipando-se o que se quer, onde se quer estar e o caminho para se
chegar ateé Ia.

Do ponto de vista econdmico, Porter se apropria dos conceitos de competitividade e,
em especial, da inovagédo, lancados originalmente por Schumpeter (1943) com a “Teoria
Evolucionaria” para criar o conceito de vantagem competitiva. Na sequéncia, autores como
Coase (1937), com a “Natureza da Firma” onde define a “Teoria dos Custos de Transagédo”,
Freeman (1997), com a classificacdo das inovag¢des e Williamson (1991), com a “Teoria dos
Contratos”, 0 qual trata 0 conceito dos custos de oportunismo que contribuem com a Vviséo
econdmica que esta diretamente atrelada a qualquer planejamento. Ou seja, ndo se pode falar
em estratégia ou planejamento estratégico sem referir-se a, pelo menos, estes autores, pois a
compreensdo da organizacdo e seu posicionamento em relagdo ao mercado, que € seu objetivo
final, passam necessariamente por estas teorias.

Seguindo o processo evolucionario da estratégia, 0s estudos a este respeito tiveram
maior consisténcia com as ideias de Simon (1965) que identificou o termo estratégia como um
conjunto de agdes e decisdes que devem definir o rumo da organizagdo durante determinado
periodo de tempo. Contudo, no decorrer dos anos, a ideia de planejamento estratégico tornou-
se desgastada, tendo seus principios bésicos criticados (MINTZBERG, AHLASTRAND e
LAMPEL, 2000). No entanto, no final da década de 90, o tema volta a tona devido as varias
contribui¢cbes originadas em outras &reas de conhecimento, tais como: aprendizagem
organizacional (Argyris, 1993), processo decisorio (Audy e Becker, 2000) e alinhamento
estratégico (HENDERSON e VENKATRAMAN, 1993; SABHERWAL e CHAN, 2001,
LUFTMAN, 2000).

Por fim, entende-se que a definicdo de estratégias e o alinhamento estratégico sdo

elementos necessarios para a longevidade das organizacdes e devem se mover para 0 mesmo



29

sentido como forma de maximizar os resultados da organizagéo.

2.2.1 Modelo de Estratégia Estatico versus Modelo Dinamico

Diversos tedricos tém dificuldade com o modelo de estratégia estatico por ndo ser
como acontece na vida real, pois a estratégia & basicamente um processo dinamico e
interativo.

Um dos primeiros desafios para abordar o planejamento estratégico partiu de
Lindblom (1959), que afirmou que a estratégia é um processo fragmentado de uma série de
decisbes incrementais. O autor percebeu a estratégia como processo informal de ajuste matuo
com pequenas aparentes coordenagdes.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) também fez a distincdo entre estratégia
deliberada e estratégia emergente. A estratégia emergemte se origina ndo da mente do
estrategista, mas da interacdo da organizacdo com o seu ambiente. Este autor afirma que a
estratégia emergente tende a mostrar o tipo de convergéncia na qual as ideias e a¢bes oriundas
de multiplas fontes integram-se a um padréo.

Burgelman (1988) levou estes conceitos mais adiante e estabeleceu que a deciséo
estratégica ndo € somente incremental, mas uma parte de uma grande visao unificada.

Moncrieff (1999) devenvolveu um conceito de estratégia mais dindmico. O autor
percebeu que a estratégia € parcialmente deliberada e parcialmente ndo planejada. A parte nao
planejada tem origem em duas fontes: nas “estratégias emergentes”, resultantes da emersao
das oportunidades e ameacas do ambiente; e das “estratégias em agdo”, que sdo acdes ad hoc
das pessoas de todas as partes da organizagdo. Esse universo de pequenas acgdes s&o
tipicamente ndo intencionais, informais e nem mesmo reconhecidas como estratégia. Nesse

modelo, a estratégia é ao mesmo tempo planejada, emergente, dindmica e interativa.

2.3 TEORIA DE SISTEMAS

No nivel organizacional, o funcionalismo estrutural e a teoria de sistemas sdo as
escolas dominantes do pensamento organizacional (SILVERMAN, 1970). Nesta perspectiva,

trés teorias sdo apresentadas nesta secdo, as quais, em conjunto, representam o ambiente de
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condigdes criticas no qual as organizagdes estéo inseridas constantemente. As teorias séo: a
teoria de sistemas, a teoria estruturalista e a teoria da contingéncia.

A Teoria de Sistemas tem como premissa basica a adaptacdo de um determinado
organismo ao ambiente que esta em constante mudanca. A capacidade de adaptacéo, portanto,
garante a sobrevivéncia e a longevidade deste ser. Ao longo do tempo, esta teoria foi adaptada
para as organizagdes, uma vez que apresenta um comportamento similar aos organismos
vivos, ou seja, a necessidade de adaptacdo constante ao ambiente onde vivem para que
possam sobreviver.

A origem da Teoria de Sistemas provém de um ramo especifico da Teoria Geral de
Sistemas (TGS), onde alguns fendbmenos organizacionais s6 podem ser entendidos numa
aproximacdo com a Ciéncia. Tal teoria busca similaridades da organizacdo com os sistemas
abertos, considerando a organizagdo como um organismo Vivo sujeito a mudancas. Com base
nos estudos do bidlogo alemdo Ludwig von Bertalanffy, publicados entre 1950 e 1968, a TGS
fundamenta-se em trés premissas basicas, quais sejam:

e 0s sistemas existem dentro de sistemas (ambiente interno das organizagdes);

e 0s sistemas sdo abertos, caracterizados por um processo de intercdmbio infinito com
seu ambiente que, por sua vez, sdo outros sistemas (trocas entre organizacOes e
mercado); e

e as fungdes de um sistema dependem de sua estrutura. A perspectiva sisttmica mostra
gue a organizacdo deve ser administrada como um todo complexo, em oposicdo a
focar as partes em separado.

A partir das premissas basicas acima, 0s sistemas sdo entendidos como um processo
interativo bem definido onde os parametros sdo: entrada, processamento, saida ou resultado,
retroacdo e ambiente. Esse encadeamento de atividades pode ser associado a perspectiva
estratégica e ao processo de negdcio DP, uma vez que os agentes devem analisar o ambiente
interno (organizacdo) e externo (mercado) e promover a interacdo entre eles. Essa interacéo
da origem as estratégias que permitirdo as organizagfes e seus individuos atingirem seus
objetivos.

Contudo, criticas a Teoria de Sistemas também ocorrem, pois ao perceber a
organizacdo como um sistema aberto, a Teoria de Sistemas opde-se a algumas outras teorias.
Autores como Taylor e Weber utilizaram a abordagem racional, porém, percebendo o0s
sistemas como fechados e, portanto, isolados das influéncias das varidveis externas. A
abordagem é limitada, mas compreensivel para a época destes autores. Atualmente, com a

globalizacdo dos mercados, juntamente com as tecnologias de informagéo e comunicagao, as
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trocas com 0 meio externo sdo constantes. Dessa forma, a teoria de sistemas mostra a
necessidade de constante adaptacdo e interacdo das organizagdes e seus agentes com 0

ambiente como forma de assegurar a sua sobrevivéncia.

2.4 TEORIA ESTRUTURALISTA

A necessidade de adaptacdo exige a méaxima eficiéncia dos processos, a qual é
caracteristica da Teoria Estruturalista. No entanto, a maxima eficiéncia ndo pode ser obtida
sem a intervencdo dos individuos, os quais possuem habilidades e competéncias que
interferem diretamente nos niveis de eficiéncia dos processos. Estas duas situacdes, a de
maxima eficiéncia e a de insercdo dos individuos como forma de maximizar os resultados dos
processos, surgem a partir de pensamentos distintos dentro da Escola Estruturalista.

A Escola Estruturalista iniciou na década de 1950 a partir de uma abordagem
administrativa resultante das divergéncias da teoria classica (formal) e da teoria das relacdes
humanas (informal), o que delimitou o aparecimento de uma abordagem administrativa,
focalizada na analise das organizacGes.

No final dos anos 70 e inicio dos anos 80, surgiu uma série de artigos que abordavam a
questdo das relacBes entre agéncia e estrutura, que direcionava-se especialmente as relacdes
sociais desta relacdo. De acordo com Guidens (1984), a ideia essencial dessa teoria € a
reflexividade, ou seja, competéncia ou habilidade dos atores de um processo em serem
capazes de avaliar as suas situagcdes e poderem tomar as suas decisfes transformando esta
situacdo. Guidens chama esta capacidade de “competéncia dos agentes”. A teoria
estruturalista pressupde a competéncia dos agentes em tomar decisdo e, portanto, agir, € isto
esta relacionado a uma outra forma de analisar as escolhas estratégias (POZZEBON, 2004).

Isso ocorre no mesmo periodo em que as chamadas competéncias essenciais foram
definidas por Wernerfelt (1984) e que seguiriam mais adiante com Prahalad e Hamel (1990) e
Barney (1991). Essas competéncias, sejam elas dos agentes, dindmicas, distintas ou
essenciais, vao de encontro com os argumentos de Mintzberg, o qual sugere a criagdo de
recursos e capacidades como forma de se manter competitivo.

Para Etzioni (1998), esta escola é considerada uma unidade social grande e
complexa, em que se integram muitos grupos sociais, causando tensdes inevitaveis. O estudo

de Selznick (1957), citado por Barney (1991), com o conceito de competéncias distintas,



32

em que as organizacGes passam a ser vistas de um modo mais objetivo, ja incorpora a
esséncia da visdo baseada em recursos, reforgando os conceitos de competéncias e sugerindo
que a competicdo é desequilibrada.

Criticas a escola estruturalista sdo mais visiveis nos que se refere a interacdo e acao
das pessoas, ou seja, nesta escola as pessoas séo coadjuvantes da estrutura, a qual define os
papéis dos agentes. Em contraposi¢do a esta escola surge a “Teoria da Ag¢do”, na qual a
escolha estd disponivel aos individuos e os individuos para a delineacdo da estrutura
organizacional (SILVERMAN, 1970; CHILD, 1972; ASTLEY e VAN DER VEM, 2005).

A teoria estruturalista, portanto, € a busca da maxima eficiéncia dos processos
associada a visdo da criacdo das competéncias necessarias a organizacdo a partir dos agentes
para a geracdo do diferencial competitivo.

Contudo, a capacidade de adaptacdo das organizagdes, bem como a eficiéncia e a acao
dos individuos, sdo contingentes ao ambiente, o qual impde barreiras limitando o uso dos

recursos.

2.5 TEORIA CONTINGENCIAL

A teoria contingencial percebe que a estrutura e o funcionamento de organizacdes sao
contingentes a situacdo externa, ou seja, a organizacao nao tem uma Unica e exclusiva forma
de operar. As contingéncias externas é que indicam oportunidades e restri¢des a organizacéo,
influenciando estrutura e processos desta. Lauwrence e Lorsch formulam a Teoria da
Contingéncia: ndo existe uma Gnica maneira melhor de organizar; em vez disso, as
organizagOes precisam ser sistematicamente ajustadas as condi¢Ges ambientais.

O mérito desta escola é que a geréncia concentra-se nos ambientes que a
cerca, acabando por descobrir elementos fundamentais para seu desempenho, isto e,
0 concorrente, os clientes e os resultados esperados. Nesse contexto, informagdes sobre estes
elementos podem gerar inteligéncia competitiva e, consequentemente, diferencial competitivo
(CARAVANTES, 1998).

Por sua vez, Morgan (1996) ressalta que é preciso encontrar o equilibrio entre
estratégias, tecnologias e estruturas, envolvendo as necessidades dos individuos, bem como as
da sociedade em geral. Uma das grandes preocupacOes desta visdo passou a ser a de

identificar e analisar as ameacas e as oportunidades (ambiente externo), como tambem os
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pontos fortes e fracos da organizacdo (ambiente externo), elementos defendidos por Porter.
Nesse mesmo sentido, Chandler (1992) sugere que o desafio dos mercados globais
impostos desde a década de 1970 atingem a estrutura das organizacbes com base em suas
atividades e nas multifuncionalidades de seus recursos. Visto que a teoria contingencial é
orientada pela distribuicdo limitada de recursos, ela € diretamente afetada pela concentragéo
de informacdes, ou seja, uma distribuicdo assimétrica de informac6es interfere na alocacao
Otima de recursos. Dessa forma, o resultado da organizacdo estd economicamente

determinado pela falha no fluxo de informacoes.

2.6 COMENTARIOS FINAIS SOBRE AS TEORIAS

Observa-se na literatura, bem como na prética gerencial, que o produto, quando
desenvolvido e colocado no mercado, deve atender as expectativas e necessidades da
organizacdo — lucratividade, e a expectativa de mercado — satisfacdo dos clientes.

Para que a organizacdo possa cumprir com esses objetivos e manter-se no mercado, ela
deve possuir e ser capaz de gerenciar seus recursos, permitindo explorar as oportunidades de
mercado e reduzir as ameacas externas. Também, é necessario planejar a curto e a longo
prazo, desenvolvendo estratégias que permitam obter vantagens em relacdo aos seus
competidores.

Assim, foram elencadas as teorias que ddo suporte ao PDP e ao AE como a RBV —
desenvolvimento de recursos e competéncias Unicas dentro da organizacdo, tornando possivel
0 desenvolvimento de produtos Unicos; na perspectiva estratégica — a dimensdo da acdo
planejada em um cenario de constante movimento, antecipando-se a concorréncia,
segmentando mercados e/ou desenvolvendo novos nichos de mercado; na teoria
estrututuralista — a eficiéncia, toda organizacdo busca produzir mais com menos, a busca da
eficiéncia da a organizagdo a possibilidade de ser competitiva em prazos e pre¢os; na teoria de
sistemas — a necessidade de interacdo entre os ambientes interno e externo proprio da esséncia
do alinhamento estratégico, ou seja, € a partir do ajuste estratégico que a organizacdo busca
ajustar o ambiente interno as condigdes externas, adaptando-se as condi¢cbes do momento; e
na teoria contingencial — os limites da empresa sdo impostos pela limitagcdo ou escassez dos
seus recursos, sejam eles materiais, humanos ou tecnoldgicos, a compreensao da organizacao

a respeito das suas limitacdes pode abrir novas perspectivas as suas operagcdes como O
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desenvolvimentos de novas habilidades e competéncias.

E possivel perceber que essas teorias, embora possam ser discutidas separadamente,
acontecem simultaneamente nos processos didrios das organizacfes. Dai, buscou-se nas
mesmas, condi¢cdes que pudessem estruturar 0 pensamento e a acao relativos ao processo de
desenvolvimento de produto ao alinhamento estratégico. De acordo com as teorias expostas,
ambos os processos, PDP e AE, séo dependentes de recursos (competéncias distintivas e
sistémicas, infraestrutura administrativa e de TI), sdo estratégicos (mercado, nichos,
segmento), exigem eficiéncia em suas acles (producao), buscam integracdo dos processos
internos adaptando-os as mudancas de mercado (ajuste estratégico, fluxo dos processos,
integracdo funcional) e sdo contingentes a todos os fatores apresentados acima.

Para tornar mais clara a relacdo entre as teorias e as dimensfes de pesquisa, procurou-
se uma palavra-chave que pudesse conter o significado principal da teoria e associaa-la com
0s elementos de AE e com as fases do PDP. A figura 2 mostra a relagdo das teorias com as

dimensdes de pesquisa.

Teorias Palavra ‘ Elementosde AE ‘ Fases
Chave - do PDP

RBV @ @ @ @ Todo PDP
Estratégia @ @ @ Pré-des.

Estruturalista @ @ @ @ Desenv.
Sistemas Relagbes @ @ Pr’é-desen.

: I/O Pés-desen.
Contingencial @ @ Todo PDP

Figura 2 - Relacéo das torias com as dimensfes de pesquisa
Fonte: o autor

A RBYV pode ser representada pela palavra recurso, sejam eles materiais ou humanos.
Os recursos humanos relacionados aos elementos de AE aparecem nas habilidades (H) e
comperténcias (C) e sdo considerados pela RBV elementos criticos de geracao de diferencial

competitivo. Os recursos meterias aparecem nos elemetnos de arquitetura de TI (A) e
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processos (P) referido-se ao hardware, software, telecomunicagdes, etc. Consequentemente,
todos estes fatores estdo presentes em todas fases do PDP o qual demanda recursos tanto
materiais como humanos para poder acontecer.

A teoria de estratégia é representada pela propria estratégia e esta presente nos
elementos de governancga (G), infraestrutura organizacional (1) e escopo (E). Este elementos
estdo relacionados a estratégia uma vez que sdo os elementos decisorios da organizacao, ou
seja, definem como, quando e onde a organizacao ira competir. No que se refere ao PDP, a
estratégia esta diretamente associada ao pré-desenvolvimento, pois é nesta fase que é feita a
definicdo do portfélio de produtos e a gerenciada a integragdo com o mercado.

A expressdo maior da teoria estruturalista estd na eficiéncia. Neste sentido, a
associacdo com os elementos de AE se da nas habilidades (H) e competéncias (C) referindo-
se a eficiéncia das pessoas e a arquitetura de Tl (A) e processos (P) referido-se a eficiéncia
das méaquinas e equipamentos. Para o PDP a eficiéncia aparece com maior énfase na fase de
desnsevolvimento, pois é a mais extensa e faz uso intenso dos recursos.

A teoria de sistemas esta diretamente relacionada com as relacfes entre os ambientes
internos e externos. E a esséncia do processo de AE que busca a integragdo entre ambos 0s
ambientes, externo — ajuste estratégico e interno — integracdo funcional. A relacdo é mais
intensa com os elementos de governanca (G) e escopo (E). No PDP a teoria de sistemas esta
mais diretamente relacionada com as fases de pré-desenvolvimento — relacdo com o mercado
para 0 desenvolvimento de novos produtos e no pés-desenvolvimento — acompanhamento do
produto no mercado.

Para a teoria contingencial a associacdo refere-se as restricdes ou limitagfes impostas
a organizacdo das mais variadas formas como, por exemplo, a limitacdo de recursos materiais
e humanos. Os elementos de AE com maior associagdo com esta teoria sdo governanga (G) e
infraestrutura organizacional (I) devido ao carater decisério destes elementos, ou seja, as
decisbes de como a empresa ird agir depende destes elementos os quais podem limitar a acdo
da organizacdo por forca da cultura e da propria limitacio dos seus gestores.
Consequentemente, as restricdes estdo distribuidas por todo o PDP uma vez que as limitacGes

interferem e ocorrem em todas as fases.
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3 O PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DE PRODUTO E O ALINHAMENTO
ESTRATEGICO ENTRE NEGOCIO E TECNOLOGIA DA INFORMACAO

A falha em definir o mercado alvo para um produto, incluindo-se ai o conceito,
beneficios, caracteristicas, especificacGes etc, antes do desenvolvimento iniciar, € a maior
causa do fracasso de novos produtos e que pode resultar em um grande atraso no time-to-
matket. Contudo, no dindmico ambiente dos negocios, novos produtos frequentemente séo
bem sucedidos ou falham por diversas razoes. E impossivel prever com antecedéncia como os
mercados e/ou os rivais reagirdo, mas é possivel gerenciar o portfélio a partir de técnicas de
gerenciamento, gerando maior responsividade por parte da organizacdo (ROUSSEL, SAAD e
ERICKSON, 1991; COOPER, 2001; ZHANG, GREGORY e SHI, 2008).

Peng e York (2000) comentam que o ambiente de negocios inclui mais do que
somente os atores da economia convencional (competidores, compradores e fornecedores).
Também inclui as dimensdes cultural e institucional. Luo e Peng (1999) classificam os fatores
do ambiente de negdcios da seguinte forma: incerteza ambiental, chamada pelos autores de
hostilidade ambiental e que se refere ao nivel de dissuacdo e 0s possiveis impactos na
performance da empresa dos atores da economia, situagcdo legal e grupos socioculturais;
dinamismo ambiental, refere-se ao nivel de previsibilidade das acBes destes grupos e de
outros fatores; e complexidade ambiental, refere-se a diversidade de fatores externos, ou seja,
com quantos fatores a organizacao consegue lidar simultaneamente e a heterogeneidade destes
fatores.

Outro fator importante € o uso da tecnologia com a qual a empresa opera e que pode
sustentar o desenvolvimento de produtos. As tecnologias ndo somente podem gerar
diferenciacdo, mas mais importante que isto, permitem o gerenciamento do processo e suas
relagcBes. Em especial o ultimo aspecto, que torna possivel determinar o grau de complexidade

dos desenvolvimentos na organizagdo (VOLBERDA, 1992).

3.1 DESENVOLVIMENTO DE PRODUTO

O campo de desenvolvimento de produtos surgiu no final da década de 60 e inicio da

década de 70 como uma atividade de pesquisa e desenvolvimento dentro da engenharia focada
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para 0 gerenciamento de projeto e inovagdo. Contudo, foi durante a década de 80 que o
desenvolvimento de produto comecgou a despertar maior interesse das organizagdes devido aos
movimentos do mercado como “a voz do consumidor” e “orienta¢do pelo usuario”. Isso levou
as organizagOes a reverem o processo de desenvolvimento de produtos com outra perspectiva.
Assim, no inicio dos anos 90, duas novas situa¢@es se configuravam dentro das organizacdes
direcionadas pelo produto. Uma delas foi a integracdo operacional e a outra foi o
desenvolvimento estratégico de produto (COOPER, 2001).

A integracdo operacional foi o inicio de um alinhamento entre 0s processos
organizacionais. Como o produto percorre toda a organizagdo, logo 0s processos de
desenvolvimento passaram a receber maior atencdo para melhorar a performance e o
rendimento dos processos (teoria estruturalista). O desenvolvimento estratégico do produto
comecou a ser tratado com mais énfase a medida que a globalizacdo foi tomando proporcdes
maiores e provocando um nivel de competicdo mais intenso (teoria de estratégia)
(NAMBISAM, 2003).

Em muitos segmentos, a sobrevivéncia das organizacGes é fortemente influenciada
pelo sucesso no desenvolvimento de produtos novos ou adaptados (COOPER, 2001;
SHILLING e HILL, 1998). Em média, mais de um ter¢o da receita de uma organizacao
provém de novos produtos, 0s quais ndo existiam a cinco anos atrds (GRIFFIN, 1997). O
campo de desenvolvimento de produtos é definido como a inclusdo de um conjunto de
atividades, iniciando com a percepcdo de uma oportunidade de mercado e terminando na
producdo, venda e entrega de um produto (NAMBISAM, 2003).

Ao longo do tempo, o desenvolvimento de produto deslocou-se gradativamente das
areas de engenharia para o marketing, tomando a dimensdo da organizagdo e tornando-se
posteriormente estratégico. Durante este movimento, novos elementos foram incorporados
como a tecnologia da informagéo e novas abordagens foram sendo criadas.

Atualmente, o foco encontra-se posicionado na visdo gerencial e estratégica do
processo com forte apoio e influéncia das tecnologias de informacdo. O quadro 1 mostra os

campos de evolugéo do DP ao longo do tempo.



Caracteristicas da

Evolugdo do DP

P&D/Gerenciamento

de Engenharia

Marketing

Organizacdo

Estratégia

Foco da Producéo

Tl

Final dos anos 80 e inicio

Metade dos anos 90

Periodo de Anos 60 e inicio dos | Anos 70 e inicio | Anos 70 e inicio dos | Final dos anos 80 e
emersao anos 70 dos anos 80 anos 80 inicio dos anos 90 dos anos 90 em diante
Perspectiva DP como P&D ou DP como DP como um DP como um Dp como uma sequéncia DP como um
dominante no DP projeto de inovagéao atividade processo elemento de de passos de habilitador de um
direciona para o organizacional estratégia desenvolvimento/ processo de inovacgéo
mercado produto/firma producéo emTI
Gestdo de portfdlio, Organizacéo dos Gestdo do

Questdes e Temas

Focais Chave

Gestdo de projeto,
inovagdo tecnoldgica,
gestdo do projeto de

engenharia

Identificacdo
das
necessidades do

consumidor

Caracterizagdo de
equipes, comunicacao
interna/externa;
lideranga, incentivos
gestéo de conflitos,

construcgdo de times

planejamento

estratégico do

produto e da firma,

plataforma de

estratégias, aliangas

processos de
producdo/desenvolvimen

to, selegdo de

fornecedores,

modelagem da

conhecimento,
suporte para
colaboracao/distribui
¢do da inovagéo,

gestdo da integracao

e redes performance do dos processos e
processo, otimizacao projetos
Fatores de Inovatividade, custos Ajuste com o Processos bem Alinhamento Eficiéncia operacional Sistemas CAD/CAM,
Performance de projeto mercado sucedidos (percepcéao estratégico do ERP, MRP, MRPII
da mensuracéo) produto
Contribuic6es Gestdo da inovagdo A voz do Gerenciamento dos Integragdo de Integragdo dos canais de Redes de
criticas ao DP consumidor, times de DP, P&D/DP com as suprimento para o DP, conhecimento e
orientacéo pelo alinhamento estratégias de projeto para a colaboracéo

usuario

organizacional dos

processos de DP

negacio

manufatura

Quadro 1- Campos de Evolugdo do Desenvolvimento de Produto
Adaptado de Nambisam (2003)
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O produto, por ser a interface da organizacdo com o mercado, exige desta uma grande
habilidade em detectar as necessidades e as possibilidades que o mercado oferece, bem como
uma grande habilidade e competéncia no processo de desenvolvimento do produto (Visdo
Baseada em Recursos — RBV) (ROZENFELD et al, 2006; ULRICH e EPPINGER, 2004;
CLARK e WEELWRIHT, 1993).

O PDP, de modo geral, consiste em um conjunto de atividades por meio das quais se
busca converter as necessidade e possibilidades de mercado em especificacdes que possam ser
convertidas em um produto. Assim, 0 sucesso de uma organizacao esta na habilidade desta em
converter rapidamente as especificacbes em produtos e poder fabrica-lo e acompanha-lo no
mercado (ETTLIE e ELSENBACH, 2007; KRISHNAN e ULRICH, 2001).

No entanto, o PDP, ao converter as especificacdes em produtos e posteriormente
fabrica-los, deve estar associado as estratégias da organizacdo, uma vez que a atividade de DP
influencia e é influenciada pelo trabalho de praticamente todas as pessoas da organizacao. Isto
é facilmente percebido, visto que o produto deve ser desenvolvido, fabricado, vendido e
controlado, envolvendo diversos setores da organizacéao.

Nessa perspectiva, o volume de informacg6es processadas é relativamente alto, variado
e complexo. Informacdes de entrada como requisitos de mercado, requisitos legais, requisitos
de homologacédo, capacidades e competéncias da organizacao (individuos) entre outras, sao
variadas e provenientes de diversas fontes internas e externas. Portanto, nesse contexto, as
Tecnologias de Informacdo (TI) possuem uma participacdo importante no PDP e,
consequentemente, para o processo de negocio como um todo.

Assim, no contexto desta pesquisa, o processo de desenvolvimento de produto tem a
dimensdo do negdcio da organizacdo, uma vez que 0 produto e Sseus processos de
desenvolvimento perpassam a organizacdo de acordo com as perspectivas abordadas
anteriormente.

Nesse sentido, o desempenho de uma empresa depende da forma como esta gerencia
0S Seus processos, pois todo trabalho importante faz parte de algum processo (GRAHAM e
LeBARON, 1994; GONCALVES, 2000). Com essa concepgao, 0 processo caracteriza-se por
uma atividade ou conjunto de atividades que tem como finalidade oferecer resultados
objetivos aos seus clientes (HARRIGTON, 1991).

A partir do contexto apresentado, para a maioria das empresas a globalizacdo da
economia produziu um contexto com mercados potencialmente maiores e com uma
concorréncia mais acirrada, sendo que a maioria das organizagfes acha dificil alcangar e

sustentar alto desempenho em face ao aumento da concorréncia. Por isso, esse acirramento da
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concorréncia vem obrigando as organizacgdes a aprimorarem-se de forma répida e progressiva.
Com esse cenério, torna-se imprescindivel ter no mercado produtos altamente competitivos
em curto espaco de tempo. Produtos e processos de desenvolvimento de produto tém se
mostrado altamente dependentes de estratégias e de tecnologias de informacdo quando se
discute mercados globalizados (TAKAHASHI e TAKAHASHI, 2007; ULRICH e
EPPINGER, 2004; BAXTER, 2000; KAMINSKY, 2000; MATTEWS, 1998; DESCHAMPS
e NAYAK, 1997; JONES, 1997).

Portanto, um ambiente adequado para um desenvolvimento de produto rapido e
estratégico e que acrescente vantagens competitivas para a organizacao, pode estar associado
aos elementos de alinhamento estratégico e as tecnologias de informacdo para juntos
promoverem 0s processos de negocio da organizacéo.

Dessa forma, a necessidade de se desenvolver novos produtos com prazos reduzidos
apresenta-se como dos grandes desafios das empresas. Um fabricante que ndo seja capaz de se
mover estrategicamente com rapidez suficiente nesse novo mundo dos negécios pode ficar
seriamente comprometido (ULRICH e EPPINGER, 2004; BAXTER, 2000).

A necessidade das organizacfes de possuirem estratégias para desenvolver e fabricar
produtos pode ser observada ao longo do tempo a medida que as tecnologias e 0os mercados
mudam. Jutter, Godsell e Chistofer (2006) relacionou as adaptacdes que o ciclo de vida do
produto tem sofrido entre 1979 e 2002, onde uma série dessas transformacdes sdo decorrentes
de estratégias, mudancas de comportamento do mercado e das tecnologias. O quadro 2 mostra
a relacdo entre o ciclo de vida do produto e 0s processos produtivos.

Mais recentemente, foi intensificada a necessidade do PDP estar associado a estratégia
da organizacdo e tambem as TI’s. Gradativamente, as dindmicas de mercado,
internacionalizacdo dos produtos com centros de desenvolvimento por vezes centralizados e
outras vezes distribuidos entre unidades de negdcio, consumidores mais exigentes e com mais
informacdes, demandam novos posicionamentos. Assim, 0 processo PDP assume, juntamente
com a Tl e com as estratégias niveis de maturidade, quem define onde a organizacéo esté e o
que ela poderia fazer para atingir um novo patamar de competitividade no PDP (KAHN,
BARCZAK e MOSS, 2006).

Portanto, fica estabelecida a relagdo entre as necessidades da organizacdo definir

estratégias que alinhem seus processos juntamente com as TI’s.
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Autor Classificacdo relacionada ao ciclo de vida | Classificacdo em fun¢do da demanda
do produto ou processo de fabricacio
Hayes e Ciclo de vida do produto: Producdo: processo do ciclo de vida:

Wheelwright (1979)

Baixo volume, pouca padronizacéo

Muiltiplos produtos, baixo volume
Poucos produtos principais, alto
volume

Alto volume, alta padronizacéo,
produtos commodities

Fluxo desordenado (job shop)
Fluxo de producéo desconectado
(batch)

Fluxo de producéo conectado
(assembly line)

Fluxo continuo

Lampel e Mintzberg

Tipo de produto:

Processos estratégicos:

(1996) e Customizagdo e Customizagdo
e Customizacdo tailorista e Customizacéo tailorista
e Customizacdo padronizada e Customizagdo padronizada
e Padronizacdo segmentada e Padronizacdo segmentada
e Padronizacdo e Padronizagdo
Fisher (1997) Padréo de demanda do produto: Estratégias do canal de suprimento:
e Inovagéo e Mercado-reativo
e Funcional e Eficiéncia funcional
Pagh e Cooper Ciclo de vida do produto: Estratégias da Cadeia de suprimentos
(1998) e Introdugéo (encerramento e avaliacéo):
e Crescimento e Estratégia de avaliacdo
e Maturidade e Estratégia de adequacdo da
e  Maturidade/Declinio producéo
Caracteristicas do projeto de produto: e Estratégia de adequagéo da
e Padronizado logistica
e Customizado e Estratégia para encerramento
Faixa de aplicacdo do produto:
e Estreita
o Ampla
Lamming et al Tipo de produto: Tipos de rede de canais de suprimento:
(2000) e  Grau de inovagéo e Grau de inovacdo: Unica e
e  Grau de singularidade complexa
e Complexidade e  Grau de inovagéo: Unica e ndo-
complexa
e Funcional e complexa
e Funcional e ndo-complexa
Childerhouse et al Ciclo de vida do produto: Canais de demanda:
(2002) e Introducgdo e Projeto e fabricacdo
e Crescimento e MRP
e Maturidade e Kanban
e Saturacdo e Centro de distribuicdo
e Declinio e MRPII

Quadro 2- Ciclo de desenvolvimento de produto a partir da cadeia de suprimentos
Adaptado de Jiittner, Godsell e Chistofer (2006).

3.2 ALINHAMENTO ESTRATEGICO

Ao longo do tempo, as organizagdes de todos os tipos chegam a conclusdo de que a

atencdo sistematica a estratégia e, em especial, ao alinhamento estratégico ¢ uma atividade

muito proveitosa. Sistematicamente, as organizacdes tém sido empurradas pelas suas
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estratégias e puxadas, cada vez mais, pelo mercado, o qual se constitui em uma arena de
negdcios. Assim sendo, definir estratégias alinhadas aos processos de negocio da organizagao
e ao mercado mostra-se, gradativamente, como um dos processos fundamentais para geragédo
de valor para a empresa, possibilitando que todos os esforcos da organizacdo sejam
canalizados para atingir metas e objetivos (MILES et al, 1978; HENDERSON e
VENKATRAMAN, 1993; CHAN et al, 1997; LUFTMAN, 1993, 2000, 2004; AVISON et al,
2004; DAY, 2006; FRERY, 2006, KAPLAN e NORTON, 2006).

O Alinhamento, portanto, € um processo sequencial crescente, devendo ser realizado
de forma continua e dindmica. Isso pressupde, especialmente pela inser¢do do alinhamento da
organizacao ao mercado, que ocorrerdo periodos de mudanca constante envolvendo continuos
realinhamentos e, assim, a necessidade de organizar 0s processos da organizacdo para as
complexidades das operacdes de negdcio. Dessa forma, o alinhamento ndo é uma simples
atividade de gestdo, pois 0s processos estdo em constante movimento, incorporando mais do
que simples avaliacdo de elementos e estruturas organizacionais, mas sim a capacidade de
implementar acdes imediatas e adaptativas face as transformacdes dos mercados.

De fato, o alinhamento pode ser descrito como um fenémeno multidimensional que
traz consigo elementos como estrutura, estratégia, cultura e mercado, assim como todas as
demandas inerentes a cada um deles. Aliado a isso, € natural que as organizacdes devam se
adequar e, por isso, elas estdio mudando e se tornando mais flexiveis e adaptadas aos seus
mercados.

Nesse contexto, alguns modelos de alinhamento estratégico foram criados ao longo do
tempo, cuja finalidade é a de clarear a visdo da operacao do processo de alinhamento e, por
conseguinte, contribuir para a definicdo de uma posicdo estratégica para a acdo da
organizacdo. Os estudos sobre Alinhamento Estratégico (AE) tiveram sua origem com 0s
estudos de Rockart e Scott Morton (1984), seguido por Henderson e Venkatraman (1993),
Lederer e Sethi (1996), Reich e Benbasat (1996), Chan et al (1997), Luftman (2000),
Brodbeck e Hoppen (2003), Kaplan e Norton (2006), entre outros.

Considera-se importante apontar alguns dos principais modelos de alinhamento estratégico,
seus autores, elementos de alinhamento e suas formas de promog¢do em uma linha temporal, para a
compreensdo da evolugdo deste assunto. O Quadro 3 mostra os principais autores e seus modelos de

alinhamento propostos.
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Autor Bases do Processo de Alinhamento Estratégico Formas de Promocéo e
Direcionamento do AE
Rockart e Balango entre os ambientes internos e e Integracdo dos
Scott Morton, externos da organizacéo. ambientes internos e
1984 Foco na gestdo dos processos. externos
Elementos internos da organizacédo
precisam estar equilibrados.
Lederer e Coordenacdo entre os planos de negécio e Comunicagdo

Mendelow, 1989

Gerenciamento

Henderson e Adequacdo estratégica entre as e Competéncias
Venkatraman, competéncias, estratégias e objetivos de e Governanca
1993 negdcio e de Tl e  Processos
Integracéo funcional entre os processos de e Infraestrutura
negdcioe a Tl e Habilidades
Luftman, Lewis e Adequacdo entre a estratégia de negocio e e Execucdo da estratégia
Oldach, 1993 de TI, infraestrutura e processos e Transformagdo
organizacionais e de Tl Tecnologica
Yetton, Johnston e Estratégia impulsiona Tl; e Ajuste estratégico
Craig, 1994 Tl impulsiona a estratégia.
Reich e Bembasat, Grau em que a misséo, objetivos e planos e Metodologia;
1996 de Tl apoiam e séo apoiados pela misséo, e Planos;
objetivos e planos de negécio. e Escolha de atores;
Consisténcia interna entre capacidade e e  Processo Decisorio;
compreensdo dos atores e Comunicagio
Chan et al, 1997 Estratégias abrangentes e Avaliagdo
e Acdo
e Andlise
Sabherwal e Alinhamento implica em performance do Posicdes:
Chan, 2001 negoécio, e Defensora;
Leva em conta atributos e tipos de e  Prospectora;
estratégias do neg6cio e do Sl estratégicos. e Analisadora.
Brodbeck e Operacionalizagéo do alinhamento em trés e Ambiente e cultura;

Hoppen, 2003

dimensdes: horizontal (formulag&o),
vertical (niveis externo e interno) e tempo
(estdgios de implementacdo).

Adequagdo estratégica;
Integracéo funcional; e
informacional;

Considera o alinhamento como um Metodologia;
processo dindmico de promogao de ajuste Instrumentagéo
continuo.

Kaplan e Norton, Integrac&o de processo s e pessoas e Medicéo

2006 Alinhamento como fonte de valor e Indicadores

econbémico

Fonte: o autor.

Quadro 3-Principais autores e seus modelos de alinhamento

Com base nos modelos apresentados, dois deles serdo foco de atencéo, pois apresentam

caracteristicas fundamentais que vdo de encontro a esta pesquisa. Estes modelos sdo os de

Henderson e Venkatraman (1993) e Luftman, Lewis e Oldach (1993). O primeiro modelo esta

relacionado diretamente com o AE e o segundo sera abordado por ser uma extensao do primeiro,

acrescentando as caracteristicas dos direcionadores estratégicos. Os modelos foram escolhidos por

apresentarem a multidimensionalidade do processo de alinhamento bem como a dindmica dos

interrelacionamentos entre os diversos processos da organizacéo, 0 que é intrinseco ao processo de

desenvolvimento de produto.
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3.2.1 Modelo de Henderson e Venkatraman (1993)

Um dos principais modelos de alinhamento estratégico foi desenvolvido por
Henderson e Venkatraman (1993), o qual é apoiado no principio de que o desempenho
econdmico da organizacdo esta diretamente relacionado com a habilidade do gerenciamento
para criar uma adequacdo estratégica, sendo ela essencialmente dinamica.

Assim, o alinhamento estratégico ndo é um evento isolado, mas um processo continuo
de adaptacdo e mudanca (teoria sistemas). A figura 3 mostra 0 modelo de alinhamento
estratégico proposto por Henderson e Venkatraman (1993), onde o autor mostra a interacdo
entre 0os ambientes internos e externos e os ajustes necessarios entre as estratégias do negocio
e as tecnologias de informacéo e sua estrutura. Os elementos para a realizacdo do alinhamento

compreendem as competéncias sistémicas, governanga e arquitetura em TI.

Estratégia do Negacio Tecnologia da Informagéo

Escopo do Escopo de
Negécio Tecnologia
Competéncias Governanca Competéncias Governanca
distintivas do negécio sistémicas emTl

- [ N A

Ajuste estratégico ¢ Automacao "}(\ Ligacao ¢

Infraestrutura .
administrativa rquitetura
@ Habilidades @ Habilidades

Infraestrutura organizacional e processos I/s Infraestrutura e processos

Externo

Interno

| L |
Negdcio Tecnologia da Informacédo

Integragdo Funcional

Figura 3 - Modelo de alinhamento estratégico
Adaptado de Henderson e Venkatraman (1993).

O modelo acima tem como base a integracdo funcional entre os processos e as
competéncias da organizacdo, as quais possuem impacto direto sobre 0s processos de negacio
da organizacdo. Este impacto se da internamente a empresa no sentido da promoc¢do da
integracdo funcional unindo as diversas areas da organizagdo em prol da estratégia principal.
O impacto ocorre tambem entre os ambientes internos e externos da organizacdo pela

promocdo do ajuste estratégico alinhando a organizacdo ao mercado.
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Dessa forma, sugere-se que o PDP, por ser um processo de neg6cio da organizacao,
possa ser enquadrado nesta estrutura, uma vez que o produto transita entre os ambientes
externo e interno (teoria de sistemas), € estratégico e dependente da TI. Assim, do ponto de
vista do ambiente externo, a estratégia do negocio assume a dimensdo da estratégia de
mercado e a Tl assume a dimensdo de suporte a estratégia a partir da informac6es de mercado
para estruturar um Bl (business inteligence), Cl (competitive inteligence), integracdo de
unidades de negdcio etc. Do ponto de vista interno, ha necessidade do desenvolvimento de
competéncias para o desenvolvimento de produtos bem como a necessidade da TI para dar
suporte a este processo. Portanto, os constantes ajustes estratégicos somados a constante
integracdo funcional poderdo corresponder a dindmica necessaria para um diferencial

competitivo da organizacéo.

3.2.2 Modelo de Luftman, Lewis e Oldach (1993)

Embora esse modelo seja apoiado nos modelos anteriores, ele possui uma
caracteristica peculiar que o torna importante para o trabalho desta pesquisa. O modelo de
Luftman, Lewis e Oldach (1994) estabelece quatro perspectivas estratégicas distintas (teoria
contingencial). A figura 4 mostra o modelo de perspectivas estratégicas o qual incorpora
quatro perspectivas dominantes de direcionamento da promocéao do AE, sendo cada uma delas
composta pelos seguintes elementos: uma “Ancora” significando a area que dirige as forcas
de mudanca sobre um dominio, um “Dominio Pivo™ significando a area problema sendo
atacada e um “Dominio de Impacto” significando a area afetada pela mudanca no Dominio
Pivo.

A primeira perspectiva é a de potencial competitivo. Tal perspectiva reflete como a
tecnologia emergente poderia influenciar ou habilitar novas estratégias de negocio como, por
exemplo, novas oportunidades de mercado. A perspectiva mostra a interacéo entre a estratégia
de Tl (dominio ancora), estratégia de negécio (dominio pivd) e infraestrutura organizacional e
processos (dominio impactado). Essa situagdo mostra como a perspectiva de T1 pode ser
aplicada para implementar as estratégias de negécio de forma mais intensa.

A segunda perspectiva € o de potencial tecnoldgico. Aqui o foco é no estabelecimento
do ajuste estratégico para a Tl, onde a Tl é usada para habilitar novas estratégias de negécio.

Os relacionamentos aqui fluem no sentido das estratégias de negocio (dominio ancora); para a
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infraestrutura (dominio impactado) e as estratégias de TI (dominio piv6) articulam ou
sustentam as estratégias de negocio.

A terceira perspectiva é a da execucdo estratégica. Em tal situacédo, as estratégias de
negocio (dominio piv6) fluem pela infraestrutura organizacional (dominio pivd) até a
infraestrutura de T (dominio impactado). Aqui, as estratégias de negdcio séo suportadas pela
infraestrutura da organizacdo e da TI. A TI, nesse caso, € representada pelo portfélio de TI, ou
seja, 0 conjunto de equipamentos (hardware), programas (software) e sistemas de rede e
comunicacéo.

Na ultima perspectiva tem-se a perspectiva de negdcio. Aqui retorna-se a situacdo da
primeira perspectiva, mas o pivd é a infraestrutura de TI ao invés da estratégia de negocio. A
compreensdo dessa perspectiva passa pela analise de qual seria o impacto se a T1 falhasse.

Estas perspectivas variam de acordo com o foco e as praticas gerenciais da
organizacgdo. Nesse contexto, 0 modelo de Luftman, Lewis e Oldach (1994) contribui no
sentido de poder direcionar como o processo de desenvolvimento de produto poderia ser
orientado a partir do alinhamento estratégico com 0s processos da organizacao.

Pode-se supor com este modelo se a organizacdo tem maior habilidade em definir
estratégias baseadas na TI, ou nos processos de negdcio ou maior dependéncia na
infraestrutura de T1. O PDP pode ser alinhado com maior eficiéncia a partir de uma destas
perspectivas.

Perspectiva Potencial Competitiva Perspectiva Potencial Tecnolégica

Estratégiade

.ﬂlegécios

Estratégiade
Negobcios

Estratégiade Tl Estratégia de Tl

Infraestrutura
deTI

Infraestrutura
deTI

Infraestrutura
organizacional

Infraestrutura
organizacional

Perspectivado Nivel de Servico Perspectivada ExecucéoEstratégica

stratégia de

Estratégiade =
o Negocios

Negodcios

Estratégiade Tl

Infraestrutura
deTI

Infraestrutura
deTI

Infraestrutura
organizacional

Infraestrutura
organizacional

Figura 4 - Modelo de perspectivas estratégicas
Adaptado de Luftman, Lewis e Oldach (1994).
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Por fim, o que se procura com o alinhamento é, fundamentalmente, orientar e
adequar os processos de negocio de forma para atingir uma maior eficiéncia da organizag&o.
Eficiéncia esta obtida coordenando-se os ambientes internos e externos juntamente com 0s

processos organizacionais.

3.3 TECNOLOGIA DA INFORMACAO

Nesta secdo, € abordada a importancia e a influéncia da Tl para o processo de
desenvolvimento de produto e para o alinhamento estratégico. Para tanto, o foco, neste caso,
reside no gerenciamento dos recursos, usos e tipos de Tl (Visdo Baseada em Recursos —
RBV).

O conceito e o uso de informacdo tem sido vital para as organizacfes ao longo da
historia. A historia € repleta de exemplos onde a presenca de uma informacdo precisa, e em
tempo, poderia ter alterado dramaticamente o curso dos eventos (DIBRELL e MILLER,
2002).

Assim, a Tl tem se tornado gradativamente um elemento vital de suporte as estratégias
e as operacBes das organizacOGes nas Ultimas duas décadas. Isso tem exigido tanto das
tecnologias quanto das organizacfes constantes ajustes nos seus direcionamentos, ou seja, no
que se refere as tecnologias, qual tecnologia utilizar e como utilizar, no que se refere a
organizacao, onde e quando utilizar a tecnologia de forma a concretizar as suas estratégias
(LUFTMAN et al, 2004).

Tais direcionamentos podem ser tanto internos como externos. Os externos sao
orientados pelo movimento do mercado, aumento das incertezas, surgimento de novas
tecnologias, mudangas nas demandas do consumidor, aumento do nivel de personalizacdo dos
produtos e servigos, regulamentacdes governamentais, entre outros.

Os direcionadores internos sdo orientados pelos objetivos estratégicos, clareza na
comunicacdo do negocio, complexidade associada a introducdo e infusdo das tecnologias,
foco no produto versus servico, reducdo de custo, aumento da responsividade, aumento da
eficiéncia, entre outros.

Assim sendo, os desafios impostos ao gerenciamento e a aplicacdo da Tl buscam
justificar o valor da TI para o negdcio (MAIZLISH e HANDLER, 2005). As competéncias

criticas para apoiar o valor da Tl para o negdcio incluem:
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e Priorizacao e alinhamento com a visao da organizacao;

e Equilibrio dos investimentos através das unidades de negocio;
e Mecanismos pragmaticos de custos e controle de riscos;

e Processos de tomada de decisdo racional;

o Flexibilidade frente as mudancas do ambiente;

e Cumprimento aos requisitos regulatorios.

Nesse cendrio, organizacfes com excelentes processos de integracdo tecnoldgica sdo

capazes de introduzir novos produtos no mercado duas vezes mais rapido que 0s

concorrentes com processos menos efetivos (HOWE et al, 2000). De igual modo, a TI

fortalece os colaboradores no provimento de servicos melhores e mais rapidos, tanto para
clientes internos quanto externos (TORKZADEH e DOLL, 1999).
Para que uma organizagdo possa introduzir a Tl que poderd vir a atender as

necessidades da organizacdo, sdo necessarios critérios para a avaliacdo. Dessa forma, 0s

critérios para aquisicdo podem ser analisados a partir de quatro perspectivas: gerenciamento

de processos, gerenciamento de projetos, gerenciamento da informacgéo e do conhecimento,
colaboracéo e comunicacdo (NAMBISAM, 2003).

Gerenciamento de processos: a Tl pode fornecer o rigor necessario para a gestao
dos processos de DP, implementando sobre eles métricas para gerenciar as
diferentes fases do desenvolvimento. Modelos e padrdes utilizados em TI, como
CMM (Capability Maturity Model) e Stage-Gate, podem ser ferramentas
interessantes para o suporte no PDP, além de poder torna-los mais flexiveis e
visiveis.

Gerenciamento de projetos: novas TI’s direcionadas para sistemas de
gerenciamento baseados em projeto permitem que as organizacdes possam
melhorar o seu desempenho em DP, a medida que for possivel gerenciar portfélio
de projeto, além de poder gerenciar recursos compartilnados por varios deles.
Também pode gerenciar tarefas de grupos dispersos em tempo real através da
internet, agentes inteligentes ou automagcéo de tarefas via Workflow.
Gerenciamento da informacdo e do conhecimento: os atuais processos de DP
demandam grande quantidade de informacdo e conhecimento. Além dos
tradicionais sistemas de PDM (Product Data Management) e PIM (Product
Information Management), os atuais sistemas sdo projetados para suportar uma
ampla variedade de métodos de captura e compartilhamento do conhecimento.

Estes sistemas podem dar maior versatilidade aos processos decisorios a partir da
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capacidade de combinar dados estruturados e ndo-estruturados.

Colaboracdo e comunicagdo: com o aumento do nimero e do tipo de participantes
envolvidos no PDP (clientes, fornecedores etc.), formas de apoiar a colaboragéo
tem se tornado mais importante. Muitos dos projetos sdo interfuncionais e/ou co-
desenvolvidos entre organizacbes que podem também estar dispersas
geograficamente. No entanto, sistemas de comunicacao e colaboracao baseadas em
T1 devem ser flexiveis e bem integrados com os demais sistemas de forma a

permitir a troca de experiéncias e de conhecimento.

Nesse sentido, muitas TI’s podem ser enumeradas em funcdo da diversidade

disponivel no mercado. Dentre as principais tecnologias, que foram destacadas pelos autores

pesquisados, e que sdo observadas dentro do ambiente organizacional apoiando 0s mais

diversos processos, sdo mostradas no quadro 4.

Como visto, 0 uso cada vez mais intenso da Tl nas organizacdes estd gerando

transformacBes nos seus processos internos. Algumas destas transformacfes podem ser

percebidas no aumento da produtividade, aumento na intensidade nas relagdes com clientes e

parceiros, aumento na velocidade dos processos organizacionais € mudanga nas relacfes

pessoais e no comportamento. Mais recentemente, a importancia e a influéncia da T1 tem sido

tal que a flexibilidade da infraestrutura de Tl esta sendo entendida como uma competéncia

essencial da organizacdo, de forma que ela possa sobreviver e prosperar em um ambiente de

negdcios competitivo e de rapidas mudancas (CHUNG e KIM, 2003).

Tecnologias de Informacéao

Computadores isolados ou em redes

Turban, McLean e Wetherbe (1996), O’Brien (2003), Bawa €
Dubash (1998), Peterson et al (2003)

PDA

O’Brien (2003)

Bases de Dados/Data Warehouse

Turban, McLean e Wetherbe (1996), Almeida (2002), O’Brien
(2003)

ERP

Laudon e Laudon (2005)

CAD/CAM

Mitchell et al (2003)

Sites de busca

Diversos sites

Groupware Turban, McLean e Wetherbe (1996), Bawa e Dubash (1998),
Reinhard (2000)
E-mail Turban, McLean e Wetherbe (1996)

Féruns/Newsgroups/BBS

Howe, Mathieu e Parker (2000)
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Teleconferéncia Turban, McLean e Wetherbe (1996)
Workflow Thives Jr. (2002), Turban, McLean e Wetherbe (1996)
Software de geracdo de ideias Turban, McLean e Wetherbe (1996)

Quadro 4 - Tecnologias de Informagéo
Fonte: Adaptado e ampliado de Almeida (2004).

3.4 MODELO DE PESQUISA

A partir dos elementos conceituais discutidos em cada dimensao tedrica, foi elaborado
um modelo de pesquisa, apresentado na figura 5.

O modelo de pesquisa proposto é composto por duas dimensGes: Processo de
Desenvolvimento de Produto (modelo de Rozenfeld et al, 2006) e Alinhamento Estratégico
entre Negocio e Tecnologia da Informacdo (modelo de Henderson e Venkatraman, 1993). O
modelo de Direcionadores Estratégicos (modelo de Luftman, Lewis e Oldash, 1994), por ser
uma extensdo do modelo de AE de Henderson e Venkatraman (1993), est4 inserido no modelo
de pesquisa para que se possa analisar as possiveis relacdes entre os direcionadores com o
processo de AE no contexto do PDP. A partir disso, a pesquisa busca explorar as relacfes
entre as fases do PDP com os elementos de AE entre negdcio e Tl e sua associacdo com 0s
direcionadores estratégicos.

Inicialmente, 0 modelo de pesquisa proposto pressupbe haver relacdo bilateral entre o
PDP com os elementos de AE, ou seja, que o processo de desenvolvimento de produto possa
relacionar-se e influenciar o processo de alinhamento estratégico e vice-versa. Estudos tém
demonstrado que o Alinhamento entre o negdcio e a tecnologia da informacéo encontra-se
diretamente relacionado com a performance organizacional (HENDERSON e
VENKATRAMAN, 1993; SABHERWAL e CHAN, 2001).

O alinhamento é um processo sequencial crescente, devendo ser realizado de forma
continua e dinamica. Ele pressupde periodos de mudanca constante envolvendo continuos
realinhamentos e, desta forma, preparando a organizacdo para as complexidades de suas
operacOes de negocio, como é o caso do processo de negocio desenvolvimento de produto.
Claramente, o0 AE e o PDP ndo se trata de uma simples atividade de gestdo; o alvo estd em
constante movimento, incorporando mais do que simples avaliacdo de elementos e estruturas
organizacionais prontas e fechadas; eles podem requerer improvisagdo e oportunismo, sendo
este 0 maior desafio (BAXTER, 2000; CHAN, 2002; ROZENFELD et al, 2006).

Da mesma forma, o0 modelo de pesquisa também pressup8e que 0s elementos de AE e
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os direcionadores estratégicos também possam relacionar-se e influenciar-se de forma
bilateral. Esta pressuposicdo diz respeito a interpretas 0os modelos de forma que a adequacéo
estratégica ou a integracdo funcinal preconizada pelo modelo de AE pode se relacionar com o
modelo dos direcionadores induzindo a um campo de direcionamento estratégico mais
conveniente. A reciproca também € suposta, ou seja, se a organizacao tiver um direcionador

mais definido, supostamente este direcionador podera influenciar no processo de AE.

PDP

[ Processos de Apoio ]

Pos-
desenvolvimento

Pré-

i Desenvolvimento
desenvolvimento

[ Transformagdo do PDP ]
AE Direcionadores
Estratégia Potencial Potencial
. Escopo TI o o
Negacio Competitivo | Tecnoldgico
Infralegt Infraest. TI Nwell de Execu,(;allo
Administ. Servico Estratégica

Figura 5 - Modelo de Pesquisa
Fonte: Autor.

De acordo com o modelo de pesquisa apresentado e suas dimensdes, observam-se as

seguintes analises:

DIMENSAO 1 — Processo de Desenvolvimento de Produto

(A)Pré-desenvolvimento: esta macro-fase envolve as atividades de defini¢cdo do
projeto de desenvolvimento do produto, realizadas a partir da estratégia da
empresa, delimitacdo das restricdbes de recursos e conhecimento das
informagdes sobre consumidores, e levantamento das tendéncias tecnoldgicas e
mercadologicas. O resultado desta macro-fase é o desdobramento do

Planejamento Estratégico (PE) em um portfolio ou carteira de projetos.

Desenvolvimento: esta atividade inicia ap0s a fase de pré-desenvolvimento e o
planejamento de projetos. E a fase onde sera gerado o produto propriamente
dito, fisicamente. Para tanto, sdo necessarias as informac6es de meta com seus

indicadores para que o desenvolvimento seja eficaz.
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Pés-desenvolvimento: esta macro-fase vai desde que o produto sai da linha de
montagem até o final da vida Gtil do mesmo. E a fase mais longa e onde s&o
absorvidos os conhecimentos sobre o comportamento do produto no mercado.
Esta fase, como a do pré-desenvolvimento, deve ser acompanhada por toda a
organizacdo de forma sisteméatica e documentada para que se possa agregar
melhorias de forma continua ao produto.
Processos de apoio: alguns autores ndo consideram tal atividade como uma
etapa do PDP, pois ela nem sempre ocorre e quando ocorre esta relacionada a
uma das fases do PDP. Toda vez que surgir um problema ou uma oportunidade
de melhoria, deve ser analisado se a melhoria esta relacionada com o produto e
seu processo de fabricacdo, ou com o processo de desenvolvimento de produto.
Transformacao do PDP: a transformacdo visa introduzir as melhores praticas
de desenvolvimento de produtos, aumentando assim o seu nivel de maturidade
do PDP, objetivando resolver problemas crénicos, melhorar o desempenho do
PDP e adequa-lo a mudancas no ambiente tecnoldgico e de mercado. Leva a
empresa a realizar atividades que antes ndo eram efetuadas; aplicar métodos ou
ferramentas consagrados, que aumentam a eficiéncia das atividades; e a
controlar as atividades, incluindo até o monitoramento e melhoria continua.
(B)Quando as informagdes que fazem parte do PDP promovem dois fluxos
distintos: um deles é a conversdo das informacdes de mercado em um produto
novo, original, ainda ndo experimentado pela empresa, e um outro que ira
provocar adaptagdes no produto para atendimento a alguma necessidade,
expectativa ou oportunidade percebida. E o processo que produz as versdes ou

geracOes de produtos.

DIMENSAO 2 — Alinhamento Estratégico
(C) O AE entre negécio e TI pressupde o desenvolvimento de um ambiente
organizacional focado nas atividades da organizagédo, promovendo a integragéo
e o desenvolvimento de competéncias na busca de resultados para a empresa.
O AE orienta a organizacao para que as estratégias e a estrutura informacional
tenham a mesma direcdo e sentido e, portanto, dirigindo a organizagdo para a
efetiva execucdo de suas estratégias, promovendo o aumento de sua
governanga tanto em TI como corporativa, bem como o desenvolvimento de

competéncias e habilidades. Os elementos de TI atuam de forma importante no
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cenario de DP, uma vez que serd o elemento de elo para suportar 0 processos
de DP. Nesse sentido, a Tl apoia o PDP trazendo as informacdes de mercado
para a organizagdo por meio de pesquisas de mercado, banco de dados de
clientes, data mining etc, e contribuindo no desenvolvimento do produto
internamente na empresa (CAD, CAE, CAM, CIM, CAPP, entre outros.).
Também, a TI, a partir do ERP, contribui no sentido de integrar todos os
processos organizacionais e das unidades de negdécio, permitindo um DP de
forma integrada.

(D)Quanto aos elementos direcionadores, estes tém uma relacdo no que diz
respeito ao tipo do negocio da organizacdo. Dependendo do foco da
organizacdo pode haver uma variacdo quanto as estratégias ancora e pivo e no
impacto sobre a estrutura da organizacdo. Dessa forma, dependendo de como
as estratégias acontecem, pode-se caracterizar o tipo da organizagdo e entender
de que forma os elementos direcionadores poderdo sdo afetados pelo AE. O
modelo de direcionadores estratégicos sugere definir qual o dominio pivod
inicial e a perspectiva dominante, ajustar o método e entdo iniciar a
implementacao. Isto signific dizer que, se a organizacéo tem competéncia e/ou
foco da Tl de forma estratégica, provavelmente esta serd o dominio pivé que
orientard o alinhamento da organzacdo bem como das demais areas. Luftman,
Lewis e Oldash (1993) comentam que os direcionadores ocorrem de acordo
com a situacdo da organizagdo, ou seja, Se a organizacao passa por uma fase de
investimentos em Tl como forma de aumentar a sua vantagem competitiva o
dominio piv0 podera ser na estratégia de TI. Posteriormente, se a empresa
utilizar a infraestrutura de Tl como forma de manter a sua vantagem
competitiva, ela passara o dominio pivé para a infraestrutura de Tl. Cada uma

destas redefeini¢cdes de dominio sugerem rever as orientacdes do AE

Os elementos do modelo encontram-se descritos em detalhe na sec¢do 4.4.1, Protocolo

de Pesquisa.
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4 METODOLOGIA

As pesquisas realizadas no campo de desenvolvimento de produto e de alinhamento
estratégico tém adotado, com frequéncia, uma abordagem positivista, utilizando métodos
comparativos de estudo de caso (DESCHAMPS e NAYAK, 1997; ULRICH e EPPINGER,
2004; HENDERSON e VENKATRAMAN, 1993; LUFTMAN, 2004; KAHN, BARCZAK e
MQOSS, 2006).

Nesse contexto, este capitulo destaca o0 método de pesquisa aplicado na realizacdo
desta tese, visando alcancar os objetivos previamente estabelecidos. Para tanto, a abordagem
de estudos de caso multiplos foi adotada devido as caracteristicas fundamentais desta pesquisa
como: o estudo do ambiente natural como fonte de dados, a descricdo das situacBes e 0
conhecimento do pesquisador, aliados a revisdo da fundamentacdo teérica das principais
dimens@es que fundamentam o modelo de pesquisa (YIN, 2005; KRIPPENDORFF, 1987).

Para esta pesquisa foram realizados trés estudos de caso, sendo dois em empresas do
setor automotivo, e um terceiro estudo no setor moveleiro, ou seja, em outro segmento, para
observar se 0s resultados obtidos nos outros dois estudos poderia apresentar alguma variagéo
significativa. Portanto, a realizacdo de estudos de caso em dois segmentos diferentes tem
como intuito verificar se 0s processos de PDP e de AE possuem caracteristicas semelhantes
para segmentos distintos.

Ressalta-se que, embora duas das empresas pesquisadas pertencam ao mesmo
segmento, produzem produtos distintos para mercados distintos. Todas as empresas
pesquisadas sdo de grande porte e possuem processos estruturados de desenvolvimento de
produto, planejamento estratégico e fazem uso intenso de TI. A intencdo com este método de
pesquisa foi o de observar e contextualizar 0 maior nimero de situagdes dentro de um

determinado ambiente.

4.1 DESENHO DE PESQUISA

O desenho de pesquisa demonstra 0s passos e a sequéncia logica que devem ser
realizados do inicio ao fim da pesquisa, 0os métodos utilizados, as unidades de analise, 0s

critérios de interpretacdo e o tipo de estudo, se longitudinal ou de corte transversal (YIN,
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2005). Devido ao desenvolvimento de produto ser um processo bastante dinamico e continuo,
optou-se pelo estudo transversal, uma vez que estas caracteristicas se adaptam melhor neste
tipo de situacdo (HOPPEN, 1997).

Para este trabalho, definiu-se o desenho de pesquisa apresentado na figura 6. Observa-
se que o desenho desta pesquisa encontra-se dividido em quatro fases. A primeira fase inicia
na revisdo bibliografica onde sdo identificados os elementos-chave da pesquisa.
Posteriormente, definiu-se o protocolo de pesquisa e fez-se o refinamento do mesmo. Na
sequéncia, foram realizados os Estudos de Caso (EC) a partir dos modelos de referéncia e, por
fim, fez-se a andlise das informagdes obtidas neles.

No item 4.2 é apresentado o detalhamento das atividades a serem desenvolvidas em

cada etapa da pesquisa.

Geracao dos Mapas
Conceituais do PDP

MC_EC1
oo ~Relag8es .
Revisdoda B 5 y
MC_EC2 . vy

literatura | - [~ AE/PDP_ -

MC_EC3 |

v S— 7 - Relag8es —,
\ Codificacdodos J| . agepp -~

Identificar
|
elementos e Refinamente | Elem.de AE no PDP ‘
Codif.

possiveis do Protocolo | y |
relacdes de pesquisa 2L

3 |~ Relagtes
Entrevista 1 | ng;f' g AE/PDP__~
Entrevista 2 |
. f
Entrevista n Codif.
Protocolo Executivos de EC3
preliminar DP, Tle Mercado RelacBes entre

depesquisa | | |-ttt Mapas conceituais individuais dos EC's baseado nos

Teste e Validacdo S modelosde referéncia
de Piloto Codificaco dos elementos de AE e de PDP

os Elementos de
AE no contexto

Anilise das relagdes dos elementos de AE com os do PDP do PDP
Fase1 Fase 2 Fase 3 Fase 4
Conceitual Conceitual e Pratica-exploratdria Conceitual

Pratica-exploratoria

Figura 6 - Desenho de pesquisa

4.2 ETAPAS DA PESQUISA

Nesta secdo sdo descritas as fases da pesquisa, detalhando-se as atividades em cada
uma das respectivas fases. Cada uma das fases é executada sequencialmente, evidenciando o
carater construtivo da pesquisa. As fases foram ordenadas e relatadas de forma a
representar a evolugdo do trabalho executado, contrastando os modelos de referéncia com

os fatos e informacGes evidenciados nos estudos de caso. A conclusao desta fase norteara os
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passos seguintes até a analise final dos modelos do presente estudo.
Fase 1 da pesquisa:

Na primeira fase da pesquisa fez-se uma revisdo tedrica sobre o foco da pesquisa
alinhamento estratégico e desenvolvimento de produto, buscando conhecer e identificar os
elementos-chave e suas possiveis relagfes. Esta revisdo permite compreender a dimensao dos
modelos de pesquisa e de seus principais elementos. O final desta primeira fase tem como

resultado o protocolo preliminar de pesquisa.

A fase acima referida conta com trés grandes etapas: a) a etapa de revisdo tedrica,
compreensdo e dimensdes do DP e de seus elementos; b) a etapa de revisdo teorica sobre AE,
seus modelos especificos e relacionados e os modelos de referéncia de PDP; c) por fim, a fase

de definicdo do protocolo preliminar de pesquisa.
Fase 2 da pesquisa:

Na segunda fase € feito o refinamento do protocolo, a fim de identificar a presenca dos
principais elementos da pesquisa para, entdo, aplica-los aos estudos de caso definitivos. A
seguir é feita a validacdo do instrumento de pesquisa para a realizacdo das entrevistas. Para
validar o instrumento, contou-se com quatro especialistas — um gerente de produto, um
gerente comercial, um gerente de Tl e um professor doutor na area de Alinhamento
Estratégico. Com o instrumento validado e consolidado, partiu-se para a realizacdo dos
estudos de caso. O protocolo de pesquisa permitiu conhecer como o PDP esta estruturado nas
empresas e como ocorre 0 AE no contexto do PDP de cada empresa, bem como o

comportamento de seus direcionadores estratégicos.
Fase 3 da pesquisa

Na terceira fase, realizagdo dos estudos de caso, buscou-se observar in loco como
ocorre 0 PDP e suas relagdes com o AE entre negdcio e Tl. Aqui foram elaborados os mapas
conceituais do PDP de cada estudo de caso individualmente e, posteriormente, comparados
entre si. Também procedeu-se a analise de documentos como normas, planos e procedimentos
de cada EC. Esta fase permitiu um conhecimento mais aprofundado da forma de realizacédo
dos processos de PDP e AE pelas empresas estudadas. Optou-se pela utilizacdo de um roteiro
de pesquisa com questdes semiestruturadas para que delas pudessem emergir o maior nimero
de informacdes e assim proceder a analise de conteddo, buscando a convergéncia entre 0s
elementos pesquisados. Nesse sentido, os estudos de caso foram conduzidos em paralelo para

poder aumentar o nivel de percepcdo das diversas etapas da pesquisa nas diversas empresas
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onde seré realizado o estudo. Nesta fase também sdo realizadas as codificacGes dos elementos
estudados e definidas as suas possiveis relagfes. As codificacdes tiveram como pano de fundo
as entrevistas, as analises dos documentos e 0s mapas conceituais. Os mapas conceituais tém
por finalidade tornar claro e transparente a forma de atuacéo e a estrutura do PDP em cada
uma das empresas estudadas “limpando” 0 ambiente de estudo. Com este método, foi possivel
evidenciar como o PDP opera nas empresas estudadas, diminuindo o ruido nos dados pela

falta de entendimento do processo in loco.
Fase 4 da pesquisa:

Na quarta fase foram validados os dados obtidos nas empresas individualmente através
dos mapas conceituais, das codificacdes das entrevistas e dos documentos analisados. Para se
obter a validacdo dos resultados foram realizados 0s seguintes passos: a) buscando aumentar a
compreensdo das dimens@es de pesquisa por parte dos entrevistados, foi utilizada a técnica de
mapas conceituais onde os principais conceitos e referéncias sobre as fases do PDP e o0s
elementos de AE foram relacionados; b) para reduzir o viés de interpretacdo do pesquisador,
os dados coletados das entrevistas e da analise de documentos, foram codificados no software
QSR NVivo 7® e retornados aos entrevistados chave no intuito de confirmar as categorias
chave codificadas para os elementos do PDP e do AE; c) buscando maior validade dos
resultados encontrados, os principais elementos relacionados de AE e do PDP foram
retornados aos entrevistados chave, para sua confirmacdo tanto quanto a existéncia como a

intensidade das relacdes observadas.

4.3 AS EMPRESAS SELECIONADAS E A UNIDADE DE ANALISE

Nesta secdo sdo abordados os aspectos metodoldgicos utilizados para as trés empresas
estudadas e seus processos de PDP e AE. Estes aspectos compreendem os elementos
relevantes na selecdo das empresas participantes, a fundamentacdo bésica para o uso de
estudos de multiplos casos, e a unidade de andlise para esta pesquisa, 0s quais direcionam o
estudo para o foco da pesquisa que € o alinhamento estratégico no contexto do processo de

desenvolvimento de produto.

4.3.1 Caracterizagdo das Empresas Participantes
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As empresas foram selecionadas pelo seu porte entre médio e grande dentro do
mercado nacional, por terem processos de desenvolvimento de produto estruturados,
maturidade no processo de planejamento estratégico, certificacdo ISO 9000 e apresentarem
uma area de Tl consolidada e estruturada. As empresas selecionadas como estudo de caso
foram: duas empresas do setor metal-mecénico de transporte de Caxias do Sul, tratadas como
EC1 e EC2; e, outra empresa do setor moveleiro da mesma regido, tratada por EC3, com as
mesmas caracteristicas de estrutura, porte, localizacdo e maturidade dos processos de
desenvolvimento de produto e de negdcio, planejamento estratégico e estruturacdo da area de
Tl

A similaridade das duas empresas do setor automotivo deveu-se na busca de
resultados finais de pesquisa potencialmente mais abrangentes, através da convergéncia dos
seus modelos de desenvolvimento de produto e estratégias (BENBASAT et al, 1987). Ja a

terceira empresa estudada, pertence a um segmento diferente, 0 moveleiro.

A unidade de anélise para esta pesquisa € o processo de desenvolvimento de produto

das empresas selecionadas (YIN, 2005).

4.3.2 Estudos de Caso (EC)

O estudo de caso tem por caracteristica a analise aprofundada de uma unidade
especifica e o exame de fenbmenos em seu local de ocorréncia, possibilitando a geracdo de

All

teoria a partir da pratica, respostas ao "como" e "por qué" de situacBes complexas e pesquisas
em areas nas quais poucos estudos ja foram realizados. Também, permite as andlises
longitudinais e transversais dos processos em estudo, podendo-se, dessa forma, perceber as
particularidades e a contemporaneidade dos processos. Por outro lado, este método exige um
completo suporte tedrico servindo de orientacdo ao pesquisador ao longo da pesquisa, pois, a
priori, tanto as hipoteses como 0s questionamentos ndo aparecem claramente estabelecidos,
podendo ser alterados durante a evolugdo da pesquisa. Neste tipo de pesquisa, que envolve
estudos de caso, os resultados dependem fortemente do poder de integracdo do pesquisador,
de sua habilidade de selecdo do local e métodos de coleta de dados, bem como de sua

capacidade de fazer mudancas no desenho de pesquisa de forma oportuna (YIN, 2005).

Os EC ocorreram em cada empresa individualmente, de forma integral. Inicialmente,
foram construidos os mapas conceituais de cada um dos processos de PDP, buscando entender
0 processo conforme executado. Posteriormente, foram observados os elementos de AE bem
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como seus direcionadores ao longo de um PDP, buscando identificar o0s mesmos em situacao
real, ou seja, durante a ocorréncia do processo. Com o pesquisador integrado ao processo, foi
possivel perceber as particularidades e nuances de cada caso, garantindo uma evolucdo e
mudanca do modelo de pesquisa (Figura 5) e, posteriormente, uma comparacao e

consolidacdo mais bem enraizada entre os elementos de AE e suas relagdes com o PDP.

4.4 COLETA E ANALISE DE DADOS

A coleta dos dados obtidos a partir dos estudos de caso foi realizada por meio de um
protocolo de pesquisa composto por um roteiro de entrevistas semiestruturadas e de um
roteiro para analise de documentos. As entrevistas foram gravadas e posteriormente
transcritas e analisadas (YIN, 2005).

As anélises foram realizadas individualmente e, apds, uma andlise comparativa entre
as trés empresas, observando a ocorréncia de elementos de AE em cada fase do processo de
PDP e de que forma este processo esta alinhado estrategicamente aos processos de negécio de
cada empresa e como a Tl apoia o PDP. Tal analise comparativa, buscou reduzir o viés de
interpretacdo no confronto da observacédo do pesquisador, entre os trés ambientes estudados e
0s elementos conceituais de pano de fundo do estudo como um todo (YIN, 2005).

Ao final, foi possivel identificar as relacdes dos elementos comuns e distintos entre os
processos de PDP e de AE. Também, procurou-se dar atencdo especial aos elementos nédo
convergentes entre os estudos de casos e 0s modelos conceituais. Com isso, foi possivel a
identificacdo de elementos cruciais determinados pelas necessidades especificas de cada
modelo de negdcio.

4.4.1 Protocolo de pesquisa

O protocolo de pesquisa tem por objetivo estruturar e orientar a coleta de dados que
realizar-se-a ao longo da pesquisa (YIN, 2005). O protocolo desta pesquisa foi estruturado em
cinco partes, apresentadas nos quadros a seguir.

A primeira parte, elementos de Contexto Organizacional, é constituida de um quadro
descritivo (Quadro 5) contendo as variaveis do contexto organizacional e demonstrando onde
0 PDP e o AE ocorrem (BRODBECK, 2001). Elas foram utilizadas para caracterizar as
empresas pesquisadas atraves de suas diferencgas culturais, organizacionais, estruturais, entre

outras.
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Elementos de Contexto Verificagéo
Definicéo do Negdcio Setor/Industria Classificacdo do setor da
Tamanho (total empregados+faturamento) empresa, documentos.
Estratégia do Negdcio
Estrutura Tipologia Organizacional Entrevistas, documentos.
Tipologia da Tl
Estrutura do PDP (Mapa Conceitual)
Tecnologias
Ambiente Estabilidade da Organizagao Anos
Crescimento de Mercado
- Agressividade Acdo e resultado
- Proatividade Acéo e resultado
- Inovacdo Acéo e resultado

Quadro 5 - Elementos de Contexto Organizacional de Brodbeck (2001)

A segunda parte, elementos do PDP, contém as principais fases do processo de PDP

(Quadro 6), considerados como elementos de referéncia desta pesquisa (ROSENFELD et al.,

2006), os quais foram observados em cada uma das empresas.

PDP

Elementos

Pré-desenvolvimento

Anélise do PEN e do portfélio de produtos.
Planejamento do produto (escopo e atividades)

Desenvolvimento

Projeto informacional
-defini¢do de mercados, clientes, ciclo de vida, conjunto de especifica¢es.

Projeto conceitual
-concepcdo (ergonomia/estética), fornecedores, viabilidade.

Projeto detalhado
-desenhos, documentos, materiais, recursos de fabricacéo, testes, homologagé&o.

Preparacéo para producéo
-recursos, processos produtivos, otimizacdo, monitorar viabilidade econémico-
financeira.

Langamento
-planejamento, processo de vendas e distribuicéo.

Pdés-desenvolvimento

Acompanhar produto e processo
-monitorar desempenho, li¢Bes aprendidas.

Descontinuar produto
-planejar, analisar, acompanhar, finalizar produto.

Processos de apoio

Gerenciamento de mudancas
-identificacdo de problemas/oportunidades.

Melhoria do PDP
-motivacdes, analise da situacdo, eficiéncia e eficacia das mudangas, impacto.

Transformacdo  do
PDP

Diagnostico e maturidade, avaliacdo das estratégias da organizacao.

Quadro 6 - Elementos (fases e atividades em cada fase) do PDP

A terceira parte contém elementos de alinhamento estratégico (Quadro 7) encontrados
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nos modelos conceituais de Henderson e Venkatraman (1993), de Luftman (2000), e de

Sabherwal e Chan (2001).

AE Elementos
Estratégia de Segmentacao de mercado
o Negocio Tipo de produtos
o Nichos
- Consumidores
® <ZE Alcance (geografia)
Z > - - -
O < Tecnologias Tipos de tecnologia (dentor do PDP)
D
= -KBS
g0 <¥E -Imagem
SGz -Robdtica
FESES -CAD/CAM/CAE
> Estratégiade | Forma de entrada no mercado
og 3 Negocio -Aliancas, parcerias, ou outsourcing.
zs g
g O < -
=Pz %
©
EHg .= : ___ : — _
$Z= ST TI Tecnologia proprietaria e/ou parcerias. Inclui também as decisdes
3 T 4 33 de fazer ou comprar.
y Estratégia de Distintivas (como a empresa vai competir)
Z . < Negocio -entrega de produtos e servicos
o g Z ; i . .
e P diferenciagdo de produtos e servigos
w) —
53 S 28 Estratégia de | Sistémicas
S EE "3'- 2 N TI -Forgas e caracteristicas importantes da T1 que sdo criticas para
. . ~ - ~ 7 - o - ~
20 § - <Z( a criacdo e continuacdo das estratégias do negdcio (informacéo,
g é 5 § § 5 conectividade, acessibilidade, confiabilidade, reagdo).
O=>dAdAd o
Negdbcios Estrutura
3 é & %’: ) PDP Fluxo dos processos
o EQxZ Desenho dos processos
20 < < W < "
4] ¥ T L |TI Funcionamento da T
oZ ZZp0g
o) % oL g o8 Controle dos processos
L=Z>20 4N Operacdo e desenvolvimento de aplicagdes
. . Negdcio PDP | Habilidades
o N x =z A A - .
TE £ < -Experiéncia, valores, competéncias, comprometimento
=a Iz = _
ZZoz<siro|Tl Habilidades
% % % g <§E § 3 § -Experiéncia, valores, competéncias, comprometimento
< Negocio PDP | Regras, responsabilidade e autoridade.
(U > Z 2 - - -
S0 % Estrutura funcional/projetizada.
ESP X
EBu T8
s gZ =
EsY TZ
Escolhas, prioridades e politicas. Software e hardware.
@) e .
© g é &z Tl
250 Ea<
2o g-=
5z zZhr s
SUof<ys
<Lf=z>=1R%

Quadro 7 - Elementos de AE
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A quarta parte (Quadro 8) contém elementos direcionadores do AE apresentados no
modelo de Luftman, Lewis e Oldash (1993). A insercdo dos direcionadores estratégicos, nesta
pesquisa, busca situar melhor o aspecto da Tl na organizacdo e no PDP. De acordo com
Luftman, Lewis e Oldash (1994), os direcionadores estratégicos mudam de acordo com o
momento que a organizacao vive, ou seja, hA momentos em que a Tl pode ser a area ancora,
promovendo mudangas e impactando outras &reas e vice-versa. Como o modelo de
direcionadores estratégicos sdo uma extensao do modelo de AE de Henderson e Venkatraman
(1993), portanto altamente associado a este modelo, e por permitir uma compreensdo da
posicdo da Tl em relacdo a estratégia e as infraestruturas administrativas e de TI, optou-se
pela incluséo de tal modelo na pesquisa.

Elementos Direcionadores Descricao e dinamica dos elementos

Perspectiva 1 - Potencial Competitiva Explora as capacidades emergentes da TI para impactar novos
produtos e servigos (escopo de negdcios). Permite a adaptacgdo da
estratégia de negdcios via capacidades emergentes da TI, gerando
vantagem competitiva.

Perspectiva 2 - Potencial Tecnoldgico | Busca implementar a estratégia de negdcios por meio de uma
estratégia adequada de TI. N&o se limita pelo desenho da organizacéo,
mas procura identificar as melhores competéncias relacionadas a Tl
como meio dar apoio a estratégia de negocios.

Perspectiva 3 — Nivel Servico Focada em como construir uma organizagdo com servigo de T de
classe mundial. Requer o entendimento das dimensdes externas da
estratégia de Tl com o correspondente desenho da infraestrutura e dos
processos internos.

Perspectiva 4 — Execucéo Estratégica A estratégia de negécios foi definida e é a condutora das escolhas de
desenho organizacional e de infraestrutura de TI.

Quadro 8 - Elementos Direcionadores de AE

A quinta parte contém as fases de construcdo e validacdo dos mapas conceituais
(Quadro 9) para os processos de PDP e de AE, individuais para cada estudo de caso e do
mapa conceitual final contendo as relagdes entre os diversos elementos estudados. Para tanto,
foram estabelecidos os conceitos e aplicacdes dos mapas conceituais (MC), a elaboracdo dos
mapas conceituais supostos para as duas dimensbes da pesquisa (PDP e AE), os mapas

conceituais individuais de cada EC como efetivamente cada conceito € aplicado.

Fase Atividade Modelo/Autor

Fase 1 Estabelecimento dos conceitos, aplicagdes e uso dos mapas | Novak (2003)

conceituais (MC) Markdczy e Goldberg (1995)
Brison et al (2004)

Kramer (1990)

Scavarda et al (2006)
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Fase 2 Elaboracdo dos mapas conceituais individuais de cada | Rosenfeld et al (2006)
dimensdo da pesquisa baseados nos modelos utilizados na | Henderson e VVenkatraman (1993)
pesquisa — PDP e AE Luftman, Lewis e Oldash (1993)
Fase 3 Codificacdo e Andlise dos MC de EC1, EC2 e EC3 Pesquisador
Fase 4 Validacdo dos dados com representante de cada empresa Pesquisador, Especialista

Quadro 9 - Fases de construcdo de mapas conceituais (MC)

Para as partes de 1 a 4 do protocolo de pesquisa foram desenvolvidas questdes a serem
contidas em um roteiro de entrevistas (secdo 4.4.2), validado e consolidado por especialistas,
as quais foram utilizadas durante as entrevistas semiestruturadas (gravadas) e, posteriormente,
o conteido de suas respostas analisadas através de técnicas de andlise qualitativas, buscando
identificar a presenca de cada elemento de AE dentro do PDP e sua intensidade de ocorréncia
(desde muito baixa até muito alta), assim como estruturar as relacbes entre os respectivos
elementos. A quinta parte do protocolo foi utilizada para conhecer melhor como cada PDP se
realizava dentro de cada empresa estudada, e para obter pensamento e conceitos homogéneos

entre os entrevistados e pesquisador sobre as dimensfes pesquisadas.

4.4.2 Roteiro de Entrevistas

Para a coleta de dados elaborou-se um roteiro de entrevista semiestruturado (Quadro
10) a partir dos elementos de pesquisa identificados no protocolo de pesquisa. O roteiro foi
composto por se¢des que contém elementos que buscam identificar as grandes dimensdes da
presente pesquisa, bem como suas relacbes — PDP, AE — elementos de ocorréncia,
direcionadores estrategicos e de tecnologia de informacéo.

Vale observar que embora as questdes estejam estruturadas em ordem por areas de
interesse, elas foram utilizadas de forma aleatéria no momento da entrevista, buscando ndo
delimitar as dimensGes da pesquisa aos entrevistados. Através dessa forma livre e
aparentemente aberta de entrevistar cada envolvido de cada empresa estudada, buscou-se
deixar emergir um maior niumero de elementos tanto dentro quanto fora do contexto esperado
e, com isso, obtendo maior riqueza nos resultados (BENBASAT et. al, 1987,
KRIPPENDORFF, 1987).

Visando melhorar a sua compreensdo e complexidade, o roteiro de entrevista contou
com varias revisdes junto a quatro especialistas. As rodadas de entrevistas com 0s
especialistas ocorreram de forma sequencial. Assim, a cada entrevista, inovagdes e ajustes

eram incorporados ao roteiro. Ao final, um dos especialistas foi entrevistado novamente,
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buscando a verificacdo da eliminacdo total de davidas e distor¢cGes que poderiam existir em

cada questdo utilizada.

Principais Elementos a Forma de
Elementos de Defini¢cdes Operacionais e Indicadores serem Verificacéo
Andlise verificados
Definicdo do | N1 | Setor/Inddstria Caracterizacdo Entrevistas
Q Negocio N2 | Tamanho da empresa Documentos
§ N3 | Capacidade de Investimentos
S N4 | Clareza da Missdo e Planos Estratégicos
O Estrutura E1 | Tipologia organizacional Caracterizagdo Entrevistas
da empresa Documentos
P1 Estrutura dos processos de PDP Coeréncia Entrevistas
P2 | Relagcdo do PDP com os dominios interno e | Congruénciana | Documentos
P3 | externo (comunicacao) comunicacdo.
P4 | Uso da Tl para desenvolvimento de produto Uso das TI’s
P5 | Competéncias das pessoas para o0 PDP Competéncias
P6 | Como é definido e avaliado o portfélio de | Estratégias do
PDP produtos PDP.
P7 Flexibilidade no processo de desenvolvimento | Operacéo do
P8 de produto PDP.
P9 Investimentos e projetos em tecnologia Estrat. TI/PDP
[ P10 | Indicadores e métricas do PDP Existéncia
g_’ P11 | Envolvimento da alta direcéo Importéncia PDP
E P12 | Futuro da Tl no PDP Tendéncia
T1 | TD’s utilizadas/importantes na organizagao Tipologia da Tl; | Entrevistas
T2 | TD’s utilizadas/importantes no PDP Aplicacdo da TlI;
T3 | Finalidade/uso/entendimento das TI’s para a | Importancia da
organizagdo TI;
T4 | Competéncias das pessoas paraa Tl Tecnologias
TI T5 | Como a Tl estd inserida no PE utilizadas na
T6 | Quem/Como é definida a Tl para o PDP organizagéo e no
T7 | Flexibilidade na defini¢do da estrutura de Tl PDP;
T8 | Apoioda Tl a comunicacdo Estratégia de TI,;
Relacéo TI/PDP.
Al | Plano de TI contempla/apoia o PDP (agilidade, | Congruéncia Entrevistas
velocidade, customizacéo,...) entre: TI/PDP; Documentos
A2 | Estratégia clara para Tl e PDP Portfélio de
Alinhamento | A3 | Tl compreende as necessidades do PDP produtos/
A4 | OPDPentende aTI Estratégia PDP;
8 A5 | Como a Tl apoia o PDP Estratégia
S A6 | Avaliacdo da Tl pelo PDP Neg./Portfolio Tl
< A7 | Ocorréncia de integracéo entre as areas Influéncia do AE
-8 no PDP
o D1 | As estratégias sdo predominantemente para Tl | Determinacdo da | Entrevistas
a ou para negdcios (oportunidades de negdcio). area Pivo e
ﬁ Direciona- | D2 | A TI direciona/apoia a estratégia de negécios | Ancora;
< dores (PDP) ou vice-versa. Determinac&o do
D3 | As mudangas ocorrem mais facilmente na Tl os | direcionamento
NOS Processos internos. estratégico;
D4 | Areas impactadas pela definicdo estratégica, | Influéncia do
negécios ou TI. direcionamento
no PDP.

Quadro 10 - Roteiro para entrevista e analise de documentos
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4.4.3 Coleta de Dados

O uso de diversas fontes de dados foi necessario para permitir uma melhor
triangulacao entre os dados (YIN, 2005). Sendo assim, duas fontes de dados foram utilizadas
nesta pesquisa: uma fonte priméaria composta por dados de entrevistas, e fontes secundarias
compostas por documentos das empresas.

A coleta dos dados primarios se deu através de entrevistas, gravadas e anotadas pelo
pesquisador, utilizando o roteiro de entrevistas apresentado no Quadro 10. As anotacfes
focaram as principais ideias referentes a cada questdo. Tanto as gravagdes como as anotagdes
foram registradas e catalogadas procurando, dessa forma, evitar perdas de informacdo e
desvios das andlises e interpretacdes (YIN, 2005).

O critério de selecdo dos entrevistados centrou-se nas dimensdes do modelo de
pesquisa descrito da secdo 3.4. O fato das dimensdes envolverem assuntos como processos de
desenvolvimento de produto, estratégias e tecnologia de informacéo, determinou a populagéo
alvo desta pesquisa: executivos de negocio, gerentes e técnicos que atuam junto ao processo
de desenvolvimento de produto e a area de TI. Assim sendo, foi realizada uma entrevista
individual com cada um dos diretores das empresas; trés entrevistas por empresa com gerentes
responsaveis pelas areas de desenvolvimento de produto, de negdcios e de TI, e duas
entrevistas por empresa com o pessoal operacional nas areas de desenvolvimento de produtos
e de TI, totalizando em 18 entrevistados (Quadro 11). A caracterizacdo dos entrevistados por
EC encontra-se na se¢do correspondente de cada caso no capitulo 5.

A coleta de dados secundarios foi realizada através da leitura e analise de
documentos como os procedimentos documentados de desenvolvimento de produto definidos
pelas certificagdes de qualidade (1), relatérios de avaliacdo de projetos e impacto dos mesmos
no mercado (1), procedimentos internos (1) e planos de negdécio (1), totalizando em 4 tipos
diferentes de documentos.

No intuito de homogeneizar 0s conceitos entre pesquisadores e entrevistados e para
proporcionar um melhor conhecimento dos pesquisadores sobre 0 ambiente organizacional a ser
pesquisado, nas primeiras entrevistas e reunides individuais, foi aplicada a técnica de aquisicao
de conhecimento através de mapas conceituais. A metodologia adotada para o desenho do mapa
conceitual do PDP da empresa estudada (Quadro 9) foi desenvolvida por Novak (2003) e
reinterpretada por Scavarda et al. (2006) e Narayanam e Armstrong (2005). Nas demais reunides
0 mapa foi consolidado com todos os entrevistados.
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A coleta dos dados ocorreu de forma individual com cada um dos entrevistados. A
forma da coleta de dados é apresentada no quadro 11. Com base nestes fatores, definiu-se as
categorias e os elementos de AE e de PDP que constituiam cada um dos estudos de caso e que
caracterizavam cada uma das empresas participantes. Por fim, procedeu-se a codificacGes dos

elementos de AE e de PDP com suas provaveis relacdes.

Atividade Fases
Contatos para realizacdo dos EC1, EC2 e EC3: Abordagem inicial:
E1l - Diretor - Primeiro contato por telefone, seguido de e-mail com
E2 — Gerente de Produto a descricdo do trabalho e seus objetivos.
E3 — Gerente Comercial - Envio do instrumento de pesquisa por e-mail para
E4 — Gerente de Tl conhecimento e aprovacao.

ES5 — Supervisor da Engenharia de Produto
E6 — Projetista de Produto

Meios: telefone e e-mail

Entrevistas: Na entrevista:

Duracéo das entrevistas: de uma a duas horas - Apresentacdo da metodologia incluindo as questdes,
Participantes: os descritos anteriormente objetivos e 0 mapa conceitual de referéncia;
Documentacgdo: gravacdo e anotagdes - Agendameneto das entrevistas e analise documental;

- Designacdo dos entrevistados e dos acompanhantes

para a analise documental.

Validacdo dos dados: Procedimento:

Andlise dos mapas e das relagdes estabelecidas entre | - Defini¢cdo dos componentes-chave para a andlise dos

o0s elementos de AE e PDP. resultados e sua validacéo.

Quadro 11 - Operacionalizacio dos EC’s

4.4.4 Procedimentos de Codificacdo e Analise dos Dados

A analise dos dados coletados foi qualitativa e composta pelos seguintes
procedimentos (KRIEPPENDORF, 1987; BENBASAT et al, 1997; FREITAS e JANISSEK,
1998; YIN, 2005):

(@) geracdo do mapa conceitual geral da empresa (SCAVARDA, 2006; NARAYANAM e
ARMSTRONG, 2005; BRISON et al., 2004; MARKOCZY e GOLDBERG, 1995),
utilizando o software Cayra® na busca de representar o0 consenso comum entre
pesquisadores e entrevistados sobre o que é PDP e AE, bem como seus componentes, seja
através da equiparacdo de contetdos e palavras-chave de cada conjunto de entrevistas,
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seja buscando padrdes entre os jargbes utilizados; a ideia foi obter um foco Unico para a
andlise reduzindo o viés de interpretacdo de conceitos entre os entrevistados;

(b) analise de conteddo gradual (ao longo do processo) das transcricGes das gravacbes das
entrevistas, das anotacGes do pesquisador e dos documentos de cada empresa estudada,
buscando identificar os principais processos do PDP, os elementos de AE inseridos no
PDP e outros elementos que pudessem emergir das respostas categorizadas pelos
principais elementos e suas atividades internas listados da literatura;

(c) anélise categorica através da codificacdo dos elementos de AE inseridos no contexto do
PDP com o software QSR NVivo 7% a partir da insercéo das entrevistas na integra, das
anotacdes do pesquisador ao longo das entrevistas e de trechos das anotacGes da analise
dos documentos, a fim de verificar os elementos levantados na analise de conteudo e seus
relacionamentos;

(d) analise de frequéncia das palavras mais citadas no seu contexto dentro do conjunto de
fontes de dados (entrevistas, anotacBes e documentos) e, adicionalmente, a analise
categorica através de um cddigo relacionando a palavra mais citada na arvore de nds da
estrutura de relacionamento entre os elementos de PDP e AE, desprezando as palavras

sem contexto (de, como, para).

Vale destacar alguns procedimentos de codificacao realizados, como também dar um
exemplo para melhor compreensao dos mesmos, conforme segue:

(@) para maior profundidade da analise foram utilizadas expressdes e/ou frases completas
baseadas nos elementos da literatura e nos mapas conceituais, 0S quais mostravam 0
contexto de ocorréncia de AE relacionado ao PDP;

(b) as codificagdes do relacionamento das expressdes e/ou frases referentes aos elementos de
AE foram relacionadas (funcdo Link no software QSR NVivo 7®) com os elementos do
PDP de acordo com o contexto de sua ocorréncia;

(c) uma matriz de codificacdo (funcdo Query no software QSR NVivo 7%) foi gerada com
linhas e colunas de acordo com a estrutura dos elementos e categorias internas a eles,
buscando convergir os resultados obtidos do estudo de caso com os elementos apontados
pela literatura;

(d) a matriz foi transposta para 0 MS Excel® para a geracéo das tabelas de relacionamentos

entre os elementos, a fim de melhor apresentar os principais resultados obtidos.
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Exemplificando a interpretagéo dos resultados gerais dos cruzamentos entre os elementos
de AE e a consequente verificacdo de suas intensidades em cada etapa do PDP, um exemplo do
trajeto de analise dos resultados encontra-se representado a seguir.

Tomando-se por base 0 elemento Habilidades, 0 mesmo pode ser expresso por trés
palavras além dela propria — experiéncia, conhecimento e comprometimento. Sendo assim,
palavras iguais ou sindnimas (p.ex., vivéncia) ou por semelhanca de interpretacéo (p.ex., tempo
no cargo), que apareceram ao longo das entrevistas, foram computadas na frequéncia. A
codificacdo significa o agrupamento do conjunto de palavras, frases ou expressdes que
representam um elemento de AE (p.ex., Habilidades), o que significaria que se em 4 entrevistas
aparecerem palavras, expressdes ou frases como “conhecimento em”, “tempo no cargo para
saber”, “capacidade para fazer” e “habilidade para entender”, elas serdo computadas 4 vezes para
o0 elemento de AE - Habilidades na faixa de frequéncia de citacdo codificada como
Competéncia; e, serdo computadas 3 vezes na ocorréncia de codificacdo. O procedimento para
codificacdo dos elementos de AE e do PDP é mostrada na figura 7. Adicionalmente, o Apéndice

A apresenta o processo de codificacao.

Respostas dos entrevistados Componentes que representam o
elemento de AE, conceitualmente
Citagéo E1

Ex.: Saber fazer
. Palavra 1 representativa
Citagdo E2 do elemento de AE
Ex.: conhecimento de Ex.: Conhecimento
Elemento AE
Citagao E3 Codificado
Ex.: habilidade para Palavra 2 representativa Ex.: “Habilidades”
do elemento de AE
Citagéo E4 Ex.: Competéncia
Ex.: fazer o trabalho
. Palavra n representativa
Citagao Em do elemento de AE

Elemento de AE, conceitual

Ex: experiéncia no cargo Ex.: Comprometimento

Frequéncia de
codificacBes ocorridas

Citagdo Em
Ex: ndo citou

Frequéncia de palavras,
expresstes, etc. ocorridas

Figura 7 - Procedimento de Codificacdo dos Elementos de AE no Contexto do PDP

De acordo com o contexto de ocorréncia, o elemento de AE é relacionado com o
respectivo elemento do PDP, possibilitando, posteriormente, o cruzamento e a quantificacdo dos
dados. Assim, é possivel desenvolver uma escala para cada estudo de caso de acordo com as
ocorréncias dos elementos em cada caso. Para analise comparativa entre os casos, foi utilizado o
calculo da mediana, observando-se a tendéncia da mesma dentro de cada escala,

individualmente. A mediana, por ser uma estatistica descritiva de tendéncia central, mostra qual
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é a tendéncia para cada conjunto de dados. A seguir, o valor da mediana é associado a escala
encontrada em cada estudo de caso e assim efetuar a comparagéo entre as medianas e respectivas
escalas dos demais casos (KAZMIER, 2004).

4.4.5 Considerag0es sobre Validade e Confiabilidade

Determinados fatores encontrados em uma pesquisa, tais como: contexto qualitativo,
subjetividade dos dados e multiplos casos, sdo tidos como prejudiciais para o rigor cientifico
(TRIVINGS, 1987). No entanto, na conducio do processo desta pesquisa, buscou-se atenuar
tais deficiéncias por meio de trés elementos basicos de obtencdo de dados como: cruzamento
do referencial tedrico, descricdo rigorosa das realidades das empresas estudadas (ECs) e dos
cruzamentos entre os resultados obtidos para cada elemento e fase da pesquisa.

Dessa forma, buscou-se uma melhoria da validade e da confiabilidade dos resultados

obtidos a partir de alguns dos passos listados a seguir.

Validade do Instrumento de Pesquisa

A validade do instrumento de pesquisa, tratado por roteiro de entrevistas nesta
pesquisa, foi obtida a partir de: aperfeicoamento do roteiro de entrevistas com os especialistas
que auxiliaram a delimitar as variaveis (elementos) importantes a considerar; realizacdo de
um refinamento do roteiro de entrevistas juntamente com os especialistas; realizacdo de um
pré-teste com sua aplicacdo integral em uma das empresas estudadas (EC1); e, o nivelamento

dos conceitos referentes a cada uma das fases e elementos estudados (mapas conceituais).

Validade de Contetdo

A validade de conteddo foi obtida por: construcdo e rearranjo dos itens pesquisados
com forte embasamento tedrico; procedimento estruturado de codificacdo dos dados primarios
e secundarios (funcdo link do software NVivo 7®); e consisténcia entre as variaveis de um
mesmo EC, verificadas a partir da interseccao das respostas dos entrevistados (funcdo query

do software NVivo 7).

Confiabilidade/Fidedignidade

A confiabilidade pode ser medida pelos relacionamentos entre as variaveis e pelo seu
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grau de consisténcia interna (HOPPEN, 1997). Nesta pesquisa, buscou-se a obtencdo da
confiabilidade a partir da triangulacdo dos dados de entrevistas (fontes primarias) e de

documentos (fontes secundarias).

Validade Interna

O processo procurou garantir a sua validade interna a partir da sistematizagdo dos
procedimentos de conducdo do instrumento de coleta de dados primarios e secundarios, da
codificacdo dos dados a partir de uma base comum de nivelamento (mapas conceituais de

referéncia).
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5 ESTUDOS DE CASO

Neste capitulo, encontram-se descritos os trés estudos de caso realizados no intuito de
estudar as relagdes dos elementos de alinhamento estratégico no processo de desenvolvimento
de produto. As andlises e os resultados foram obtidos a partir da codificacdo dos dados
provenientes das transcricdes literais das entrevistas realizadas com os executivos das areas de
DP, Tl e Negocio de cada uma das organizacgdes, e da visdo de andlise interpretativa gradual
do pesquisador e de um especialista.

Os objetivos da pesquisa nortearam as descrigdes dos ECs. Primeiro, encontra-se
detalhado o mapeamento do processo de PDP conforme as fases do modelo de Rozenfeld et
al. (2006) atraves de mapas conceituais. Segundo, foram detalhados os elementos de contexto
organizacional, parte dos elementos genéricos e de categorizagdo de cada EC, e observadas as
ocorréncias de elementos especificos de AE de cada dimensdo do modelo de Henderson e
Venkatraman (1993) dentro de cada fase do processo de PDP. Em conjunto, foi realizada a
analise das intensidades de ocorréncia da relacdo entre cada elemento de AE no PDP através
da frequéncia de citacGes, ou seja, quanto mais citacdes mais intenso o relacionamento entre
os elementos, em termos de necessidade da ocorréncia de AE dentro da fase do PDP. A partir
disso, foi feita uma andlise critica dos resultados obtidos e, por fim, foram identificados os
elementos direcionadores do processo de AE dentro do PDP no intuito de verificar se as
estratégias de AE tem relacdo (ou levam a) com os elementos e intensidades encontradas.

As andlises das relacBes estudadas foram realizadas em dois momentos. Primeiro,
individualmente por empresa, a partir da analise do conteudo de respostas obtidas nas
entrevistas e de interpretagdes do pesquisador, apoiado pelo software QSR NVivo 7®.
Durante esta analise individual, procurou-se evidenciar a ocorréncia dos elementos de AE no
PDP. Segundo, foi realizada uma analise comparativa entre os resultados obtidos nas trés
empresas estudadas, focando nas relacdes (de ocorréncia e de intensidade) entre os elementos
de AE e PDP.

A utilizacdo do mapa conceitual do PDP serviu como unificador dos conceitos
mostrando as relagdes existentes nas empresas, e para 0 entendimento de como acontece o0
PDP nas empresas pesquisadas. A partir disso, pode-se estruturar a analise em bases comuns
a todos os entrevistados. O mapa conceitual em cada EC mostra efetivamente como o PDP é
desenvolvido pela organizacgdo na visdo dos entrevistados, 0s quais orientaram a construgéo e

validacdo do mesmo.
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As elementos do PDP representados pelas fases do processo, os elementos de AE e 0s
respectivos componentes de cada um destes processos, podem variar de empresa para

empresa, devido as peculiaridades de cada uma delas.

5.1 ESTUDO DE CASO 1 (EC1) - EMPRESA AUTOMOTIVA A

Nesta secdo, encontram-se descritos os resultados encontrados para cada grupo de
variaveis representativas dos elementos relativos ao PDP, AE e TI, descritos na se¢do 4.XX,
para a empresa do EC1. Ao final da secdo é feita uma analise das relagcdes encontradas nesta

empresa.

Os entrevistados do EC1 estdo categorizados no quadro 12.

Entrevistado Sexo | Tempo Empresa Tempo Cargo Escolaridade Idade
E1 —DiretorIndustrial M Menos de 1 ano Menos de1 ano Curso Superio, MBA | 50-60
E2 —Gerentede M Entre10el5 anos Mais de 5 anos Curso Superior, MBA | 40-350
Desenvolvimento de Produto

E3 — Gerente Comercial M Mais de 15 anos Mais de 5 anos Curso Superior. MBA | 40-50
E4 —Gerentede T1 M Mais de 15 anos Mais de 5 anos Curso Superior, MBA | 40-50
E3 — Supervisorde M Mais de 15 anos Mais de 5 anos Curso Superior, MBA | 40-50
Engenharia

E6— Projetistade Produto M Menos de 5 anos Menos de 5 anos Curso Superior 20-30

Quadro 12 - Entrevistados para o EC1

5.1.1 Elementos de Contexto Organizacional e de Estrutura

Buscando uma definicdo de negocio (caracterizagdo da empresa), observou-se que
esta empresa € um importante fabricante nacional do ramo metal-mecénico de transporte em
atividade ha 40 anos, sendo considerada uma empresa de grande porte para o setor.
Atualmente, emprega por volta de 1.300 funcionarios nas quatro plantas no territorio nacional
e possui um faturamento anual ao redor de R$ 500 milhdes. A cultura da organizagdo ainda
sofre influéncia familiar, contudo, vem buscando a profissionalizagdo da gestdo da empresa
de forma gradual. Quanto ao mercado, caracteriza-se por ser uma empresa orientada
principalmente para 0 mercado nacional, tendo sua internacionalizacdo baseada

essencialmente em exportacdes até 0 momento. Possui duas fabricas no exterior (Argentina e
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Colémbia) onde fabrica o seu principal produto — chassi para onibus e caminhdes, mas em
pequena escala. O portfélio de produtos no mercado nacional é bastante amplo, abrangendo
motores estacionarios, tratores de rodas, veiculos utilitarios leves (furgéo e jipe), caminhdes e
chassis para mini e micro-6nibus e caminh@es. Por esta caracteristica, a empresa concorre
com grandes multinacionais em cada um dos seus segmentos, tais como: John Deer,
Mercedes-Benz, VVolkswagem, Ford, entre outros.

A tipologia organizacional apresenta uma estrutura administrativa corporativa
centralizada, bem como a Tl e as informacgdes de gestdo para o grupo. De acordo com o
diretor, a empresa € composta por uma Diretoria Executiva composta pelas diretorias
industrial, financeira, comercial e controladoria. A empresa esta estruturada com trés unidades
no Brasil, sendo uma montadora de tratores, motores e produtora de componentes, uma
montadora de veiculos e uma produtora de componentes automotivos. A empresa também
possui uma unidade montadora de veiculos na Argentina. O controle das empresas é
centralizado em termos de investimentos e de planejamento estratégico.

Do ponto de vista da estratégia do negdcio, a empresa assume 0 posicionamento de
ndo ser lider de mercado, focando seus esforcos na adocdo de estratégias de penetracdo de
mercado a partir da exploragdo de nichos ndo atendidos pelas multinacionais. Para tornar-se
competitiva e remunerar seus ativos, procura nichos nos quais possa competir baseando-se nas
competéncias distintas da organizacdo e no time-to-market de desenvolvimento, conforme
expressa seu Diretor — ... como a empresa participa de um mercado liderado por grandes
multinacionais, adotamos como estratégia explorar nichos de mercado onde estas empresas
ndo tenham produtos disponiveis e também contamos com a burocracia destas grandes
empresas para demorar a colocar um produto que possa concorrer com 0 nosso. Assim, por
Sermos menores, somos mais ageis para desenvolvermos produtos mais rapidamente, bem
como customiza-los para 0s nossos clientes”.

Do ponto de vista do processo de desenvolvimento de produto (PDP), a empresa
ndo possui indicadores especificos que orientem o desenvolvimento do produto para mercado.
Contudo, possui um processo de desenvolvimento de produto estruturado segundo as normas
da 1SO-9000/2000. Os depoimentos dos entrevistados sdo unanimes quanto a forma em que
empresa age em relacdo aos seus produtos, ou seja, é entendido pelos entrevistados que a
empresa desenvolve produtos de duas formas distintas:

a) atuando em adaptacOes de produtos ja existentes com o propdésito de melhorar
0 desempenho do produto no mercado e também baixar os custos de producao;
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b) focando no desenvolvimento de novos produtos a partir da identificagcdo de
nichos ainda nédo atendidos pelas multinacionais; os quais sdo prospectados
pelas areas de vendas e marketing, mirando nas lacunas ainda nao exploradas

pelos concorrentes.

A estratégia adotada pela empresa para o PDP requer grande agilidade no
desenvolvimento e na adequacdo dos produtos. Existem duas entradas para o
desenvolvimento de produto conforme a estrutura da empresa. A primeira é a partir do
planejamento estratégico, onde sdo definidos os produtos e os mercados a serem focados.
Outra fonte de entrada é a area comercial, através de suas equipes posicionadas no mercado,
as quais identificam possibilidades e solicitam novos desenvolvimentos ou adaptacbes de
produtos existentes para atender necessidades especificas de mercados e clientes, ou ainda a
partir de pesquisas de mercado, conforme expressa o Gerente Comercial: “... existem duas
entradas para o projeto, uma é o planejamento estratégico e a outra é a que surge da pesquisa e
prospeccdo de mercado. E feito por vendas e marketing que avaliam como o mercado vé o
produto, como o produto esta posicionado e o que 0 mercado espera de diferente, de novo seja
em qualidade, preco etc.”.

Nessa empresa, 0 PDP é um processo organizado, documentado e acompanhado ao
longo de sua execucdo, apresentando as seguintes fases para o processo: Pré-
desenvolvimento, Desenvolvimento, Pds-desenvolvimento e Processos de Apoio. Contudo,
dada a extensdo e a variedade do seu portfolio, os desenvolvimentos de produtos em algumas
situacdes tendem a ser feitos sem defini¢cBes claras de quais serdo 0s requisitos técnicos,
operacionais, mercadolégicos, de retorno de investimento e do clico de vida dos produtos.
Consequentemente, os resultados obtidos podem ser baixos e até mesmo ndo ocorrerem.
Atualmente, a empresa possui como principal competéncia o projeto, desenvolvimento e a
fabricacdo de chassis, seu principal produto.

Um importante aspecto observado e bem caracterizado nas entrevistas, e que esta
alinhado a revisao tedrica, foi o carater de dispersdo e de importancia do PDP na empresa, ou
seja, 0 PDP é um processo desenvolvido em todos os niveis hierarquicos e em todos 0s
departamentos, sendo visto como um processo critico para a organizacao. Isto é evidenciado
no comentario do Gerente de Produto: “0 desenvolvimento de produto é tdo importante
guanto vendas; o sucesso ou fracasso pode ser atribuido a qualquer um dos dois, seja por
falha no desenvolvimento técnico do produto seja por falha no levantamento das informacdes

que levam a um desenvolvimento ndo satisfatério ou com problemas de distribuicéo”.
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O mapa conceitual do PDP para o EC1 é mostrado na figura 8.

Figura 8 - Mapa Conceitual do PDP no EC1
Fonte: elaborado pelo autor.

A primeira diferenca encontrada entre 0 mapa de referéncia e o mapa da pratica da
empresa é a inexisténcia da fase de Transformacdo do PDP. Tal fase visa introduzir as
melhores préaticas de desenvolvimento de produto, aumentando o nivel de maturidade do PDP,
resolver problemas crénicos e melhorar o desempenho do PDP. O bom gerenciamento dessa
fase influencia todas as demais fases, elevando a eficiéncia do PDP. J& com sua inexisténcia
caracteriza que “a transformagéo do PDP no sentido de aprimorar 0s processos ocorrem a
partir do amadurecimento dos conceitos, ideias e perspectivas da empresa em relagéo ao seu
futuro e, consequentemente, em relacdo as mudancas que ocorrem nos mercados”.

O supervisor de desenvolvimento de produto comenta que “0 PDP esta adequado as
necessidades da empresa; procuramos avaliar o que seria mais importante para o PDP
dentro do préprio setor”. Na analise destes comentarios, percebe-se que a empresa, embora
tenha um setor de desenvolvimento de produto bem estruturado, o gerenciamento mais
elaborado ndo ¢ desenvolvido, especialmente o gerenciamento do portfolio: “desenvolvemos
muitos produtos para diversos mercados; isto gera uma série de problemas de gerenciamento

destes produtos internamente e externamente”. O mapa conceitual mostra que o portfolio é
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um ponto critico, dado as suas relacbes com as demais atividades do PDP. Outro fator
importante associado ao portfélio é o gerenciamento que esta presente nas diversas fases do
PDP, como visto no mapa.

Com relacéo a tecnologia da informacao, a empresa classifica seus recursos em duas
situacoes:

a) Recursos de Tl na gestdo do negdcio: o emprego da Tl na gestdo do negdcio
vai de encontro as necessidades de governanca e da estratégia de expansédo da
organizacdo, conforme expressa o Gerente de Tl em seu depoimento — “...
outra coisa que a empresa decidiu, em todo o pool de empresas é que,
estrategicamente, todas as unidades tivessem o0 mesmo sistema. Entdo isto é
algo estratégico também porque toda a consolidacao dos balancos, balancetes
e posicOes teriam a mesma forma de ser feito. Entdo, para efeitos de
governanga da organizacdo, a empresa adota 0S mesmos sistemas de Tl em

todas elas”;

b) Recursos de Tl na engenharia: o uso de tecnologias torna mais flexivel os
processos de desenvolvimento e de fabricacdo, permitindo atingir os nichos de
mercado em tempo mais reduzidos, conforme expressa o Gerente de Produto —
“... a engenharia é quem decide quais sao as tecnologias que precisamos para
a nossa atividade de DP. A TI corporativa avalia as nossas decisfes levando
em conta a possibilidade de integracdo dos sistemas de engenharia com as
demais estruturas da organizacdo. Por exemplo, as maquinas de corte e as
puncionadeiras serem interligadas com o projeto do produto na engenharia,
com os sistemas de CAD/CAM e tambem com o sistema de programacéo da

producéo que faz parte do ERP .

A tipologia da area de TI encontra-se dividida em infraestrutura e sistemas de gestéo,
embora ndo haja uma divisdo bem definida para isso. Para a area de desenvolvimento de
produto, a selecdo de software é feita pela engenharia de produto. Para a &rea produtiva, as
maquinas CNC e outras automacgdes sdo selecionadas pela engenharia industrial juntamente
com as demais engenharias. O departamento de Tl é convidado a participar dos processos
apos a pré-selecdo de algumas opcdes de hardware e software onde ajudara a tomar a deciséo
final, pois sera da responsabilidade da Tl promover a integragdo dos novos softwares ao
sistema de gestdo da empresa e o0 hardware a rede de dados.
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A area de TI, que € Unica para todo o grupo, é responsavel pela selecdo, configuragéo e
suporte dos softwares de gestdo (ERP) e dos aplicativos (planilhas, editores de texto, etc.),
configuracdo e administracdo de redes LAN e WAN, administracdo do banco de dados e
automacdo de escritorios. Também € de responsabilidade da area de Tl a operacdo de help
desk para suporte e apoio aos usuarios de todos os niveis e areas.

A extranet também faz parte do escopo da TI. E a partir da extranet que sio
conectados clientes e fornecedores que fazem parte da cadeia de valor da empresa. Este
relacionamento permite que os desenvolvimentos e as trocas de informacdo sejam mais
intensos e, dessa forma, todo o PDP mantém-se em constante movimento.

A seguir sdo discutidas as ocorréncias e relagdes entre os elementos de AE no PDP
encontrados neste EC a partir do roteiro de entrevistas (Quadro 10). Embora alguns dos
elementos do roteiro ja tenham sido evidenciados nesta secéo, as proximas duas se¢oes (5.1.2
e 5.1.3) trazem novas visdes sobre as relacdes que se busca discutir devido a quantificacéo
dos elementos estudados e também da existéncia ou ndo dos mesmos. Nesse sentido, sdo
discutidos os aspectos como estrutura do PDP e da TI, portfélio de produtos e da TI,
competéncias para o0 PDP e para a Tl, além de outros aspectos operacionais e estratégicos
referentes ao PDP e & TI, bem como elementos de alinhamentos e seus direcionadores. A
discussdo focou os elementos de maior intensidade, uma vez que os elementos de maior

intensidade sdo entendidos como o0s de maior importancia para a empresa.

5.1.2 Ocorréncias e Relagdes dos Elementos de AE no PDP

Esta se¢do busca mostrar a ocorréncia dos elementos de AE no PDP, baseando-se na
forma de codificagdo dos elementos analisados conforme descrito na se¢do 4.4.4. Neste
estudo de caso, obteve-se uma frequéncia de ocorréncia das codificacdes entre O e 8.

Através do mapa conceitual (Figura 7), foi possivel observar previamente a ocorréncia
das categorias encontradas e de algumas de suas relagdes. Observa-se que, a partir do mapa
conceitual, que uma das categorias estabelecidas inicialmente para o PDP ndo encontrou
sustentacdo. Esta categoria foi a Transformacdo do PDP, a qual tem por finalidade atuar
proativamente introduzindo as melhores praticas de desenvolvimento de produtos,
aumentando o nivel de maturidade do PDP para resolver problemas cronicos e adequa-lo a

mudangas no ambiente tecnoldgico e de mercado.
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A realizacdo da fase de Transformacdo do PDP requer fazer um diagnostico de
maturidade da situacdo atual, criar visdo estratégica para o PDP e definir politicas e projetos
de transformacdo. Observou-se pelos depoimentos que esta transformacdo se da de maneira
ocasional e ndo intencional, ou seja, eventos de mercado ou de tecnologia forcam a mudanca
sem que haja uma intencéo prévia para tal. Esta situacdo fica evidenciada no comentério do
gerente comercial: “as mudangas no processo desenvolvimento de produto séo feitas quando
achamos ser necessario fazer uma adequacao desta atividade, e ndo necessariamente de um
acompanhamento especifico para esta atividade”. Como dito anteriormente, para este EC,
foram identificadas quatro fases para o PDP, que sdo: Pré-desenvolvimento,
Desenvolvimento, Pds-desenvolvimento e Processos de Apoio. Quanto aos elementos de AE,
foram sete os identificados. Originalmente sdo seis os grandes elementos de AE, porém
optou-se por separar a infraestrutura administrativa da infraestrutura de TI para observar as

tecnologias utilizadas.

Elemento de AE — Habilidades

O elemento Habilidades é formado por dois componentes que sdo Competéncias e
Conhecimento. Ele se encontra presente em todas as fases do PDP desta empresa, constituindo-
se em um dos elementos de grande importancia para a empresa, COmo comenta 0 gerente de
produto: “as habilidades sdo criticas em todos os niveis da empresa, seja na fase da defini¢ao
estratégica, no desenvolvimento propriamente dito e nos processos internos”. Para 0 gerente
comercial, as habilidades referem-se a conhecer, prever e saber decidir, permeando toda a
empresa, como comenta: “a alta geréncia deve ter a capacidade de prever e definir quais serdo
o rumos da organiza¢do”, e complementa dizendo: “quando o produto estd no mercado é muito
importante ter a sensibilidade de saber o que realmente é importante para o cliente, ler nas

entrelinhas e fazer algo que agrege valor”.

Para o gerente de TI, o elemento habilidade é fundamental, pois é visto como um fator de
integracdo funcional e operacional da Tl com as demais areas como afirma. Isto fica evidenciado
No Seu comentario: “a partir da integragdo com o usudrio ficamos sabendo e conhecendo os
diversos processos aos quais a Tl da suporte, e desta maneira nds nos tornamos especialistas
também”. Na tabela 1 pode-se observar a codificacdo do elemento Habilidade nas diversas
fases do PDP mostrando os relacionamentos encontrados, bem como a elevada importancia
deste elemento por todo o PDP. A Competéncia aparece com uma importancia maior na

empresa e aplica-se com maior énfase em algumas etapas do PDP. A competéncia é mais
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importante nesta empresa em virtude de que tal componente estd associado aos fatores
internos, ou seja, depende das pessoas que trabalham dentro da empresa. O conhecimento,
nessa situacdo, € entendido como um pouco menos importante, pois na visdo da empresa o

conhecimento se faz necessario e, se ela ndo o tiver, podera buscé-lo.

Tabela 1 - Matriz de Relacionamento do Elemento de AE Habilidades com as fases do PDP no EC1

Matriz de Relacionamento Habilidades
entre os Elementos de AE
com as Fases do PDP Competéncias Conhecimento
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Na fase de Pré-desenvolvimento, por exemplo, ha uma maior concentracdo das
competéncias em volta dos componentes estratégicos, visao, planejamento e informacdes. 1sso
demonstra a forte preocupacdo que a empresa tem em orientar estrategicamente seus produtos
para 0 mercado. A competéncia nesta empresa € tida como a capacidade de estruturar agdes e
obter resultados, enquanto que o conhecimento é tido como o saber fazer.

Na fase de Desenvolvimento aparece uma importante e intensa relacdo com a fase de
fabricacdo e qualidade juntamente com o conhecimento. 1sso ocorre devido a empresa ter uma
orientagdo aos processos de fabricagdo bastante forte, como comenta supervisor de produto:
“é critico para nés conhecermos o produto para fabrica-lo da forma mais rapida possivel e
customiza-lo conforme as necessidades do cliente; esta é a nossa missdo”.

O componente Competéncias, relacionado ao Acompanhamento na fase de Pds-

Desenvolvimento, foi o que apresentou maior nimero de codificagdes. Tal fato pode ser
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explicado pela perspectiva mais operacional da empresa, ou seja, o desenvolvimento do
produto estd fundamentalmente baseado nas informacdes das representadas (empresas que
revendem o produto da Empresa A). Isso fica evidenciado no depoimento do gerente
comercial quando diz: “Hoje a nossa associa¢do de distribuidores é uma diretoria técnica
que gera documentacdo que sdo base de apoio para o0s processos de mudanga e de
melhorias”. Como a empresa posiciona-se como ndo buscando a lideranga de mercado, ele
opera basicamente de forma reativa dependendo das informacdes das suas representadas. 1sso
sugere que a perspectiva estratégica da empresa também esteja associada a este
comportamento e, portanto, mais operacional que estratégica.

Quanto aos Processos de Apoio, o elemento Habilidades apresenta uma intensidade

média, visto que a estrutura do PDP segue uma estrutura pré-definida pela 1ISO 9000.

Elemento de AE — Arquitetura de TI

A Arquitetura de TI € outro fator bastante incidente no contexto do PDP. A incidéncia
da-se pelo fato de que o PDP ¢ bastante dependente das TI’s, como comenta o supervisor de
DP — “o PDP é totalmente dependente das TI's para desenvolver produto principalmente o
CAD”. Os executivos de TI, porém, ndo tém uma relacdo muito intensa com o PDP, como
comenta o gerente de T1 — “todo software e hardware que entre na empresa passa pela Tl, a
Tl é que tem todo o dominio de qualquer sistema que € colocado na empresa. Os sistemas de
engenharia sdo a Unica excecdo. Na parte de CAD nosso apoio é fornecer equipamentos
dimensionados para o CAD, e em todas as atualizacGes se da apoio. Entdo disponibilizamos

equipamentos e softwares atualizados de acordo com as necessidades da engenharia”.

Contudo, mesmo que a engenharia trabalhe diretamente com fornecedores, e algumas
vezes com os clientes, é a Tl que coordena esta fase, como comenta o gerente de produto -
“no desenvolvimento a TI exerce uma importancia maior devido a possibilidade de velocidade,
gerenciamento e troca de informagdes entre as areas da empresa e com fornecedores, parceiros
e clientes”. Do ponto de vista do gerente comercial, a Arquitetura de TI permite manter o
monitoramento do mercado como comenta - “é importante para manter contato e agilizar as
informacdes de mercado visando aprimorar os produtos .

Assim sendo, a arquitetura de TI responde pela agilidade e rapidez nos
desenvolvimentos tanto de novos produtos como na adaptacdo dos existentes; dai a sua
importancia maior ser na fase de Desenvolvimento. Isto mostra que o elemento arquitetura
exerce um papel importante de no alinhamento estratégico da empresa, pois permite manter o

PDP alinhado aos demais processo internos a partir do ERP e também como elemento de
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comunicagdo do mercado com o PDP. Embora a Arquitetura de Tl contribua no alinhamento
estratégico da empresa, ela é considerada de apoio aos processos internos, como comenta o
gerente de TI“..ndo é critico e sim de apoio e suporte ...orienta acdes a partir da retro
alimentagdo”. Do ponto de vista de tecnologia, o gerente de Tl comenta: “somos seguidores
de tecnologias; utilizamos em todos o0s niveis da emrpesa somente tecnologias ja
sedimentadas no mercado, ndo investimos em tecnologias emergentes”. A Tabela 2 mostra a
matriz de relacionamento do elemento de AE Arquitetura com as fases do PDP.

Observa-se que em todas as fases do PDP, a Arquitetura tem sua énfase no
componente suporte, sendo seguido pelo SCM, ERP e o CAD. Destaca-se 0 componente
Suporte da Arquitetura com o Componente Otimizacao da fase de Desenvolvimento. Devido a
uma gestdo mais operacional, esta empresa busca no suporte a otimizacdo dos seus processos
internos, especialmente na fase de desenvolvimento, uma vez que € nesta fase do PDP que 0s
produtos sdo customizados para 0 mercado e, portanto, isso deve ser feito de maneira rapida e

eficiente.

Tabela 2 - Matriz de Relacionamento do Elemento de AE Arquitetura com as fases do PDP no EC1
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Elemento de AE — Infraestrutura Administrativa

A Infraestrutura Administrativa possui um papel relevante no AE da empresa, como

também no PDP. Foi citado com énfase em varias fases, como se pode observar na Tabela 3.
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A maior énfase foi citada na fase de Desenvolvimento do PDP, pois possui uma influéncia
bastante grande na definicdo dos recursos e na fabricagdo, como comenta o gerente de
produto: “.. a infraestrutura afeta mais intensamente a producdo e a execucdo de novos
produtos. A mudanca de cenarios (mercado) afeta investimentos e, consequentemente, todas

as atividades da empresa’.

Na fase de Pré-desenvolvimento ha uma interferéncia menor da infraestrutura
administrativa, devido aos fatores mais operacionais de gestdo. No entanto, os fatores
estruturais e culturais se fazem sentir, como comenta o gerente comercial: “existem algumas
limitacdes na estrutura da organizacdo que impedem alguns desenvolvimentos e também

interferem na forma do PDP atuar”.

O Pos-desenvolvimento apresenta uma relacdo intensa devido a necessidade de
acompanhamento do produto no mercado. Mudancas e adaptagdes sdo tidas como criticas e,
dessa forma, a infraestrutura administrativa se faz presente no sentido apoiar 0s
desenvolvimentos a partir do acompanhamento do produto no mercado. As mudancas nos
Processos de Apoio também sdo sentidas na forma como a empresa se comporta e enxerga 0
PDP. O gerente de produto comenta: “o PDP é critico para a organiza¢do, contudo ndo
parece estar adequado no organograma”. Observa-se que um elemento mais operacional

como a Infraestrutura Administrativa tem forte influéncia sobre o PDP.

Tabela 3 - Matriz de Relacionamento do Elemento de AE Infraestrutura Administrativa
com as fases do PDP no EC1
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Elemento de AE - Processos

O elemento Processos, mostrado na Tabela 4, embora tenha apenas dois componentes,
que sdo Fluxo dos Processos e Tecnologia, possuem uma expressao muito grande dentro da
empresa, como comenta o gerente de produto: “é uma empresa baseada em produto e na
flexibilidade de producéo. Desta forma, os processos devem ser bem definidos e claros para
obtermos o melhor resultado”.

Tal percepcdo € complementada pelo gerente comercial no seu comentario:
“estruturamos 0s processos para que tenham um fluxo organizado e continu,0 permitindo a
integracgdo entre as diversas areas da organizagdo. Para tanto, no PDP temos um engenheiro
de aplicacdo na area de vendas que permite fazer uma avaliacdo prévia das necessidades de
mercado antes de passar para a engenharia”. Este elemento também foi enfatizado pelo
supervisor de produto que diz: “...fazemos o acompanhamento do uso dos produtos e servi¢os
junto aos nossos clientes e representantes” .

Os componentes do elemento Processos estdo fortemente sustentados em todas as
fases do PDP e séo responsaveis pela intensa integracdo funcional entre negécio e TI, além de
promover em certa parte o ajuste estratégico entre os ambientes interno e externo da empresa.
Isso ocorre devido a empresa ter um carater bastante operacional, tendo no seu processo 0
ponto nervoso das suas atividades.

Os Processos orientam a empresa internamente e as TI’s conectam as varias atividades
internas e externa, como comenta o gerente de produto: “...0 acompanhamento do produto é
feito constantemente pela empresa juntamente com as nossas representadas. I1sto nos permite
entender, conhecer e promover nossos processos de forma mais rapida e estruturada”. Neste

I3

mesmo sentido, o gerente comercial diz: “...0 acompanhamento do produto no mercado
contribui para o aprimoramento do produto. A empresa esta constantemente desenvolvendo a
capacidade de monitorar e aprimorar esta competéncia, revertendo-a para o aprimormento
do produto .

E importante ressaltar que os processos de acompanhar o mercado, de acompanhar os
produtos nos clientes, e de desenvolver produtos de forma customizada e rapida, séo
suportados pelas TI’s utilizadas na empresa. Dessa forma, as TI’s apoiam as operagdes, como
comenta o gerente de Tl: “nossa missdo é dar suporte para as operagoes da empresa naquilo

que ela julgar como sendo necessario para poder permanecer competitiva no mercado e

expandir Seus negocios”.
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Tabela 4 - Matriz de Relacionamento do Elemento de AE Processos com as fases do PDP no EC1

I'."Iatn_z de Intensidade de PROCESSOS
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Elementos de AE com as Fluxo dos T logi

Fases do PDP Processos eenologla
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Elemento de AE - Competéncias

O elemento Competéncias também € visto como elemento importante para a
competitividade da empresa, como expressa o gerente de produto: “A empresa domina
totalmente a tecnologia de chassis, € uma das maiores competéncias da empresa juntamente
com 0s motores estacionarios diesel na qual ela é pioneira”. No entanto, as competéncias ndo
sdo totalmente compreendidas ou impulsionadas como elemento estratégico da organizag&o,
possivelmente pela falta de uma gestdo mais eficiente do seu portfolio de produtos. Esta
constatacdo pode ser vista no seguinte comentario do gerente de produto: “Hoje estes motores
sdo ultrapassados. Seria necessario um investimento muito grande para se chegar no nivel
dos motores chineses, ndo em termos de qualidade, mas de resisténcia e de pre¢o”. Dessa
forma, a lideranga acaba sendo comprometida por ndo haver um foco mais intenso com
relacdo a focalizacdo das competéncias. De uma maneira geral, as competéncias sao
canalizadas para a fase de desenvolvimento do produto, ou seja, mais operacional e nédo

estratégica, podendo explorar com maior eficiéncia suas competéncias. Tal fato é reforcado
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no comentario do gerente de produto: “de uma forma geral, as competéncias e os esforcos da
organizag¢do sdo focalizados para a execugdo do produto e do processo de fabrica¢do”.

As Competéncias ndo aparecem como um fator critico do ponto de vista da empresa,
dado que as ocorréncias das relacdes ficaram de médio para muito fraco em todos os aspectos.
Uma possibilidade deste tipo de situacdo é que a empresa entende que as competéncias sdo
geradas e assimiladas ao longo do tempo, ndo sendo um ponto critico a ser explorado. Pode-se
ver isso no comentario do gerente comercial: “4 empresa ao longo do tempo vai criando
competéncias que, gradativamente, sdo incorporadas ao dia-a-dia dos processos e dos
produtos, melhorando o desempenho e a competitividade da organizacao”. A tabela 5
apresenta a matriz de relacionamento do elemento de AE Competéncia com as fases do PDP.

Tabela 5 - Matriz de Relacionamento do Elemento de AE Competéncias com as fases do PDP no EC1

Matri.z de Intensidade de COMPETENCIAS
Relacionamento entre os
Elementos de AE com as Diferencial Produtos e Acessoa Confiabili- Conectivi-
Fases do PDP Produtos Servicos Informagio dade Sle Tl dade
Segmento 5 5 5 5 5
E Estratégico 4 4 5 5 5
§ Planos 4 4 4 4 4
£ [visio 4 4 4 4 4
§ Planejamento 4 3 3 3 3
4 |Tendéncia 3 3 2 2 2
E Informacgoes 4 3 2 2 2
Fabricagdo 5 5 3 3 3
Recursos 4 4 4 4 3
Prototipo = = 4 2 1
Homologagdo 4 4 4 4 1
g Info Mercado 4 3 3 3 3
E Otimizagio 4 4 3 3 1
2 |aualidade 5 4 2 2 1
-
§ Documentos 4 3 3 3 1
& |viabilidade 4 4 2 2 1
Desenhos 4 3 3 2 1
Testes 5 5 1 0 0
Especificagbes 4 4 2 0 0
Conceito 2 2 2 2 2
; B
é g | Acompanhamento 5 4 4 3 3
3
G 2
2 g|Mudangas 5 5 5 3 2
-

Elemento de AE — Governanca

A Governanca é um dos elementos de AE que ndo possui uma relagdo muito intensa
com o PDP nos aspectos de gestdo e com o relacionemento com os fornecedores e clientes. Os
fornecedores sdo fundamentais para a empresa, visto que parte das competéncias e habilidades
necessarias no PDP sdo desempenhados por eles, como comenta 0 gerente de produto:
“nossos fornecedores sao um criticos para os atuais e para os novos desenvolvimentos ja que

trabalhamos com uma parceria forte com eles. ...alguns fornecedores, por serem especialistas
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em determinadas areas, suprem parte das nossas necessidades em termos de conhecimento .
Do ponto de vista do gerente comercial, a governanca estd apoiada em ambos
elementos, ou seja, fornecedores e gestao e ressalta a necessidade de gerenciamento dos seus
clientes, especialmente as representadas (revendedores) como comenta: “o gerenciamento das
nossas representadas é critico para os nossos desenvolvimentos, sdo a principal fonte de
informagdo que possuimos”. A matriz de relacionamento do elemento de AE Governanga

com as fases do PDP e apresentada na Tabela 6.

Tabela 6 - Matriz de Relacionamento do Elemento de AE Governancga com as fases do PDP no EC1
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Elemento de AE — Escopo

O elemento Escopo foi 0 que apresentou o maior nimero de componentes, bem como
0 maior numero de ocorréncias codificadas como mostra a Tabela 7. Isto ocorre,
provavelmente, porque o elemento Escopo também estd associado ao planejamento
estratégico da organizacdo onde o PDP esta inserido, ou seja, o0 PDP possui importancia
estratégica para a organizacdo, como comenta o gerente comercial: “o desenvolvimento de
produto e o PEN estdo intimamente ligados, pois ambos tem as mesmas bases de dados e
informagdes para tomada de decisdo”; e o gerente de produto: “escopo e pré-desenvolvimento

estdo fortemente relacionados, pois ambos sdo dentro da perspectiva estratégica da empresa
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onde ha forte influéncia dos cenarios externos (mercado)”.

Ainda com relacdo as fases iniciais de pré-desenvolviemento e de desenvolvimento,
pode-se estabelecer mais uma conexao com o elemento escopo no comentario do gerente de
produto: “o PDP surge a partir do momento da pesquisa de mercado, prospeccdo de
mercado, antes do desenvolvimento. E feito por vendas e mkt, avalia como o mercado vé o
produto, como o produto estd posicionado e o que o mercado espera de diferente, de novo
seja em qualidade, preco”.

O Escopo apresenta forte relacdo com o PDP no que diz respeito a fases de pré-
desenvolvimento, desde a Andlise até o Planejamento. Isso deve-se ao fato de que analisar as
opcOes a partir dos cenarios externos sdo criticos para a organizagcdo como pode ser observado
no comentario do gerente comercial: “A empresa tem indicadores baseados no desempenho
de mercado, movimentos da economia, entre outros, mas ndo existem indicadores especificos
para sustentar o desenvolvimento do produto. Indicadores mais especificos baseiam-se em
retorno sobre o investimento, valor do projeto, previsao de vendas, rentabilidade prevista do
projeto”.

Paradoxalmente, o elemento Escopo tem uma baixa relacdo com o Pré-
desenvolvimento, desde Segmentacdo de Mercado até Alcance. Portanto, tal fato mostra a
dificuldade da empresa, mesmo procurando articular-se estrategicamente em gerenciar seu
portfolio de produtos. E possivel que esta situagio esteja associada ao fato da empresa néo
querer ser lider de mercado e também manter uma postura conservadora em relacdo aos seus
produtos.

Entende-se que estes fatores acabam sendo fatores contingentes a empresa e
fortemente influenciados pela postura gerencial dos principais executivos em nado reposicionar
0 produto no mercado, fatores estes também associados ao elemento Infraestrutura
Administrativa. Esta mesma situacdo se manifesta nas demais fases do PDP, ou seja, a relagéo

é baixa da Segmentacao de Mercado em diante.
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5.1.3 Analise Critica do EC1

No contexto desta empresa, os elementos de Integracdo Funcional (Infraestrutura

Administrativa, Arquitetura de TI, Processos e Habilidades), relacionados ao nivel mais alto da

operacdo do negocio, sdo aqueles que apresentam de uma maneira geral uma intensidade alta de
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participagdo no processo de negdcio PDP. Os elementos de Adequacdo Estratégica (Escopo,
Competéncias e Governanga) mostram uma intensidade nas relacdes de média para baixa,
principalmente na ultima etapa do PDP que sdo 0s Processos de Apoio.

Isto pode significar que esta empresa € mais voltada para uma gestdo operacional
evidenciada pelos depoimentos anteriores e pelas ocorréncias das relagdes. De uma forma geral,
entende-se que a empresa estd mais alinhada internamente e pouco alinhada com os fatores
externos.

O elemento Habilidades, por exemplo, possui uma intensidade de média para alta no
relacionamento com praticamente todas as fases do PDP. Este elemento é visto como a
capacidade de fazer, executar e/ou buscar alternativas para as diversas atividades a serem
realizadas, referindo-se as competéncias individuais. De certa forma, este componente esta
inserido algumas vezes nas competéncias, mas ndo necessariamente, pois a empresa diz procurar
fora dela alguma habilidade, como expressa 0 gerente de produto: “... caso ndo tenhamos o
conhecimento de alguma atividade internamente nos procuraremos fora”. A partir desta
perspectiva, entende-se porque chama atencdo a etapa de Pos-desenvolvimento, a qual manteve
uma intensidade de AE média para alta praticamente para todos os elementos de AE.

Tal situacdo se deve ao fato de que a empresa associa um alto valor para o
acompanhamento do produto no mercado, sua principal fonte de informagcdo para o0s
desenvolvimentos. Contudo, 0 acompanhamento do desempenho dos produtos no mercado se da
no sentido de ajuste destes produtos e ndo como fonte de geracdo de diferencial competitivo
(novas funcionalidades, novos recursos etc.) ou na forma de novos produtos. Portanto, as
habilidades sdo criticas para capturar estas situacfes de mercado e agir de forma rapida.

A Arquitetura de TI apresenta-se em todas as fases do PDP, mas com um carater
eminentemente operacional. Isto fica caracterizado principalmente pela atividade de suporte que
aparece com alta intensidade, especialmente na fase de Desenvolvimento. Nesta fase, a Tl é vista
COMO apoio aos processos produtivos que é um dos principais focos da empresa. O software de
CAD aparece com maior intensidade na fase de Pré-desenvolvimento devido ao
acompanhamento do produto no mercado, ou seja, a medida que o produto precisa de
melhoramentos 0 CAD entra como elemento de agilizacdo das atividades de correcéo,
customizacao e adequacéo do produto.

Por ser uma empresa com foco mais operacional, a Infraestrutura Administrativa exerce
sua maior influéncia na fase de desenvolvimento do produto onde se concentram os esforcos de
fabricacdo e alocacdo de recursos. Um fator importante a ser comentado € a intensidade alta na

relacdo entre Infraestrutura Administrativa e Mudancas nos Processos de Apoio. Esta intensidade
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refere-se a rigidez da estrutura administrativa em relacdo a forma de desenvolver produtos,
influenciando a forma de conduzir o PDP. Isto fica evidenciado no comentario do gerente
comercial que diz: “ndo me parece que o processo de desenvolvimento de produto esteja
adequadamente posicionado no organograma da empresa; a importancia dada a esta atividade
poderia e deveria ser maior dada a sua importincia para a empresa”. Assim, 0 PDP, embora
dito estratégico, € colocado em um nivel de menor importancia na hierarquia da empresa.

Os Processos na empresa sdo vistos como elementos principais. Novamente, isto
caracteriza a empresa com uma administracdo mais operacional. As atividades criticas do ponto
de vista do produto estdo associadas a producdo. Isto remete a situacdo de que o0
Desenvolvimento € contingente ao processo fabril como maquinas, equipamentos e,
principalmente, o saber fazer na producéo.

Como consequéncia disso, as Competéncias tanto sistémicas como distintas acabam por
ter uma relacdo fraca com as fases do PDP, com excec¢do da fase de acesso a informacéo onde a
TI participa com uma relagdo mais intensa. Isto se deve ao fato de que a Tl, como fator de
comunicacdo e de coleta de dados, associada a fase de pds-desenvolvimento, é tida mais critica,
pois esta associada a fase de pds-desenvolvimento e, portanto, de acompanhamento do produto.
As competéncias distintas da organizacdo aparentemente ndo sdo tratadas adequadamente.
Segundo os autores da RBV, as competéncias sdo da organizacao e ndo individuais, e isso é que
efetivamente faria a empresa possuir um diferencial competitivo.

Como dito anteriormente, as habilidades sdo muitas vezes confundidas com as
competéncias da organizacdo, sendo focadas no individuo e ndo na competéncia da organizacdo
como um todo. Ressalta-se o fato de que a empresa possui algumas competéncias distintas
bastante evidentes, mas por fatores intervenientes como infraestrutura e 0 dogma de ser seguidor,
a empresa ndo torna suas competéncias distintivas em fator de diferenciagao.

O elemento Governanga tem uma relacdo média com o PDP, sendo mais relevante o
relacionamento com os fornecedores. Para a empresa, os fornecedores aparecem como mais
criticos na fase de Acompanhamento do produto, uma vez que os fornecedores também
participam de forma importante nesta fase com o fornecimento de pecas de reposi¢do. O aspecto
da gestdo ndo apareceu com muita énfase, pois de certa forma ele esta associado ao elemento
Escopo.

Por fim, o elemento Escopo apresentou-se com maior énfase no PDP nas fases de Pré-
desenvolvimento e de Desenvolvimento nos fatores de analise, estratégico e comercial,
reduzindo de intensidade nas fases de Pds-desenvolvimento e Processos de Apoio. Isto ocorre

provavelmente devido ao fato da gestdo ser mais operacional e a0 mesmo tempo entender que
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necessita ser estratégica com relacdo ao mercado. Portanto, o escopo do negdcio ndo avalia
adequadamente as Ultimas fases do PDP e, neste sentido, impedindo um ciclo no PDP que
pudesse ser mais estratégico para a organizagao.

E importante salientar que de uma forma geral a fase dos Processos de Apoio no PDP
possui uma relacdo fraca com os elementos de AE. Significa que nesta empresa as mudancgas no
PDP caracterizam-se por ser reativas, ou seja, a estrutura é rigida e esta atrelada aos processos de
normalizacdo. Isto fica evidenciado no depoimento do gerente de produto: “os processos de
apoio estdo difundidos na organizacéo, a identificacdo de oportunidades e de problemas, bem
como das possiveis mudancas necessarias para este fim, ocorrem sempre que forem
necessarias”’. Portanto, embora esta empresa apresente um modelo para desenvolvimento de
produto, este somente sofrera alteracdes em sua estrutura caso seja provocado por uma mudanca
externa como troca de tecnologia, mudanca radical nos produtos ou nos processos de fabricacao.
Em outras palavras, ndo hd uma avaliacdo do grau de maturidade do PDP, pois este é
consequéncia de fatores externos ao PDP.

5.1.4 Direcionadores Estratégicos no EC1

A empresa, aqui definida como EC1, mostrou ter uma abordagem mais tradicional,
voltada para 0s processos internos, caracterizando uma empresa com uma gestdo mais
operacional. Embora seja visto como um elemento importante, o PDP esta subordinado a outros
processos de negdcio vistos como prioritarios para a organizagcao como, por exemplo, vendas.

A Tl tem uma Unica dimensao, que € a de suporte para os processos de negdcio. Para o
PDP, a Tl tem uma inten¢do mais estratégica que estd associada & sua missdo: a de oferecer
“solugoes ageis”. As solucdes ageis significam adequagdo dos produtos baseadas em
customizacdo, que se fundamentam nas Tls da engenharia — CAD/CAM. Assim, entende-se
como certo desalinhamento estratégico da Tl quando observadas situagdes distintas para um
mesmo elemento de AE.

Ao se comparar a missdo da empresa com os depoimentos das entrevistas, observa-se que
a empresa procura efetivamente responder de forma rapida as adaptacGes necessarias ao produto
para torna-lo competitivo. Nos depoimentos, foi dito que a empresa preza por respostas rapidas
e, para que isto aconteca, ela conta com os recursos de T1 na engenharia para tornar este processo

mais agil, dinamico e flexivel. Isto é o que efetivamente dara para a empresa diferencial
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competitivo nos produtos e servigos em que ele compete. Por outro lado, a imensa gama de
produtos que é oferecido gera pontos de conflito e de falta de visibilidade. Neste aspecto, parece
haver problemas com a infraestrutura organizacional que impede a empresa de se organizar de
forma operar com esta situacéo.

A rigidez da infraestrutura, por sua vez, sugere impedir que a empresa se posicione no
mercado de maneira mais agressiva nos segmentos de mercado onde atua. Dessa forma, observa-
se que o PDP na empresa opera mais intensamente no sentido vertical, ou seja, adaptando
produtos que propriamente no sentido horizontal, desenvolvendo novos produtos e/ou servigos.

Sendo assim, os elementos de AE influenciam diretamente o PDP e os direcionadores
estratégicos. O PDP tem pouca influéncia no processo de AE da empresa, caracterizando a visdo
mais formal da estrutura organizacional, dada as suas caracteristicas de adaptacdo do produto.

Pelo exposto, entende-se que a empresa do EC1 apresenta caracteristicas mais
tradicionais do ponto de vista estratégico, colocando a Infraestrutura Organizacional como area
pivo entre a estratégia da organizacao e a Tl. A figura 9 mostra a relacdo do PDP com o AE e 0s

direcionadores estratégicos da organizacao.

PDP
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Pré—desenvolvimentc> Desenvolvimento > Pos-desenvolvimento >
l Transformacdo do PDP ]
1 i b .
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Facopo 85— Ercopade —. Perspectiva da Execucdo Estratégica
g ‘- negécio - y '\.__.__Eecnologia_____ S
2 & o S & o N
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Integracdo Funcional

Figura 9 - Relacdo do PDP com o AE e os direcionadores estratégicos no EC1

De acordo com o desenho de pesquisa proposto na secdo 3.4, observa-se que no EC1

houve relacdo bilateral entre o PDP e os elementos de AE (1) e unilateral do AE com 0s
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direcionadores (2). A partir dos dados obtidos, observou-se que relacdo em (1) ndo foi com a
mesma intensidade apesar de ser bilateral. Isto ocorreu devido ao fato da empresa ser mais
operacional que estratégica o que faz com que o PDP siga as orientacdes determinadas pela
empresa ndo havendo muita reciprocidade entre as estratégias organizacionais com a
execucdo do PDP na maioria das fases. A Unica fase que pode se observar maior
reciprocidade foi no pds-desenvolvimento, onde as informacGes de mercado s&o melhor
estruturadas e portanto maior reciprocidade com as estratégias organizacionais. Assim o PDP
é influenciado pelas diretrizes da organizacdo, mas nao retorna da mesma forma, ou seja, de
maneira mais estratégica sugerindo novas abordagens ou novos produtos para o mercado. Isto
é feito pela direcdo da empresa a qual define as estratégias e as repassa para a engenharia
desenvolver os produtos com base apenas nas informacgdes obtidas da fase de pos-
desenvolvimento. O pré-desenvolvimento, nesta empresa é determinado pelos elementos de
AE como governanga, infraestrutura organizaconal e escopo.

A relacdo observada em (2) deu-se de forma unilateral. Isto ocorre, pois 0s
direcionadores estratégicos que poderiam orientar a acdo da empresa nao sao devidamente
avaliados ou entendidos, ja que a empresa busca, na sua forma mais tradicional de operar, 0s
elementos também mais tradicionais, como define o quadrante de execucdo estratégica dos
direcionadores. Assim, a empresa sempre parte do seu dominio ancora a estratégia de
negdcios, como sendo a base da sua operacdo, tem no seu dominio pivd a infraestrutura
organizacional que é que sustenta a operacdo do negdcio e acaba tendo como dominio
impactado a infraestrutura de T1 a qual deve se adaptar as definicGes dos dominios anteriores.

Portanto, o desenho de pesquisa serviu para avaliar o sentido das relagdes existentes
entre as dimensdes estudadas permitindo observar em detalhe a sua ocorréncia juntamente

com a qualtificagéo dos elementos do PDP e do AE.

5.2 ESTUDO DE CASO 2 (EC2) - EMPRESA AUTOMOTIVA B

Nesta secdo, encontram-se descritos os resultados encontrados para cada grupo de
variaveis representativas dos elementos relativos ao PDP, AE e Tl para a empresa do EC2. Ao
final da secéo é feita uma analise das relagdes encontradas nesta empresa. Os entrevistados
para a montagem do EC2 sdo apresentados no quadro 13. Observa-se que para esta empresa

houve uma variagdo no cargo dos entrevistados. Foi inserido um gerente de produto a mais e
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um designer no lugar do gerente comercial e do supervisor de produto.

Entrevistado Sexo | Tempo Empresa Tempo Cargo Escolaridade Idade
E1—Diretor Industrial M Mais de 20 anos Mais de 10 anos Curso Superio, MBA | 50-60
E2 — Gerente de Desenv. de M Mais de 15 anos Mais de 10 anos Superior Incompleto 50-60
Produto UN1

E3 —Gerentede Desenv. De M Mais de 15 anos Mais de 10 anos Curso Superior 40-50
Produto UN2

E4 —Designer M Menos de 5 anos Menos de 5 anos Curso Superior, Mestre | 40-50
E5— GerentedeProjetodeTI |M Mais de 10 anos Mais de 5 anos Curso Superior, MBA | 40-50
E6— Projetistade Produto M Mais de 15 anos Mais de 10 anos Curso Superior 40-50

Quadro 13 - Entrevistados no EC2

5.2.1 Elementos de Contexto Organizacional e de Estrutura

Ao buscar uma definicdo de negocio (caracterizacdo da empresa), observou-se que esta
empresa € um importante fabricante nacional do ramo metal-mecéanico de transporte em
atividade ha 59 anos. E uma das lideres mundiais no seu segmento de atuag3o e esta presente em
diversos blocos econdmicos mundiais fabricando e/ou vendendo seus produtos. Atualmente,
emprega por volta de 10.741 funcionarios no territorio nacional, e mais aproximadamente
3.200 no exterior. Possui 4 fabricas no Brasil e mais 10 em diferentes paises, contando com
um faturamento anual ao redor de R$ 2,4 bilhdes. O portfélio de produtos é bem especifico, e
ao mesmo tempo completo para o segmento. Isto inclui dnibus rodoviarios, urbanos, midi, micro
e mini-6nibus. A forma como a empresa desenvolve e comercializa seus produtos, esta alinhada
as principais estratégias do seu negdcio, bem como as estratégias de TI, conforme percepcao do
seu Diretor: “... a empresa busca ser lider mundial no segmento em que atua e busca nas
tecnologias de fabricacéo e de informacao o suporte necessario para operar, apoiar, controlar e
direcionar suas agoes.”.

A tipologia organizacional apresenta uma estrutura administrativa corporativa
centralizada, como também a TI e as informacgfes de gestdo para o grupo. De acordo com o
diretor, a empresa é composta por um conselho de administracdo do qual fazem parte os
acionistas e quatro comités (Estratégia e Inovacdo, Executivo, RH e Etica e Auditoria e
Riscos). A empresa esté estruturada com 4 unidades no Brasil € 10 no exterior. O controle das
empresas, bem como o desenvolvimento de produtos, € centralizado tanto em termos de
investimentos como de planejamento estratégico. Atualmente a empresa esta passando por
uma reestruturacdo em nivel mundial dos seus sistemas de informacdo (S1) e de suas TIs com

0 intuito de melhorar sua governanga corporativa.
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Do ponto de vista da estratégia do negdcio, a perspectiva é a de internacionalizacéo,
como expressa seu Diretor: “.. faz parte da nossa estratégia participar dos mais variados blocos
econdmicos com o intuito de facilitar as negociacbes com varios paises e também buscar
parcerias para producdo e/ou fornecimento de componentes que alavanguem a nossa
competitividade ao redor do mundo”. E importante ressaltar que a empresa possui um comité de
estratégia ligado ao conselho de administragdo, uma diretoria de estratégia e desenvolvimento e
uma divisao de estratégia e marketing abaixo do CEO. Isto demonstra a importancia da estratégia
nesta empresa. A empresa foca seus esforcos em atingir o mercado de transporte de pessoas em
diversos paises e, para tanto, desenvolve estratégias que lhe possibilitem facilitar suas
negociagdes internacionais. Para melhor compreender estes mercados, a empresa desenvolveu
um conjunto de indicadores que possibilitam a prospeccdo de mercados potenciais, seja para a
instalacdo de uma fabrica, seja para estruturacdo de parcerias ou apenas para compra de pegas e
componentes em escala mundial.

Do ponto de vista do processo de desenvolvimento de produto (PDP), possui
indicadores especificos que orientam a desenvolvimento do produto em mercados especificos, ou
seja, foi desenvolvido pela empresa um conjunto de indicadores que permitem conhecer as
caracteristicas e potencialidades do mercado antes de iniciar o desenvolvimento. Com isso, a
empresa consegue ter grande agilidade para desenvolver e adequar 0s seus produtos para 0s mais
variados mercados nos quais participa. A empresa também busca constantemente tecnologias
gue permitam desenvolvimentos rapidos e eficientes. Isto pode ser percebido no depoimento do
diretor industrial que diz: “... até 0 momento, ndo ha tecnologia que ndo conhecamos ou que
impecam de fabricarmos 0s nossos produtos para qualquer pais”. Esta condicdo exige pessoas
com elevado grau de competéncia para adaptar os produtos aos mais variados mercados,
conforme o Gerente de Produto: “... a empresa possui grande capacidade de orientar o produto
para o local onde serd utilizado, pois foca seus esforgos em forma, fungédo, contexto de uso,
guem usa e 0 custo; tem respostas rapidas necessitando pouco tempo de reacao alem de adotar
solucBes ndo convencionais as quais permitem flexibilidade na producéo”.

Uma caracteristica desta empresa € ter um grupo que opera o PDP de forma
extremamente &gil e dindmica. O grupo mantém contato com as mais diversas areas da empresa
como vendas, marketing, producéo, compras etc, e se mantém sempre a frente nas questdes de
tendéncia de mercado, tecnologias e normas para 0s mais diversos paises.

Portanto, ser lider em uma escala mundial faz parte das competéncias essenciais da
empresa, a qual possui um profundo conhecimento do produto, 0 dominio dos processos de

fabricacdo e da TI, entre outros, conforme expressa o Gerente de Produto (UN1) — “.. é
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fundamental que tenhamos total controle sobre os processos produtivos tanto em tecnologia
Como em custos...” ... assim como ter produtos com inovacao, design, boa relagio custo versus

beneficio...” e «“... excelente relacionamento com seus clientes”.

Como resultado do modo de operacéo e da visao estratégica da empresa, observa-se no
mapa conceitual apresentado na figura 10, que todas as fases do PDP estdo presentes: Pré-
desenvolvimento, Desenvolvimento, Pds-desenvolvimento, Processos de Apoio e
Transformacgdo do PDP. O planejmento do ciclo de vida do produto recebe atencéo especial.
Por ser uma lider, o gerenciamento do ciclo de vida dos produtos é considerado um elemento

vital para a manutencdo do mercado e para novos negocios.

Figura 10 - Mapa Conceitual do PDP no EC2
Fonte: Elaborado pelo autor.

Com relacdo a tecnologia da informacdo, a empresa classifica seus recursos em trés

situacdes:

a. recursos de TI na gestdo do negécio — o emprego da T1 vai de encontro as
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necessidades de governanca da organizacdo, conforme expressa seu
Diretor: “... € mandatorio conhecermos exatamente 0s custos de
producdo, controle da produtividade, estoques, posicdo de pedidos,
faturamento et. em todas as nossas controladas ao redor do mundo em
tempo real através de um sistema de gestdo que fale a mesma lingua em
todos estes locais”. A Tl utilizada para a gestao do negécio € o ERP SAP
RS;

b. recursos de TI na engenharia — 0 uso de tecnologia permitiu alterar a
forma de desenvolvimento de produto, passando de projetos de produtos
Unicos para o desenvolvimento de produtos modulares, ganhando tempo
no desenvolvimento, na fabricacdo e no consumo dos insumos, como
esclarece o Gerente de Produto: “... seria impossivel concorrer em ambito
internacional sem as tecnologias de CAD/CAM. Produzimos 700.000
desenhos por ano. Ha dez anos faziamos um projeto por ano, hoje
fazemos 20 projetos por ano. O tempo de vida de um projeto é

praticamente a metade do que era ha alguns anos”;

c. recursos de Tl para comunica¢do — sem uma comunicacdo agil e rapida,
0s processos de negdcio podem tornar-se invidveis especialmente pela
escala da empresa, como esclarece o Gerente de TI: “... custos elevados
estdo associados a falta de comunicacdo”. As TI’s utilizadas para

comunicacdo sdo o e-mail, VoIP e videoconferéncias.

A tipologia da &rea de TI encontra duas situagdes distintas, uma corporativa dividida
em infraestrutura e sistemas de gestéo, focada para governanca do negocio, dada a extenséo da
empresa; e outra voltada para as areas de engenharia, focada no desenvolvimento de produtos,
incluindo CAD, CAM, sistemas de prototipagem rapida e também na automacdo da

producéo.

A escolha do hardware e software para as areas da engenharia sdo independentes da area
corporativa, contudo hd uma forte interacdo entre as duas areas devido a necessidade de
integracdo dos sistemas. Atualmente, a empresa passa por um processo de reestruturagdo na area
de T1 e esta buscando a integracdo de todos os sistemas em todas as suas unidades no Brasil e no

exterior.

A sequir, sdo discutidas as ocorréncias e relagbes entre os elementos de AE no PDP
encontrados neste EC a partir do roteiro de entrevistas (Quadro 10). Embora alguns dos
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elementos do roteiro ja tenham sido evidenciados nesta secédo, as proximas duas secoes (5.2.2
e 5.2.3) trazem novas visdes sobre as relagbes que se busca discutir, devido a quantificagdo
dos elementos estudados e também da existéncia ou ndo dos mesmos. Neste sentido, sdo
discutidos os aspectos como estrutura do PDP e da TI, portfélio de produtos e da TI,
competéncias para o PDP e para a Tl além de outros aspectos operacionais e estratégicos
referentes ao PDP e a TIl, bem como elementos de alinhamentos e seus direcionadores. A
discussdo focou os elementos de maior intensidade, uma vez que os elementos de maior

intensidade sdo entendidos como os de maior importancia para a empresa.

5.2.2 Ocorréncia e Rela¢des dos Elementos de AE no PDP

Esta secdo busca mostrar a ocorréncia dos elementos de AE no PDP, baseando-se na
forma de codificacdo dos elementos na mesma estrutura do caso anterior. Neste estudo de
caso, obteve-se uma frequéncia na ocorréncia das codificagdes na mesma faixa do EC1, ou
seja, entre 0 e 8.

Através do mapa conceitual da figura 10, observa-se que todas as categorias
estabelecidas pelo modelo de referéncia do PDP foram encontradas. Isto denota maior grau de
maturidade do PDP em relacdo a empresa do EC1. A fase ndo encontrada no EC1, e presente
no EC2, é a Transformacédo do PDP. Como a Transformacdo do PDP tem por finalidade atuar
proativamente, é de se esperar que os elementos de AE, especialmente no nivel estratégico,
apresentem uma relagdo mais forte com as fases do PDP.

Os depoimentos obtidos nas entrevistas sugerem que a Transformacdo do PDP se da
de maneira estruturada. O grupo de desenvolvimento, nesta empresa, deve “vender” 0 projeto
do produto ao grupo gestor principal para que os conceitos, ideias e as possiveis tendéncias a
serem provocadas no mercado possam ser aprovadas. O grau de maturidade mais elevado
pode ser visto no depoimento do gerente de produto da unidade de negécio 1 (UN1): “ nds
ndo projetamos o0 que nds gostamos, mas sim aquilo que o mercado se mostra receptivo,
portanto € obrigatorio termos uma capacidade muito boa ndo somente para intuir esta
situacdo, mas principalmente para provocar uma reacdo e entdo entender o que o cliente

guer, temos que tornar explicita a necessidade ou a anciedade do cliente ”.
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Tala fato leva a empresa a um grau de competitividade maior o que, provavelmente,
reflita na posicdo de lideranga da empresa. Assim, a partir dos resultados obtidos das

codificacdes foram analisados os elementos e seus respectivos componentes.

Elemento de AE — Habilidades

O elemento Habilidades, neste caso, encontra-se representado por dois componentes, que
sdo: Experiéncia e Conhecimento. Nesta empresa, a experiéncia possui um significado muito
forte, visto que todos os participantes do processo possuem bom tempo de empresa. “O tempo
no qual estamos trabalhando com desenvolvimento de produto nos permitiu adquirir uma
experiéncia de forma que as limitagOes impostas pela empresa e pelo mercado sdo mais
rapidamente resolvidas, além do que muitas delas sdo recorrentes”. Este depoimento do
gerente de produto da UN2 da uma dimensao da importancia da experiéncia da equipe, a qual
deve estar associada ao conhecimento para resolver os problemas novos. E 0 que comenta o
designer de produto: “o conhecimento € a aplicagdo de formas estruturadas de trabalho é que
nos permite realmente fazer a diferenca”, que é corroborada pelo gerente de produto (UN2) —
“ndo queremos gente sem qualificagdo”.

Dessa forma, o elemento Habilidades se dissipa por toda a organizagdo como mostra a
tabela 8. Observa-se nitidamente que a insercdo das Habilidades ocorre em pontos-chave do
ponto de vista estratégico dentro do PDP, ou seja, 0 Pré-desenvolvimento, alinhando-se com a
estratégia e com a visdo da empresa; o Desenvolvimento focado no protétipo, conceito e
fabricacdo; o Pos-desenvolvimento monitorando o produto, e a fase de Transformacéo do PDP,
agindo proativamente e buscando a melhoria constante.

Consequentemente, o gerenciamento dos Processos de Apoio perde um pouco a sua
importancia, permanecendo apenas como formalizagdo do PDP para documentacdo e também
porque 0 monitoramento esta disperso nas demais fases, especialmente no Pds-desenvolvimento

e na fase de Transformacéo do PDP.
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Tabela 8 - Matriz de Relacionamento do Elemento de AE Habilidades com as fases do PDP no EC2
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Elemento de AE — Arquitetura de TI

A Arquitetura na Empresa B também se apresenta como suporte no contexto do PDP. No
entanto, possui uma estrutura de TI especialmente focada para suporte e desenvolvimento de
produto e para a engenharia de forma geral. A sua finalidade é de garantir que o PDP opere de
forma cada vez mais dinamica e integrada com os demais sistemas da empresa. Isto fica claro no
depoimento do diretor industrial quando diz: “produzimos mais de 700.000 desenhos por ano
com uma equipe de 30 projetistas, sem as TI’s ndo conseguiriamos gerar tantas ideias,
customizar tanto produtos e termos a agilidade que temos hoje”. Na tabela 9 séo apresentadas as
relagdes entre os elementos de AE Arquitetura com as fases do PDP.

Para o gerente de TI, a empresa tem como meta investir cada vez mais nas tecnologias
que permitem formas de desenvolver produto mais rapido e melhor, e ja integrado aos
sistemas gerenciais, como 0 SAP R3: “nosso trabalho é garantir que a drea de
desenvolvimento consiga desenvolver produtos melhores e de forma rapida e ja integrados
aos sistemas gerenciais, isto nos permite um gerenciamento mais eficiente dos nossos
recursos, ndo soé aqui, mas ao redor do mundo também”. Nota-se que ha uma concentracédo

no elemento Arquitetura na fase de pre-desenvolvimento, denotando novamente um carater
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mais estratégico nesta empresa que é enfatizado pelo diretor, quando diz: “ha muitos anos
atras faziamos um projeto a cada dez anos hoje fazemos 20 projetos por ano . Esta afirmacao
fica evidenciada na intensidade e abrangéncia das relagdes na fase de Desenvolvimento do
PDP. Praticamente todos os componentes de Arquitetura possuem relacionamento com todos
0s componentes de Desenvolvimento.

Observando a organizacdo como um todo, atualmente a Tl também desempenha um
papel estratégico do ponto de vista da governanca. Uma vez que a empresa possui uma
dimensdo internacional, estando presente em varios paises ao redor do mundo, é necessario
que suas atividades possam ser acompanhadas em tempo real, e isto somente € possivel com o
uso da TI. Para o diretor industrial, o limite tecnolégico da empresa interfere na estratégia e
comenta: “para a empresa, descobrir o seu limite tecnologico e supera-lo a coloca a frente

de seus concorrentes”.

Tabela 9 - Matriz de Relacionamento do Elemento de AE Arquitetura com as fases do PDP no EC2
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Elemento de AE — Infraestrutura Administrativa
A Infraestrutura Administrativa, apresentada na tabela 10, se faz presente em toda a

extensdo do PDP de maneira intensa. E possivel perceber durante as entrevistas que toda a
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estrutura da empresa procura se mover na mesma direcdo, ou seja, partilha dos mesmos
principios, como se pode observar no comentario do gerente de produto (UN2): “nds nos
entendemos como uma alfaiataria de chassis, qualquer chassi que entre na empresa nés
colocaremos uma carroceria nele, é desta forma que pensamos o0 nosso produto; é desta
forma que orientamos o desenvolvimento, a producéo, compras, vendas, marketing etc. .

Destaca-se a forte relagdo do componente Estrutura com o componente Visdo do Pré-
desenvolvimento e do componente Prototipo do Desenvolvimento. Visdo e Protdtipo, nesta
empresa, operam em constante associacdo, pois € na visdo estratégica de mercado, apoiada
pela execucgdo de protdtipos, que a empresa consegue avaliar os aspectos de fungdo, operacéo
e de design do seu produto.

Tabela 10 - Matriz de Relacionamento entre o Elemento de AE
Infraestrutura Administrativa com as fases do PDP no EC2

Matriz de Intensidade de INFRAEST
Relacionamento entre os ADM
Elementos de AE com as
Fases do PDP Estrutura
Visdo 8
E Planejamento T
E Tendéncia 7
g Estratégico 7
§ Informagbes 7
=
2 Planos 6
-
Segmento 5
Prototipo 8
Conceito 7
Fabricagdo 7
Recursos 7
% Viabilidade 6
= Desenhos 6
g Info Mercado 6
-
4 Testes 6
[=]
Homologagio 6
Qualidade 5
Otimizagdo 5
Especificagbes 5
= Descontinuar T
& 5
@
2 2 |Monitoramento [+
g 2
2 2 |Gerenciamento 6
B =
w2 oa Motivagio
£8
E DefinirlAgir

O diretor industrial comenta que na empresa hd um senso comum de busca pela
descoberta e superagdo de qualquer situagdo que possam limitar a empresa de alguma forma, e
comenta: “Existe algum tipo de produto (referindo-se especificamente ao segmento de
atuacdo da Empresa B) que ndo possamos fabricar? Existe alguma norma no mundo que nos
limite como produto? A resposta é ndo!” Isto mostra que a cultura, o conjunto de crencas, a

hierarquia entre outros fatores criam um status quo que definem a forma de agir desta empresa.
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Elemento de AE — Competéncias

O elemento Competéncias, apresentado na tabela 11, de certa forma, pode ser visto
como reflexo ou consequéncia das Habilidades e da Infraestrutura Administrativa, pois
mostram-se claramente associadas a estes elementos. Isto pode ocorrer devido ao tempo de
empresa dos entrevistados que veem as suas habilidades individuais aplicadas nas
competéncias da empresa.

Da mesma forma que a infraestrutura administrativa ja estabelece um determinado
comportamento, também estabelece um alinhamento cujas regras ndo estdo escritas. H4 um
concenso quanto ao que se busca coletivamente, competéncias coletivas, como comenta o
diretor industrial: “zodos, sejam novos ou trabalhem a mais tempo na empresa sabem como é
0 nosso produto, como é o nosso processo e o que precisam fazer”. E importante salientar que
0s demais entrevistados comentaram a mesma situacao “esse é o nosso jeitdo”.

Assim sendo, cria-se uma core competence que permeia toda a empresa e a orienta em
uma determinada direcdo, tanto nas competéncias distintivas quanto nas competéncias

sistémicas.

Tabela 11 - Matriz de Relacionamento entre o Elemento de AE
Competéncias com as fases do PDP no EC2
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Vale ressaltar que a intensidade das competéncias sisttmicas foram mais realcadas,
uma vez que sdo vistas como aquelas que apresentam maior diferencial nas agbes e nos
resultados para o PDP.

E importante, também, comentar que as fases de Pré-desenvolvimento e de
Transformacdo do PDP sdo as que apresentaram, de forma geral, as intensidades maiores,
especialmente com os componentes Diferencial de Produtos, Produtos e Servigos e Acesso a
Informacdo. Isto deve-se ao carater estratégico da empresa em produzir produtos e servicos com
forte diferenciacdo e valor agregado para o cliente, baseando-se no acesso e na qualidade das
informacdes obtidas. Devido ao carater dindmico do PDP, a fase de Transformacéo referente aos
mesmos trés componentes do elemento Competéncias sdo intensos, uma vez que a empresa é
altamente pré-ativa na busca de alternativas que provoguem diferenciacdo dos seus produtos e

Servicos.

Elementos de AE - Processos

O elemento Processos, mostrado na tabela 12, estdo diretamente associados ao “jeito de
ser e de agir” da empresa, ou seja, de forma dinamica e flexivel. Em outras palavras, isto
significa dizer que os processos sao focados em tecnologia e em sistemas flexiveis de manufatura
que buscam a atender o principio de “alfaiataria” que se traduz na customiza¢@o do produto.

Como ja comentado anteriormente, a empresa ndo possui limitacdo técnica ou
tecnologica que a impeca de produzir seus produtos. Dai o cuidado e o foco da empresa na
tecnologia para assegurar a fabricacdo do produto. Observa-se no Pré-desenvolvimento a
importancia dos componentes Tecnologia e Fluxo dos Processos com Tendéncia, Planos e
InformacgOes que caracterizam a estratégia focada para o0 mercado. No Desenvolvimento, o foco
permanece na fabricacdo propriamente dita que é execucdo do produto.

Contudo, para a fase de Desenvolvimento a relacdo permanece intensa desde o
componente Fabricacdo até o componente Protétipo, pois todos estdo envolvidos na elaboracéo
do produto final. E a fase de Pds-desenvolvimento estd mais focada no monitoramento do
produto, cuja consequéncia sera a de promover forte diferenciagdo no servi¢o que a empresa
fornece com o para 0 seu produto. De acordo com o diretor, a empresa fornece um forte
diferencial no servico: “a nossa assisténcia técnica atende qualquer chamado em qualquer parte

)

no mundo em 24 horas.’
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Tabela 12 - Matriz de Relacionamento entre o Elemento de AE Processos com as fases do PDP no EC2

Matriz de Intensidade de
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Elemento de AE - Governanca

O elemento Governanga, apresentado na tabela 13, participa com os componentes de
Gestdo e de Fornecedores. Os aspectos de Gestdo estdo relacionados as formas de controle que
foram comentadas juntamente com a Arquitetura de T1. Chama a atencéo o forte relacionamento
do componente Fornecedores junto a fase de Pré-desenvolvimento do PDP. Isto pode ser
explicado pelo fato da empresa estar se tornando cada vez mais uma empresa baseada em
contratos, cuja relacdo com os fornecedores passa a ser mais critica a cada dia.

A empresa tem gradativamente implementado o outsoucing, o0 que a remete a olhar de
forma bastante criteriosa para o0 gerenciamento desta atividade. O desenvolvimento das fontes
externas para a sua producéo e ampliacdo da sua presenca ao redor do mundo faz com que os
Fornecedores sejam vistos de forma criteriosa juntamente com as questdes de Gestdo. A
preocupacdo com a governanga em uma empresa desta envergadura fica claro no comentéario do
diretor industrial que diz: “estamos presentes em todos os blocos econémicos, concorremos em

escala mundial, temos que ter controle eficiente e eficaz das nossas atividades ™.
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Tabela 13 - Matriz de Relacionamento entre o Elemento de AE Governanga com as fases do PDP no EC2
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Elemento de AE — Escopo

O elemento Escopo, apresentado na tabela 14, foi claramente classificado do ponto do
vista estratégico pelo gerente de produto (UN1), que diz: “femos que nos antecipar ao
mercado e temos que ter a pretensdo de saber tudo.” Para o diretor industrial: “o produto é
consequéncia estratégica de presenca de mercado”. Nestes dois depoimentos fica claro que

os elementos de AE devem estar presentes nas diversas fases do PDP.

E possivel observar novamente que a fase de Pré-desenvolvimento apresenta uma
intensidade maior dos fatores que compdem os elementos Escopo, e um em particular tem um
cardter de diferenciacdo bastante significativo, que ¢ o fator “Descontinuar”. Descontinuar
significa saber o0 momento no qual o produto chegou ao final da sua vida atil e que deve ser
substituido. Descontinuar um produto também apresenta um significado muito importante do
ponto de vista da gestdo estratégica, que é o desapego ao produto. De acordo com ambos os
gerentes de desenvolvimento (UN1 e UN2), o mercado € que dita 0 momento da troca e ndo
questBes internas de valorizacdo do produto, como comentam: “ndo podemos nos apegar ou

fazer “adoragdo” a um produto seja qual for o motivo, temos é que nos focar no cliente e nas



107

2

Contudo, para que isto possa ocorrer, é preciso articular-se estrategicamente de forma

transformagoes do mercado, isto determinard no nosso sucesso
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antecipada para que no momento da substituicdo o produto substituto esteja em condicdes de ser

produzido e ir para 0 mercado, antecipando

produto e do negdcio.
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5.2.3 Andlise Critica do EC2

E possivel observar na Empresa B que o alinhamento estratégico ocorre de forma
intensa em todas as fases do PDP, associando os elementos de AE mais representativos para
cada fase do PDP. De fato, esta é uma situacdo que acaba por ser uma consequéncia da forma
de atuacdo da empresa.

No contexto desta empresa, 0s elementos de Adequacdo Estratégica (Escopo,
Competéncias e Governanca) mostram uma intensidade maior nas relacdes que os elementos de
Integragédo Funcional (Infraestrutura Administrativa, Arquitetura de TI, Processos e Habilidades).

O fato acima aponta no sentido de que esta empresa é mais voltada para uma gestéo
estratégica, que é evidenciada pelos depoimentos anteriores e pelas ocorréncias das relagdes. De
uma forma geral, entende-se que a empresa apresenta um alinhamento interno e externo
estruturado e intencional.

O elemento Habilidades, por exemplo, possui uma intensidade alta no relacionamento
com praticamente todas as fases do PDP. Este elemento é visto como a capacidade de fazer,
executar e/ou buscar alternativas para as diversas atividades a serem realizadas, estando
associado as competéncias individuais. Este componente também estd inserido nas
Competéncias, pois a empresa diz ser autosuficiente em todas as dimensdes do produto
(Habilidades — competéncias individuais) que, associado ao senso comum de ser uma alfaiataria
de chassis, caracteriza o elementos Competéncias (competéncia coletiva — core competences).

A Arquitetura de TI apresenta-se em todas as fases do PDP com um carater mais
estratégico, embora o aspecto de suporte no contexto do PDP ainda predomine. Contudo, a Tl
aparece com bastante representatividade no SCM e no ERP, caracterizando uma ac¢do mais
estratégica. O CAD aparece com maior intensidade nas fases de Pré-desenvolvimento e de
Desenvolvimento em virtude da agilizacdo das atividades de customizacdo e adequagdo do
produto ao mercado. Esta importancia verificada da TI ocorre em um momento de mudancas da
empresa que estd buscando a unificagcdo das bases de dados e de comunicagcdo em todas as suas
unidades.

A Infraestrutura Administrativa esta presente de forma intensa em todas as fases do PDP,
especialmente na visdo estratégica do pré-desenvolvimento que esta estreitamente relacionado
com as etapas de conceito, prototipo, fabricacdo e recurso. A empresa, neste aspecto, apresenta-
se bastante alinhada, funcionalmente e estrategicamente, de acordo com a sua orientagéo natural
de atender ao mercado no menor tempo e da forma que o cliente quer. Este posicionamento traz

no seu contexto Habilidades e Competéncias, fazendo com que se concentram os esforcos de
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desenvolvimento, fabricacdo e alocacgdo de recursos.

Embora ndo seja comentado como acdo intencional da empresa, as Competéncias tanto
distintivas como sistémicas, estdo presentes. O conceito de “alfaiataria de chassi” define a
competéncia coletiva da organizacdo. Os diversos autores que foram citados na parte tedrica
deste trabalho, ddo conta de que a competéncia coletiva € a que gera diferencial competitivo e
ndo a competéncia individual, muito embora esta ultima seja a que normalmente € citada.

Os Processos na empresa sao consequéncia da condicdo da mesma, isto €, todos sabem o
que fazer e como fazer. A fabricacdo do produto € um dos pontos criticos da empresa e que mais
tem se adaptado ao longo do tempo, como comenta o seu diretor industrial: “Antigamente 0s
produtos eram desenvolvidos para aquilo que tinhamos condicao de fabricar, atualmente nds
temos competéncia e capacidade para desenvolver produtos e desenvolver os processos de
fabricacéo sejam quais forem”.

A Governanca, nesta empresa, € um equilibrio entre Gestdo e Fornecedores. Isto pode ser
explicado pela preocupagdo, e necessidade, de manter a empresa como lider de mercado, e a
cadeia de fornecedores € parte fundamental para que isto aconteca. H& um componente
importante da Arquitetura, 0 SCM, que estd diretamente associado a gestdo da cadeia de
fornecimento, o qual foi considerado muito importante. Ha4 uma importancia estratégica
associada a fase de Pré-desenvolvimento e de fabricacdo e recursos, de uma forma geral, na fase
de Desenvolvimento. E importante salientar que a empresa passa por uma fase de reestruturagio
das TT’s, buscando a integragdo de todas as unidades em nivel mundial. Isto vem de encontro a
necessidade da empresa em aumentar a sua governanca como foi anteriormente comentado no
contexto organizacional.

Por fim, 0 elemento Escopo apresentou-se com bastante énfase em praticamente todas as
fases do PDP. De certa forma, o Escopo reflete a preocupacéo estratégica da empresa que, em
relacdo ao PDP, reflete-se na gestdo do seu portfélio de produtos. Isto fica bastante caracterizado
pela importancia dada ao fator Descontinuar e Tendéncia na fase de Pré-desenvolvimento. A
gestdo de portfdlio foi bastante salientada durante as entrevistas, onde os gerentes de produto e
designer foram bem pontuais em dizer: “nds mapeamos os nossos produtos, projetamos a vida
util deles e monitoramos isto continuamente; temos no¢do de quando temos que iniciar um novo
desenvolvimento porque esta na hora de descontinuar o anterior”. Esta dimensdo da a clareza
do quéo estratégico o PDP é referente a estratégia da empresa, que € a de se ficar sempre a frente
do seu concorrente e manter-se lider.

As duas Ultimas fases do PDP, os Processos de Apoio e a Transformacéo do PDP, em

especial esta Ultima, demonstram a preocupacéo da empresa em manter-se agil, moderna e o



110

mais eficiente possivel. O PDP é orientado para interagir com os ambientes internos e externos
da empresa antecipando-se aos seus concorrentes e mantendo-se continuamente mutante na sua

estrutura para continuamente se adaptar.

5.2.4 Direcionadores Estratégicos no EC2

No EC2, a empresa mostrou ter uma abordagem mais estratégica, mas ao mesmo tempo
procura adequar 0s processos internos as estratégias do negécio.

A estrutura da empresa é dindmica e esta voltada para 0 mercado de maneira agressiva no
segmento onde atua. Dessa forma, observa-se que o PDP na empresa opera mais intensamente na
busca do desenvolvimento de novos produtos e/ou servigos e no gerenciamento do seu portfélio
de produto.

A TI, nesta empresa, tem uma dimensdo mais ampla. A Arquitetura de Tl é importante
ndo somente do ponto de vista de suporte, mas também com o ERP, SCM e demais tecnologias
voltadas para o PDP como CAD/CAM, CNC etc.

A TI também apresenta um importante aspecto neste EC. E o envolvimento bastante
acentuado com os aspectos de governanga, 0s quais estdo associados a gestdo e a cadeia de
fornecedores, mas também a integracdo funcional e estratégica da empresa. Ha uma preocupacao
muito forte com a integracdo dos sistemas de engenharia utilizados no PDP com o sistema de
gestdo. A busca por esta integracdo tem por objetivo fazer com que os sistemas operarem de
forma mais integrada e dinamica. Ha um grupo de T1 especialmente formado para trabalhar com
a integracéo das Tls da engenharia com os sistemas de gestéo.

Do ponto de vista das Competéncias, ambas, distintivas e sistémicas, estdo presentes
fazendo com que a empresa seja mais dinamica e se confundem muitas vezes com o elemento
Habilidades. Os elementos de AE estéo presentes no PDP e nos direcionadores estratégicos.

Neste EC, observou-se que a pro-atividade do PDP provoca certa influéncia no AE da
empresa devido ao seu dinamismo. A forma intensa e rapida na acdo do PDP, por vezes, permite
que este influencie as estratégias da empresa do ponto de vista das tendéncias. Contudo, sdo o0s
elementos de AE que ainda apresentam a maior influéncia sobre o PDP.

Pelo exposto, entende-se que a empresa do EC2 envolve valorizar a implementacao da
estratégia de negocios escolhida juntamente com uma estratégia adequada de TI. Esta

perspectiva mostrou ndo ser limitada pelo atual desenho da organizacdo, mas procura
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identificar as melhores competéncias possiveis tanto distintivas como sistémicas, para que
esta apoie a estratégia de negocios determinada. A figura 11 mostra a relacdo do PDP com o

AE e os direcionadores estratégicos da organizacao.
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Figura 11 - Relagao do PDP com o AE e os direcionadores estratégicos no EC2

De acordo com o desenho de pesquisa, observa-se que no EC2 também houve relacdo
bilateral entre 0 PDP e os elementos de AE (1) e unilateral do AE com os direcionadores (2).
A partir dos dados obtidos, observou-se que relacdo em (1) também n&o foi com a mesma
intensidade para ambos os lados, mas neste EC ja houve maior intensidade do PDP. Isto
ocorreu devido ao fato da empresa ser mais estratégica que operacional o que faz com que o
PDP ndo somente siga as orientacOes determinadas pela empresa como interaginda de forma
mais intensa, ou seja, hd maior reciprocidade entre as estratégias organizacionais com a
execucdo do PDP em praticamente todas as fases.

Observa-se nas tabelas do EC2, que esta emrpesa é mais estratégica e existe maior
reciprocidade do PDP, especialmente do elemento Escopo (tabela 14). Nesta tabela, uma
intensidade maior dos elementos de estratégia nas diversas fases do PDP, em especial no pré-
desenvolvimento, podem ser observadas. Isto demonstra que 0 PDP no EC2 mostra-se mais
dindmico e da suporte as estratégias da empresa para o desenvolvimentos de novos produtos
bem como suporte para os ja existentes no mercado. Portanto, o PDP é influenciado e
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orientado pelas diretrizes da organizacdo, mas retorna da mesma forma, ou seja, de maneira
mais estratégica sugerindo novas abordagens ou novos produtos para o mercado.

Ja a relacdo observada em (2) também deu-se de forma unilateral. Isto ocorre, pois 0s
direcionadores estratégicos sdo consequéncia da acdo da empresa, ou seja, a estrutura e a
forma de agir da empresa como, a execucdo de planejamento estratégico, esta fundamentada
nos elementos tradicionais de planejamento. Portanto, a empresa parte do seu dominio ancora
a estratégia de negocios, mas tem como dominio pivé a estratégia de TI que, neste momento,
¢ guem sustenta a operacdo do negocio e acaba por ter como dominio impactado a
infraestrutura de TI, a qual ajusta-se as demandas e as estratégias definidas para a TI.

De acordo como o modelo de Luftman, Lewis e Oldash (1993), os direcionadores
podem mudar a qualquer momento dependendo da orientacdo da empresa em funcéo do
momento em que ela vive. Neste caso, a empresa estd vivenciando um momento de mudancas
e a Tl passa a ser um ponto importante 0 que vem a caracterizar o quandrante de Perspectiva

Potencial Tecnoldgica.

5.3 ESTUDO DE CASO 3 (EC3) - EMPRESA MOVELEIRA

Nesta secdo, encontram-se descritos os resultados encontrados para cada grupo de
variaveis representativas dos elementos relativos ao PDP, AE e Tl para a empresa do EC3. Ao
final da secdo é feita uma andlise das relacdes encontradas nesta empresa.

Vale ressaltar, que na empresa referida, por ser de tamanho menor que as anteriores e
com caracteristicas peculiares, os respondentes estdo em menor nimero, em virtude de
acumularem alguns cargos que sdo especificos nas demais. O Gerente de TI, por exemplo,
também é o Gerente de Compras, e no desenvolvimento de produto o Unico cargo executivo €
o0 de Gerente de Engenharia, que também assume o desenvolvimento de produto.

Portanto, embora o total de entrevistados nesta empresa seja menor, nas entrevistas
estdo inseridas as visfes pertinentes a ambos 0s cargos que ocupam, dando a visdo de negocio
tambeém.

Os entrevistados para a montagem do EC2 sdo apresentados no quadro 14.
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Entrevistado Sexo | Tempo Empresa | Tempo Cargo Escolaridade | Idade
E1 — Diretor Industrial M Mais de 15 anos Mais de 10 anos | Curso Superior | 40-50
E2- Gerente de Engenharia | M Mais de 10 anos | Mais de 5anos | Curso Superior | 40-50
/Desenv. de Produto

E3 — Gerente de Tl/Gerente | M Mais de 10 anos Mais de 5anos | Curso Superior | 30-40
de Compras

E4 — Projetista de Produto | M Menos de 5anos | Menos de 5 anos | Curso Superior | 20-30

Quadro 14 - Entrevistados para o EC3

5.3.1 Contexto Organizacional

Ao buscar uma definicdo de negocio (caracterizacdo da empresa), observou-se que esta
empresa é uma importante fabricante nacional no setor moveleiro em atividade ha 25 anos. E
uma das maiores fabricantes nacionais de moveis para escritorio. Atualmente a empresa possui
cerca de 300 funcionarios e um faturamento anual por volta de R$ 200 milhdes. O portfélio de
produtos é bem especifico fabricando cadeiras, painéis divisorios e mobiliarios para escritorio.

A tipologia organizacional apresenta uma estrutura administrativa corporativa
centralizada para a gestdo da empresa. A TI diferentemente das anteriores encontra-se em fase
de estruturacdo, cuja dimensdo ainda ndo é totalmente explorada, embora haja uma
mobilizacdo para isto. De acordo com o diretor, a empresa possui uma estrutura bem enxuta e
é composta por uma Diretoria Industrial, uma Diretoria Administrativo-financeira. A empresa
possui apenas uma unidade fabril e lojas proprias e franquias espalhadas pelos diversos
estados brasileiros. Dessa forma, o controle da empresa € centralizado em termos de
investimentos e de planejamento estratégico.

Do ponto de vista da estratégia do negdcio, a empresa assume como perspectiva
predominante a de ser uma empresa seguidora no mercado, conforme afirma seu diretor que
expressa: “ndo queremos Ser uma empresa inovadora e nos entendemos como inovagao a
criacdo de conceitos, quem cria novidade no mercado, entdo, neste sentido, somos seguidores
observando tendéncias internacionais e desenvolvendo um produto interno”. Associado a isto,
a empresa recorre a duas principais estratégias de diferenciacdo na producdo de moveis para
escritorio. Uma delas € a normalizacdo dos mdveis de acordo com a ABNT, e a outra esta

associada ao prazo de entrega menor que o da concorréncia.

Percebe-se que a empresa foca seus esfor¢os para chegar ao mercado da forma mais
competitiva possivel em qualidade, preco e em tendéncias de mercado, como expressa seu



114

diretor quando diz: “a partir de pesquisas de mercado, da analise de tendéncias e dos pregos
praticados, procuramos desenvolver um produto que esteja o mais alinhado possivel como

mercado, ou seja, tentamos ter um produto que seja compativel na producdo, no uso e no
preco”.

Do ponto de vista do processo de desenvolvimento de produto (PDP), a empresa
possui um processo de desenvolvimento estruturado, segundo as normas da 1SO-9000/2000.
De acordo com o0s entrevistados, o processo estruturado permite trabalhar de forma
organizada reduzindo tempo de desenvolvimento, e também trabalhar em conjunto com as
outras areas. Os depoimentos dos entrevistados sdo unanimes no sentido de que a empresa
desenvolve produtos, atuando na adaptacdo de produtos ja existentes com o propoésito de

adequé-lo ao mercado e também baixar os custos de producéo e o tempo de entrega.

Apesar de ser uma empresa menor que as duas anteriores, ela possui as mesmas
certificacBes. Possui planejamento estratégico e um PDP estruturado e documentado. No entanto,
por ser empresa menor, observa-se que apresenta um mapa conceitual com menos atividades

como mostrado na figura 12.
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Figura 12 - Mapa Conceitual do PDP no EC3

A empresa referida apresenta uma estrutura muito similar a primeira, caracterizada

pela gestdo mais operacional. Esta caracterizacdo se da por conta da intensdo da empresa em
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ser seguidora das tendéncias de mercado observada em feiras e outros eventos. A forma de ser
seguidora da-se no sentido de ndo querer criar padrbes ou tendéncias de mercado, mas
posiciona-se com diferenciais competitivos de prazo de entrega reduzido, confiabilidade de
entrega e produtos de valor agregado em qualidade e normalizacdo. Os produtos fabricados
por esta empresa apresentam um grande diferencial competitivo que é o de produzir produtos
normalizados de acordo com a ABNT, diferentemente dos seus concorrentes. Para esta
empresa foram encontrados as mesmas fases para o PDP que sdo Pré-desenvolvimento,
Desenvolvimento, Pés-desenvolvimento e Processos de Apoio.

H& uma gestdo mais clara do portfélio de produtos da empresa nesta empresa, contudo
ndo € critico, dada as caracteristica do produto. Por efeito das tendéncias da moda que estdo
relacionadas a cores e tecidos, este produto ndo apresenta maiores dificuldades de ser
descontinuado ou substituido.

Com relagdo a tecnologia da informacao, a empresa classifica seus recursos de Tl em

duas diferentes situagdes:

a. Recursos de Tl na gestdo do negdécio — o emprego da TI como
instrumento para gestdo do negdcio, visualizando seus custos,
organizando sua estrutura de produto etc. A Tl utilizado para a gestéo do
negécio é o ERP Datasul;

b. Recursos de Tl na engenharia — 0 uso de tecnologia permitiu melhorar o
PDP de forma a tornar menos artesanal a fase de prototipagem e acelerar
0 processo como um todo como esclarece o Gerente de Produto “temos
trabalhado no sentido de reduzir ou eliminar os prototipos nos baseando

mais nas tecnologias de CAD, mas ainda temos muito a melhorar” .

Com relacéo a tipologia da area de TI, esta empresa ndo apresenta nenhuma divisdo em
sua estrutura, ficando implementagdo, suporte e infraestrutura a cargo das mesmas pessoas. A Tl
ndo esta desenvolvida como nas empresas estudadas anteriormente, ou seja, ainda ndo é
explorada de forma estruturada e abrangente, embora esteja caminhando neste sentido.
Atualmente, a coordenacdo da TI é feita pelo gerente de compras que assume a funcdo de
coordenar as implantacdes da TI corporativa, enquanto o gerente de engenharia assume a TI
orientado para o desenvolvimento de produto. No entanto, os diretores entendem a Tl como
necessaria para o0 gerenciamento no negécio e para o PDP, como comenta o diretor industrial:
“hoje a realidade é que ndo se pode abrir mdao da TI, ela permite que nos tornemos mais

eficientes e, além disso, todos 0s nossos concorrentes a utilizam em maior ou menor grau”.
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O diretor industrial desta empresa vé na Tl uma oportunidade de diferenciagéo dos
concorrentes, porque no seu segmento a Tl ainda é insipida, sendo que aquele que se antecipar
no seu uso devera obter vantagens. Um exemplo é explorar a internet com maior énfase ndo
apenas com um site ou uma loja virtual, “mas explorar a capacidade de rede conectando
clientes, fornecedores e franquias entre outras possibilidades”, como afirma o seu diretor. Esta
empresa participa do programa europeu Smart-fm, cujo objetivo é estimular e alfabetizar as
empresas do setor moveleiro ao uso da tecnologia de comércio-eletronico (e-business), e as

praticas de empresas virtuais (extended enterprises) e servicos inteligentes.

A seguir, sdo discutidas as ocorréncias e relaces entre os elementos de AE no PDP
encontrados neste EC a partir do roteiro de entrevistas (Quadro 10). Embora alguns dos
elementos do roteiro ja tenham sido evidenciados nesta secdo, as proximas duas secoes (5.3.2
e 5.3.3) trazem novas visdes sobre as relacdes que se busca discutir, devido a quantificacdo
dos elementos estudados e também da existéncia ou ndo dos mesmos. Neste sentido, Sdo
discutidos os aspectos como estrutura do PDP e da TI, portfolio de produtos e da TI,
competéncias para 0 PDP e para a Tl além de outros aspectos operacionais e estratégicos
referentes ao PDP e a TI, bem como elementos de alinhamentos e seus direcionadores. A
discussdo focou os elementos de maior intensidade, uma vez que os elementos de maior

intensidade sdo entendidos como o0s de maior importancia para a empresa.

5.3.2 Ocorréncias e Rela¢des dos Elementos de AE no PDP

A presente secdo busca mostrar a ocorréncia dos elementos de AE no PDP, baseando-
se na forma de codificacdo dos elementos analisados, conforme descrito na secdo 4.4.4. Neste
estudo de caso, obteve-se uma frequéncia de ocorréncia das codificacdes entre O e 7.

Através do mapa conceitual (Figura 10), foi possivel observar previamente a
ocorréncia das categorias encontradas e algumas das suas relagdes. Observa-se, no mapa
conceitual, que uma das categorias estabelecidas inicialmente para o PDP, em relagcdo ao
mapa conceitual de referéncia, ndo encontrou sustentacdo. Esta categoria foi a Transformacao
do PDP, da mesma forma como ocorreu no EC1. A analise dos resultados mostrou uma certa
similaridade entre 0 EC1 e o EC3 independentemente de tamanho e de segmento. Esta
similaridade ocorreu em virtude de ambas empresas apresentarem um carater mais

operacional na sua gestao.
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A caracteristica de gestdo operacional leva as empresas a focarem sua atencdo na
eficiéncia dos processos fabris, mesmo independente de possuirem uma perspectiva
estratégica. O pensamento estratégico das empresas do EC1 e do EC2 esté orientado para os
processos fabris e seus insumos (ambiente interno) mais do que buscando posicionar-se

estrategicamente no mercado (ambiente externo).

Elementos de AE — Habilidades

O elemento Habilidades no EC3, apresentado na tabela 15, é visto como essencial para
0 crescimento da empresa, especialmente durante a fase de Desenvolvimento que estd
envolvida com os aspectos de diferenciacdo do produto no mercado, segundo o seu diretor
industrial — “rosso principal diferencial em relagdo aos nossos concorrenteS €Std na
velocidade de entrega e na qualidade dos nossos produtos, portanto temos que ser ageis nos

nossos processos produtivos mantendo altos niveis de qualidade. ”

Tabela 15 -Matriz de Relacionamento do Elemento de AE Habilidades nas fases do PDP no EC3
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Isso faz com que o fator Competéncia seja o fator mais intenso nas relacbes das
Habilidades com o PDP. Outra situacdo importante € o fato da Competéncia estar associado

ao fator Estratégia na fase de Pré-desenvolvimento. Esta associacdo pode ser percebida pelo
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comentario do diretor industrial: “para nds as competéncias sdo tdo importantes que é um
assunto discutido no PE...”. A associagdo dos fatores Competéncia e Conhecimento é

‘

percebida na continuacdo do comentario anterior: “..ndo basta comprar mdquinas
computadorizadas, soldas rob6 ou softwares, temos que tirar rendimento, implantar uma
visdo de como fazer”. As afirmagdes expostas acima denotam o carater de gestdo mais
operacional e também remete ao carater estruturalista associado a esta empresa.

Ainda na fase de Pre-desenvolvimento, 0s componentes Competéncias e
Conhecimento possuem pesos muito similares e estdo mais concentrados na estratégia, visao,
planejamento e informacdes. Isto vai de encontro ao comentario feito pelo diretor quando
disse que a empresa procura alinhar o méximo possivel 0s seus produtos com o mercado.

Devido a relativa baixa complexidade do produto, o Pds-desenvolvimento e 0s
Processos de Apoio fazem o monitoramento do produto do mercado e também as correcGes

necessarias para producdo e manutenc¢do do produto.

Elemento de AE — Arquitetura de TI

Na Arquitetura de TI, apresentada na tabela 16, observa-se que a maior importancia
deste elemento esta na fase de Desenvolvimento do PDP por estar associado a fabricagéo. Os
fatores mais importantes sdo o CAD, o ERP e o Suporte. O CAD ¢é um elemento forte para o
desenvolvimento, pois estd associado a rapidez e padronizacdo do produto. O ERP esta
associado a gestdo do negocio, apoiando a governanca e a tomada de decisdo. O Suporte, por
vez, tem a tarefa de apoiar a operacdo dos sistemas em uso em treinamento, suporte e
implementacéo.

A TI no EC3 esta saindo da fase de custo para a fase de aplicagdo e otimizagdo de
processos, tanto fabris como gerenciais, como comenta o gerente de Tl: “ a TI é sempre
discutida no planejamento estratégico; originalmente era sé custo agora estamos
conseguindo mostrar gradativamente o custo x beneficio da Tl e fazendo novos investimentos
alguns voltados mais para gestdo como o CRM, outros para gestao e agilidade de processos
como interligacéo das lojas, acesso direto & base para pedidos, videoconferéncia, redefinicdo
da intranet para reducdo de documentos impressos e na fabrica a utlizagdo de etiquetas
RFID e algumas automagoes”.

De acordo com o gerente de engenharia, as Tls no PDP tém um carater estratégico,
devido a estarem diretamente relacionadas com a politica da empresa, que é entregar 0s

produtos mais rapido do que seus concorrentes. Isso é percebido quando comenta: “a ideia é
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sair tudo pronto do CAD, assim reduzimos 0 prazo e conseguimos agilizar todo o processo de

fabricagdo”.

Tabela 16 - Matriz de Relacionamento do Elemento de AE Arquitetura com as fases do PDP no EC3
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Elemento de AE — Infraestrutura Administrativa

A Infraestrutura Administrativa, apresentada na tabela 17, mostra uma relacdo mais
intensa com as fases iniciais do PDP, uma vez que sdo as fases onde a hierarquia da empresa
mostra maior influéncia.

E visivel a importancia da Estrutura no Pré-desenvolvimento, especialmente nos
componentes Planejamento, Tendéncia, Estratégico e Visdo, pois mostram claramente a
intensdo estratégica da diretoria em buscar um posicionamento de mercado efetivo.

Na fase de Desenvolvimento a Estrutura também mostra-se bastante evidente, visto
que as relagdes mais intensas concentram-se nos componentes que vdo desde Fabricacdo até
Especificagbes. Todos os componentes da fase de Desenvolviemento neste intervalo séo
criticos para a empresa, dado o carater mais operacional da sua gestdo e também devido as
suas orientacOes estratégicas, que também sdo mais operacionais como o prazo de entrega.

A diretoria da empresa busca, com o planejamento estratégico, desenvolver uma
estrutura que sustente a sua intencdo, que € a de criar lideres orientados a apoiar a estrutura da
empresa, como comenta o diretor industrial: “temos que criar no PE agées estratégicas e
taticas nas diversas &reas com iideres bem desenvolvidos e com tempo para desenvolver,

inovar, melhorar e orientados com a nossa cultura e com a nossa necessidade ”.
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Tabela 17 - Matriz de Relacionamento do Elemento de AE
Infraestrutura Administrativa nas fases do PDP no EC3
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Elemento de AE — Processos

O elemento Processos, apresentado na tabela 18, é efetivamente o foco da empresa. Ha
uma busca constante no melhoramento dos processos e das tecnologias. Todos o0s
entrevistados referiram-se aos processos como sendo fundamentais para a empresa, portanto,
ha um forte alinhamento das estratégias da empresa refere ao elemento Processos.

No ECS3, a ocorréncia de alinhamento deve-se muito as certificagdes que sustentam,
em grande parte, 0s processos organizacionais e fabris. Como pode ser visto na tabela 18, o
elemento Processos tem uma relacdo intensa praticamente com todo os componentes das
diversas fases do PDP. Dai a empresa mostrar-se eficiente e com diferencial competitivo
como o0 prazo de entrega menor que 0s seus concorrentes. O Unico elemento com intensidade
baixa foi a questdo do conceito do produto que, embora tenha esta preocupacao, ela ndo é
foco, ja que a empresa € deliberadamente uma seguidora de tendéncias de mercado.

Os comentarios do diretor industrial relacionados a importancia do elemento
Processos sdo 0s seguintes: “os processos bem alinhados tornam a empresa mais agil,
conseguimos tirar mais resultado das nossa operacdes”, do gerente de engenharia: “a
engenharia desenvolve produtos que busquem o maximo de eficiéncia dos processos
produtivos”, do gerente de TIl: “a TI deve apoiar a gestao do negdcio otimizando seus

recursos e dando suporte aos seus usudrios”.
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Tabela 18 - Matriz de Relacionamento do Elemento de AE Processos com as fases do PDP no EC3

Matriz de Intensidade de
Relacionamento entre os
Elementos de AE com as Fluxo dos

Fases do PDP Processos

PROCESSOS

Tecnologia

Tendéncia

Informagbes

Planos

Visdo

Planejamento

Pré-desenvolvimento

Estratégico

Segmento

Fabricagdo

Qualidade

Desenhos

Prototipo

Homologagdo

Otimizagdo

Recursos

Viabilidade

Desenvolvimento

Testes

Info Mercado

Documentos

Especificagbes

Conceito

Monitoramento
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Mudangas

Apoio | desenv

Proc.

Elemento de AE - Competéncias

O elemento Competéncias, apresentado na tabela 19, para esta empresa, também é
visto como importante, como citado anteriormente, porém, da mesma forma que as outras
duas empresas, ha uma focalizacdo nas competéncias individuais desta empresa.

Alguns fatores de geracdo de competéncia coletiva, mais voltados as competéncias
distintivas, sdo percebidos na questdo de desenvolver produtos normalizados, com qualidade e
com prazo de entrega reduzido — no maximo dez dias. Estes fatores sdo trabalhados dentro da
empresa como verdades a serem obedecidas. Observa-se que as competéncias distintivas
aparecem com maior importancia que as sisttmicas. Neste caso, as competéncias sistémicas
possuem uma importacia menor, devido a Tl, de uma forma geral, ser ainda considerada
bésica na organizacdo, tendo muito a evoluir, como comenta o gerente de Tl: “ainda estamos
nos adaptando a TI; temos ela bem estruturada nas areas fiscal, contabil e financeira, mas no
restante da empresa ainda estamos com baixa integra¢do”.

A busca pelo Diferencial nos Produtos e nos Produtos e Servi¢os é maior énfase no
Pré-desenvolvimento, uma vez que hd uma definicdo no posicionamento estratégico da
empresa. No Desenvolvimento, a atencdo é maior nos aspectos de fabricacdo e qualidade,
enquanto que no Pds-desenvolvimento o foco permanece no monitoramento do produto no

mercado.
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Novamente, vale ressaltar que o elemento Competéncias (visdo da organizagdo) néo é
claramente entendido pela empresa, pois na maioria das situacbes € confundido com o

elemento Habilidades (visdo individual).

Tabela 19 - Matriz de Relacionamento do Elemento de AE Competéncias com as fases do PDP no EC3

e
Elementos de AE com as Diferencial Produtos e Acessoa Conectivi- Confiabili-
Fases do PDP Produtos Servigos Informagao dade dade Sle Tl
Segmento 6 6 6 4 4
g Estratégico 6 5 5 5 3
£ [panos 4 4 4 4 3
E Visdo 4 4 4 2 3
§ Planejamento 3 3 3 3 3
-.Z Tendéncia 4 4 3 1 0
& Informagbes 2 2 2 1 2
Fabricagio 5 5 3 3 3
Recursos 4 4 3 4 2
Qualidade 5 6 2 2 2
Otimizagdo 4 4 4 2 2
g Prototipo 5 5 4 1 1
g |Documentos 3 3 3 3 3
% Info Mercado 3 3 2 3 3
E Desenhos 2 2 3 3 3
a Homologagio 2 2 3 2 2
Conceito 2 2 2 2 2
Viabilidade 1 1 2 2 2
Especificagbes 1 1 1 1 1
Testes 0 0 1 1 1
=
§ g Acompanhamento 5 5 4 2 2
=
E‘I '§. Mudangas 2 1 4 1 2
e

Elemento de AE - Governanca

O elemento Governanga, apresentado na tabela 20, mostra uma relacdo pouco intensa
nas diversas fases do PDP, devido a fatores relacionados as questdes estruturais. Ao longo dos
ultimos anos, a empresa vem, gradativamente, procurando mudar a sua cultura para uma
gestdo mais moderna, como comenta seu diretor industrial: “a cultura é flexivel, mas com
tendéncia a voltar para o passado; h4 uma resisténcia a inovagdo, a direcdo puxa mais as
inovagoes do que os colaboradores”.

A empresa vem buscando uma maturidade maior da sua governanga fazendo
mudangas estruturais baseadas num conjunto de certificacGes que foram implementadas como
a ISO 9001, a ISO 14001, a SA 8000 e a OHSAS 18001, confome comenta o seu diretor: “a
cultura vai mudando com as certificagoes, as pessoas vdao mudando, melhorando”.

Outra situacao que afeta a governanca, e que foi comentada pelo diretor, ¢é a falta de
qualificacdo das pessoas, gerando um nivel de gestdo baixo. No seu depoimento, o diretor diz:

“precisamos de pessoas mais qualificadas e mais comprometidas, temos visto que as pessoas
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estdo pouco preocupadas com resultados e muitas vezes sequer apresentam ambicdo para
crescer, temos muitos especialistas e poucos generalistas 0 que nos impede de termos uma
visdo mais abrangente e mais longa sobre onde queremos e onde podemos chegar”.

No contexto desta empresa, portanto, o elemento Governanga ndo se apresenta como

um fator muito relevante para o PDP, embora seus diretores saibam da sua relevancia.

Tabela 20 - Matriz de Relacionametno do Elemento de AE Governanga com as fases do PDP no EC3

l'.flatrl.z de Intensidade de GOVERNANCA
Relacionamento entre os
Elementos de AE com as N
Fases do PDP Fornecedores Gestdo
Estratégico 6 5
E Informagbes 5 5
g Visdo 5 5
g Planejamento 4 4
§ Tendé&ncia 4 3
=
- |Planos 3 3
[-o
Segmento 3 2
Qualidade 5 4
Homologagio 5 4
Recursos 5 4
Fabricagdo 5 4
E Prototipo 4 4
E |viabilidade 3 4
E Especificagbes 4 3
§ Documentos 3 3
a Desenhos 3 3
Conceito 3 3
Testes 3 3
Otimizagdo 3 3
Info Mercado 1 3
; E
.8 g |Monitoramento 3 5
B =
=
5 2
2 2 |Mudangas 2 2
A o

Elemento de AE — Escopo

O elemento Escopo, apresentado na tabela 21, mostra-se intenso em praticamente
todas as fases do PDP, mas ndo sdo todos os componentes do Escopo que apresentam uma
intendidade alta. Observa-se que as relagdes mais intensas do elemento Escopo com o PDP
vao desde o componente Analise até o componente Planejamento.

Os demais componentes aparecem com uma relacdo menos intensa, devido ao fato da
empresa ter se referido aos componentes Descontinuar, Nicho e Alcance como situagdes
claras para a empresa, ou seja, 0 Nicho de atuacdo é claro e especifico, Descontinuar produto
ndo € considerado um fator critico e o Alcance é visto como local no momento, mas que nao
se deve desconsiderar. Um importante fator a ser comentado e que surgiu nas entrevistas foi o

componente da fase de Desenvolvimento chamado Especificacdes.
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Tabela 21 - — Matriz de Relacionamento do Elemento de AE Escopo com as fases do PDP no EC3
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As EspecificagOes representam um diferencial competitivo para esta empresa. Neste

momento, uma das armas de estratégia competitiva é a normalizacdo dos produtos. No

segmento de moveis, a ABNT define normas para mdveis como cadeiras, mesas e divisorias,

no entanto, ndo ha regulamentacdo para uso destas normas. Elas somente séo exigidas para

fornecimento de moveis para empresas com uma exigéncia maior. No mercado de moveis

para escritério, a maioria das empresas ndo fabrica segundo as normas da ABNT, a ndo ser

que entre em alguma licitagdo, apesar do mercado jé& ter mostrado sinais de que a tendéncia
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serd esta em algum tempo.

Assim, estrategicamente, a empresa adotou como politica de desenvolvimento de seus
produtos a fabricacdo segundo as normas da ABNT em todas as suas linhas. Como citado
anteriormente pelo diretor comercial, esta politica tem mostrado efeitos positivos importantes
fora da empresa, ou seja, 0 mercado tem reagido positivamente aos produtos normalizados, e
internamente melhorando o nivel de maturidade no desenvolvimento de produtos, e também

nas competéncias da distintivas da empresa.

5.3.3 Anélise Critica do EC3

O carater de gestdo mais operacional que estratégica no EC3 €é bastante semelhante ao
EC1, no sentido que praticamente a mesma conduta é utilizada por ambos, ou seja, a postura de
seguidor, foco em processos e pouco gerenciamento do portfélio de produtos.

Chama a atencdo que a postura de seguidor no ramo desta empresa é diferente da
empresa do EC1. Ser seguidor para a empresa do EC1 significa ndo criar tendéncias e se limitar
pelo tamanho dos competidores buscando apenas explorar nichos de mercado nao explorados
pelas grandes montadoras. A empresa do EC3 compete nos mesmos niveis de capacidade e
competéncia dos seus rivais, mas a sua eficiéncia operacional permite que ela obtenha vantagem
competitiva no seu mercado de atuacéo.

O seu diferencial competitivo fica por conta das escolhas de se antecipar em algumas
situacOes como a normalizacdo de produtos e geracdo de competéncias individuais, mas com a
intengdo de torna-las coletivas frente a quantidade de certificagdes que possui.

Assim, no contexto desta empresa, os elementos de Integracdo Funcional (Infraestrutura
Administrativa, Processos e Habilidades), relacionados ao nivel mais da operacdo do negdcio,
sdo aqueles que apresentam de uma maneira geral uma intensidade alta de participacdo no
processo de negdcio PDP. A excecdo, neste caso fica por conta da Arquitetura de TI, que é vista
como ndo madura na empresa. Os elementos de Adequacéo Estratégica (Escopo, Competéncias e
Governanca) mostram uma intensidade mais baixa nas relacées.

Embora haja caracteristicas similares relativas a gestdo operacional da empresa do EC3,
comparando com a empresa do EC1, o posicionamento de mercado é bastante diferenciado. O
mercado onde a empresa do EC3 atua é caracterizado em sua maioria por seguidores, como

expressa o seu diretor industrial “... apenas as grandes empresas americanas e europeias criam
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tendéncias, moda e conceito nos produtos, os demais apenas reproduzem; as empresas melhor
estruturadas fazem alguns estudos de cor, tecido, et. para criar certa identidade, mas é 56 isso”.
E complementa: “ndo hd condi¢ées de se manter um centro de desenvolvimento para criar
tendéncias ou moda, a nossa diferenciacdo € tentar ver o que pode nos tornar melhor que o
nosso concorrente; isto acabou nos levando a ver que temos que investir em métodos de
trabalho e capacitagéo pessoal .

A Infraestrutura Administrativa exerce uma influéncia forte nas diversas fases do PDP. A
direcdo esta presente e busca a renovacdo e a agilidade da estrutura funcional como um todo. No
entanto, 0 PDP ocupa uma posi¢cdo menos importante que outras areas como, por exemplo,
vendas. Possivelmente, dada a relativa simplicidade do produto, a intencéo estratégica recaia
mais fortemente nas areas comerciais.

Contudo, o elemento Processos na empresa € visto como elemento chave. As atividades
criticas do ponto de vista do produto estdo associadas a producdo. Altos investimentos em
modernos equipamentos de producédo tém sido feitos com o intuito de alavancar seu diferencial
competitivo de prazo de entrega associado a qualidade do produto.

A Governanca € uma preocupacao para a empresa, mas do ponto de vista do PDP nao se
faz muito presente. Caracteristica de gestdo as outras inerentes ao préprio PDP como fases néo
estruturadas de conceito e tendéncia dificultam acbes gerenciais mais focalizadas, gerando, por
conta disso, alinhamentos e desalinhamentos.

Por fim, o elemento Escopo € intenso em todas as fases do PDP. Embora a empresa tenha
na sua administracdo um carater mais operacional, o planejamento estratégico procura ter uma
visdo mais ampla das possibilidades de diferenciacdo. “Estamos sempre observando o que
acontece no mercado e com 0S NOSSOS concorrentes, queremos NoS manter numa posi¢do a
frente seja em tecnologia, qualidade, prazo etc”, comenta o diretor industrial.

A empresa mostra-se batante motivada em estabeleler fronteiras cada vez mais
arrojadas, indo de encontro as modernas tecnicas de gestdo e buscando na TI suporte para que

suas operacOes tornem-se cada vez mais eficientes.

5.3.4 Direcionadores Estratégicos do EC3

No EC3, a empresa mostrou ter uma abordagem mais tradicional voltada para os

processos internos, caracterizando uma empresa com uma gestdo mais operacional. O PDP,
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embora seja visto como um elemento importante, esta subordinado a outros processos de negocio
vistos como prioritarios para a organizacdo como, por exemplo, vendas.

A TI, nesta empresa, tem a dimensdo de suporte para 0s processos de negocio de uma
forma geral, e também para o PDP. A Tl ainda ndo é explorada de forma mais intensa, embora
venha ocupando espaco gradativamente. Ela faz parte do planejamento estratégico da empresa
em todas as areas desde o PDP, producédo, comercial etc. O foco no momento esta concentrado
na area financeira, dando a dimensdo da governanga proporcionada pela TI. No PDP, as TI’s
estdo focadas na engenharia com os sistemas CAD/CAM. Na producéo, automacdes e maquinas
CNC. Na area comercial, pedidos via WEB e comunicagdes em geral.

A Infraestrutura, por sua vez, sugere estar continuamente em movimento, dada a
preocupacdo do seu diretor em continuar 0s seus processos continuamente e, juntamente com as
mudancas, intensificar as Habilidades individuais. Embora ndo dito claramente, a intencéo
observada na melhoria das Habilidades é alavancar as Competéncias coletivas da organizagao.
Frequentemente, nos seus comentérios, os entrevistados falam que “.. a empresa vem
melhorando suas TI’s...”, “.. a empresa estd preocupada em ter processos atualizados,
modernos...”, “... a empresa deve trabalhar unida em torno dos seus objetivos...” etc. A empresa
busca, portanto, qualificar-se coletivamente a partir da viséo do individual. Portanto, a empresa
tem como ancora as estratégias, tem como area de articulacdo das suas intencOes estratégicas a
Infraestrutura Organizacional e como area impactada a Infraestrutura de T1.

Pelo exposto, entende-se que a empresa do EC3 apresenta caracteristicas mais
tradicionais do ponto de vista estratégico, caracterizando os direcionadores estratégicos dentro da
perspectiva de Execucdo Estratégica. Um aspecto muito importante encontrado no EC3 € o fato
de que o PDP ndo exerce influéncia sobre os elementos de AE, pelo contrario, os elementos de
AE é que direcionam o PDP. Isto é explicado pelo fato do tipo de produto e de mercado em no
gual a empresa participa. Um mercado onde a grande maioria das empresas é seguidora e com
um produto de relativa simplicidade, as estratégias, e por consequéncia os elementos de AE,
mostram-se prioritarios para empresa e, portanto, serdo estes os direcionadores do PDP. Como
consequéncias disso, os elementos de AE também influenciardo os direcionadores estratégicos.

A figura 13 mostra a relagdo do PDP com o AE e os direcionadores estratégicos.
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Figura 13 - Relacéo do PDP com o AE e os direcionadores estratégicos no EC3

A analise do desenho de pesquisa para 0 EC3 mostra que ndo houve relacGes bilaterais
entre o PDP e os elementos de AE (1) e do AE com os direcionadores (2). Isto ocorreu devido
ao fato da empresa ser mais operacional que estratégica o que faz com que o PDP siga
estritamente as orientacfes determinadas pela empresa ndo havendo reciprocidade entre as
estratégias organizacionais com a execucdo do PDP. Alguns fatores que influenciam para que
haja esta condigéo séo:

a) o tipo de mercado no qual a empresa esta inserida: isto faz com que a emrpesa seja
mais reativa no langamento de novos produtos, devido a moda, portanto o PDP deve
simplesmente executar as defini¢cdes das estratégias organizacionais;

b) a empresa é seguidora de tendéncias internacionais: a empresa nao desenvolve
conceitos, mas se adapta-se as tendéncias da moda o que faz com que o PDP recaia na
mesma situagao anterior.

Portanto, € a direcdo da empresa quem define as estratégias e, consequentemente, as
decisdes seobre os desenvolvimentos que serdo feitos e 0s repassa para a engenharia a qual
desenvolvera os produtos com base apenas nas definicdes dos gestores em relagcdo ao
mercado.

Devido ao carater mais operacional e reativo em relacdo devido ao ambiente onde a
empresa esta inserida, a relacdo observada em (2) da-se da mesma forma que no EC1, ou seja,

a empresa sempre parte do seu dominio ancora, a estratégia de negdcios como sendo a base da
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sua operacdo, tem no seu dominio pivé a infraestrutura organizacional que é que sustenta a
operacdo do negocio e acaba tendo como dominio impactado a infraestrutura de Tl a qual

deve se adaptar as definicdes dos dominios anteriores.
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6 RELACOES ENCONTRADAS ENTRE ALINHAMENTO ESTRATEGICO E O
PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DE PRODUTO

Nesta secéo, sdo discutidos os principais resultados consolidados entre os trés estudos
de caso estudados. Primeiro, apresentar-se-d40 0S principais elementos convergentes e
divergentes de contexto organizacional, de PDP e TI. Segundo, os principais componentes de
cada elemento de AE identificados em todos os ECs. Terceiro, as intensidades das relacdes
encontradas para cada grupo de elementos de AE dentro do PDP. Por fim, foram consolidados
os resultados dos direcionadores do AE dentro do PDP.

Elementos de contexto organizacional, de PDP e de TI

De acordo com a teoria, 0 contexto organizacional das empresas preocupadas em
promover o alinhamento estratégico, e preocupadas também com o desenvolvimento dos seus
produtos, apresenta uma série de fatores que interferem diretamente nos processos internos.
Normalmente, estas empresas encontram-se em processo de mudanca, buscando
constantemente um diferencial de mercado para seus produtos e servicos. As tipologias
organizacionais tornam-se o espelho da organizacdo, pois elas definem a forma de agir e de
pensar da organizacdo. Geralmente as Tls sdo compativeis com 0s processos da organizacao e
tém um papel importante para o PDP e para o AE, operando muitas vezes em conjunto
(HENDERSON e VENKATRAMAN, 1993; SOSA, EPPINGER e ROWLES, 2004,
LAURINDO E CARVALHO, 2005). Outro fator importante relaciona-se com a gestdo da
informacdo efetiva, isto €, 0s executivos de negécio e de desenvolvimento de produto séo
abastecidos permanentemente com informagdes para gestdo oriundas dos Sl, fazendo uso
delas para rapidos direcionamentos do negocio, tomadas de decisdo e novos
desenvolvimentos (ROZENFELD et al, 2006; SABHERWAL e CHAN, 2001).

Neste contexto, os pontos fortes e convergentes de contexto organizacional

encontrados entre as empresas estudadas foram:

e as estratégias de negdcio nas trés empresas encontram-se definidas e estdo
presentes para 0s executivos de negécio e do PDP da empresa, ou seja, todas as
empresas realizam seu planejamento estratégico com intuito de estabelecer as
bases para competicdo no mercado;

e 0 processo de desenvolvimento de produto (PDP) em todas as empresas também

apresentou uma estrutura bem definida, sendo considerado de extrema importancia
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para 0s seus negdcios. A forma de desenvolver produtos, sejam eles novos ou
adaptados, também séo bastante similares;

a TIl, para o PDP, independente do tamanho da empresa, € uma TI de suporte e
opera de forma independente da Tl corporativa, tanto na definicdo de hardware
como software. Contudo, as areas de TI, tanto corporativa como para 0
desenvolvimento de produto, procuram operar sempre em conjunto, uma vez que
ha diversos fatores em comum como: estrutura de produto, programacdo da

producéo, custos, estoques, fornecedores e clientes.

No entanto, alguns pontos divergentes foram de grande valia na concepcdo do

conjunto de resultados. Os pontos de divergéncia encontrados foram:

as estratégias de negdcio nas trés empresas apresentaram divergéncias da sua
visdo estratégica, devido ao fato de duas se auto-declararem seguidoras (EC1 e
EC3) e lider de mercado (EC2). Isto faz com que as empresas tenham
comportamentos bastante diferentes entre si. Nas empresas do EC1 e do EC3, as
estratégias sao mais reativas e menos pro-ativas, como é a do EC2. Dessa forma,
as bases para competicdo no mercado sao distintas, exigindo graus diferentes de
competéncias. A empresa do EC1 também apresentou uma peculiaridade, que € a
administracdo com influéncia familiar. Observou-se que esta condi¢cdo tende a
manter esta empresa mais conservadora na gestdo do negécio e do PDP. A
empresa do EC2, embora menor, vem trabalhando no sentido de ter uma gestdo
mais participativa e profissional dos gestores e funcionarios. As empresas dos EC1
e EC2 mostraram aspectos de gestdo mais operacional, enquanto a empresa do
EC2 mostrou uma gestdo mais estratégica;

0 processo de desenvolvimento de produto (PDP) também apresentou algumas
divergéncias quanto a sua estrutura e operacdo. No EC1 e no EC2, as empresas
apresentaram a mesma estrutura para o PDP, ou seja, sem a presenca da fase de
transformacédo do PDP. A empresa do EC2 apresentou todas as fases do PDP. Nao
foram evidenciados indicadores especificos para o PDP no EC1 e no EC3, no
entanto, a empresa do EC2 apresentou indicadores fortemente estruturados para
orientar o PDP, desde indicadores de mercado até indicadores de uso do produto.
A gestéo do portfolio de produto mostrou-se critica, especialmente no EC1. A falta
de gerenciamento do ciclo de vida do produto faz com que a empresa perca o
timing do produto no mercado. Isto faz com que o mercado perceba produtos
velhos e/ou obsoletos. A estrutura do PDP no EC1 e no EC3 ¢é baseada no modelo
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da 1SO 9000/2000, sendo que no EC2, além dos processos da ISO, a empresa
emprega outras ferramentas de gestdo como o mapeamento do ciclo de vida do
produto;

e aTlI, para o PDP, também apresentou divergéncia do EC2 para o EC1 e EC3. No
EC2 a TI é abrangente e permeia toda a organizacao. Sobre a TI estdo apoiadas as
questdes de governanca corporativa e a flexibilidade de projetos no PDP. No EC1
a Tl apresenta-se como apoio, mas ja absorve parte da visdo de gestdo da
organizacao e, para o PDP, é vista como essencial, pois depende dela a agilidade
na customizacdo dos produtos. No EC3 a TI ainda é meramente de suporte,
embora venha ganhando espaco a medida que a empresa toma conhecimentos das
suas potencialidades.

O PDP e a Tl também se caracterizam como elementos de contexto devido ao carater

estruturante que ambos representam. Neste sentido, montou-se um quadro resumo

comparativo dos trés ECs, relacionando as principais caracteristicas de contexto (Quadro 15).

Principais
Elementos de EC1 EC2 EC3
Andlise
Definicdo | Indistria Automotiva Indistria Automotiva Indistria Moveleira
do Grande Porte Grande Porte Grande Porte
Negocio | Faturamento R$500 Faturamento R$2,4 Faturamento R$200
o milhdes/ano bilhdes/ano milhdes/ano
13 Possui missdo e PE bem Possui missdo e PE bem Possui missdo e PE bem
% definidos. definidos. definidos.
S Baixos investimentos aprox. | Altos investimentos aprox. Baixos investimentos
2% do faturamento. 10% do faturamento. aprox. 3% do faturamento.
Posicionamento: seguidora Posicionamento: lider Posicionamento: seguidora
Estrutura | Hierarquica, centralizada, Hierarquica, centralizada, Hierérquica, centralizada,
funcional, foco em custos processos, foco no produto funcional, foco em custos
4 fases do PDP 5 fases do PDP 4 fases do PDP
Comunicag&o interna alta e Comunicag&o interna e Comunicagéo interna e
externa média externa intensa externa média
PDP Uso intenso da Tl Uso intenso da Tl Uso baixo da Tl
= Importéncia elevada das Importancia elevada das Importancia média das
® competéncias competéncias competéncias
% Uso intensivo da Tl no PDP | Uso intensivo da Tl no PDP | Uso médio da Tl no PDP
o Analise do portfdlio de Andlise do portfdlio de Andlise do portfdlio de
3 produtos fraca produtos intensa produtos média
o PDP mediamente flexivel PDP altamente flexivel PDP mediamente flexivel
+§ Investimentos na TI para o Investimentos na TI para o Investimentos na TI para o
= PDP é médio PDP ¢ alto PDP é baixo
L

Poucos indicadores

Muitos indicadores

Poucos indicadores

Envolvimento da alta
direcédo é baixo

Envolvimento da alta
direcdo é alto

Envolvimento da alta
direcdo é médio

Tl para o PDP tende a ser
cada vez mais importante

Tl para o PDP tende a ser
cada vez mais importante

Tl para o PDP tende a ser
cada vez mais importante




133

Processos estruturados

Processos estruturados

Processos estruturados

Centralizada, dividida em
infraestrutura e sistemas de
gestdo

Centralizada, dividida em
infraestrutura e sistemas de
gestdo. Ha uma diviséo

especifica para a engenharia.

Centralizada, dividida em
infraestrutura e sistemas de
gestdo

CAD/CAM/CNC/SCM/ CAD/CAM/CNC/SCM/ CAD/CAM/CNC/SCM/
TI Automacéo Automacéo/Prototipagem Automagéo
rapida
TI é importante TI é critica TI é importante

Competéncia em Tl média

Competéncia em Tl alta

Competéncia em TI baixa

Tl do PDP é independente

TI do PDP ¢ independente

Tl do PDP ¢ independente

Tl do PDP ¢ definida pela
engenharia

T1 do PDP é definida pela
engenharia

Tl do PDP ¢ definida pela
engenharia

Estrutura de TI pouco
flexivel

Estrutura de TI flexivel

Estrutura de TI pouco
flexivel

TI apoia mediamente as
comunicagdes

Tl apoia fortemente as
comunicagoes

TI apoia mediamente as
comunicagdes

Quadro 15 - Elementos de Contexto Organizacional, de PDP e de TI
™ Elementos divergentes entre os ECs.

Os elementos realcados em cor diferente no quadro 15 representam aqueles elementos
divergentes nas estruturas organizacionais estudadas. Observa-se que a empresa do EC2
apresenta um maior nimero de divergéncias em relacdo as outras duas. Também, o0s
elementos de divergéncias no EC2 mostram uma empresa melhor estruturada, altamente
competitiva e lider de mercado. Contudo, a empresa do EC3 também apresenta caracteriscas
de elevada competitividade no seu mercado de atuacdo, apresentando uma estrutura menos
complexa. Isto pode ser explicado pelo menor tamanho da empresa e pelo tipo de produto que
é menos complexo, e pelo tipo de mercado onde a tecnologia, especialmente da TI, ainda ndo
é totalmente explorada pelos concorrentes. Para a empresa do EC2, em relagdo a empresa do
EC1, a situacdo é diferente. Ambas participam do mesmo mercado, com 0 mesmo uso
intensivo de tecnologias, mas diferem no seu posicionamento estratégico: a empresa do EC1

posiciona-se como seguidora e a do EC2 como lider.

Principais Componentes dos Elementos de AE dentro do PDP

Os processos de alinhamento estratégico e de desenvolvimento de produto sdo muito
amplos e dindmicos (ROZENFELD et al, 2006; BRODBECK, 2001). Por sua propria
natureza, o PDP apresenta partes do seu processos que sdo ndo-estruturadas, como a
concepcdo e design do produto, e outras sdo bem estruturadas como o0s processos de
fabricacdo, qualidade etc. Ocorre também o fato das empresas estudadas apresentarem
produtos diferentes para mercados diferentes e de possuirem caracteristicas distintas nos
contextos organizacionais.

Esta associacao de fatores tende a dificultar a focalizacdo de elementos especificos ou
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principais nas relagdes do AE com o PDP. No entanto, observou-se que alguns componentes
dos elementos de AE apresentam relagdes mais significativas que outros. Também observou-
se que alguns componentes mostraram-se comuns aos trés estudos de caso, e assim foram
caracterizados como componentes principais das relacfes estudadas.

A seguir, séo relacionados os principais componentes de AE encontrados nos estudos
de caso. E importante salientar, que nas analises e tabelas apresentadas neste item, mostrar-se-
d0 apenas 0s componentes de maior importancia percebidos ao longo da pesquisa,
independentemente de outros elementos também estarem presente no EC. Os principais
componentes portanto, séo aqueles componentes que se encontram com maior frequéncia na
empresa.

Para o elemento Habilidades foram encontrados os seguintes componentes (quadro
16): Competéncia e Conhecimentos no EC1 e EC3 e Experiéncia e Conhecimento no EC2.
Apesar de o componente Conhecimento ter aparecido nos trés ECs, as relagdes mais intensas
ndo ocorreram neste componente. Para as empresas entrevistadas, o conhecimento é visto
como fundamental, mas apresenta duas situacdes de andlise. Uma delas refere-se a
possibilidade da empresa buscar o conhecimento fora caso seja necessario reduzindo a
intensidade deste componente. Outra possibilidade é de que o Conhecimento pode estar
associado em parte aos outros dois componentes: Competéncias e Experiéncia. De acordo
com o cargo, as opinides mostravam-se de maneiras diferentes no sentido de associa-las entre
si. A competéncia é mais importante nas empresas do EC1 e do EC3, em virtude de que este
componente esta associado aos fatores internos, ou seja, depende das pessoas que trabalham
dentro da empresa.

O conhecimento, neste caso, € visto Como um pouco Menos importante, pois na visao
da empresa o conhecimento que se fizer necessario para o desenvolvimento dos seus produtos
e processos e a empresa possuir, podera buscar fora. No EC3 surgiu outro componente, que €
a Experiéncia. Nesta empresa, a experiéncia possui um significado muito forte, visto que todos
0s participantes do processo possuem bom tempo de empresa. Também, a experiéncia significa
estar associada a eficiéncia na solugdo dos problemas.

Os componentes dos elementos de AE com sombreamento na cor verde sdo aqueles
que aparentemente sdo fundamentais ao processo de PDP para todas as empresas estudadas,
isto é, aparecem nos trés estudos de caso; 0s componentes com sombreamento na cor amarelo
sdo aqueles que parecem ser medianamente necessarios ao processo de PDP, isto é, aparecem
em dois dos estudos de caso; e, 0S componentes com sombreamento na cor azul sdo aqueles

que parecem ndo ser fundamentais ao processo de PDP, isto &, aparecem em apenas um dos
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estudos de caso. Componentes que ndo aparecem ou entendidos como ndo criticos em

nenhum dos estudos de caso foram desconsiderados nesta analise.

Elemento de AE Componente EC1 EC2 EC3
Competéncias X X
Habilidades Conhecimentos
X

Quadro 16 - Principais componentes convergentes para o elemento Habilidades

Para o elemento Arquitetura de Tl (Quadro 17), os principais componentes que
surgiram foram Suporte, ERP, CAD e SCM. Entre estes, o mais citado é o Suporte. Para o
PDP, a Arquitetura de TI representa 0 meio pelo qual o PDP executa as suas atividades. Ficou
evidenciado na descricdo dos ECs, que as Tls sdo importantes e fundamentais nos processos
atuais de desenvolvimento de produto, mas ndo se caracterizam como estratégicos. Para o
PDP, as Tls efetivamente estdo relacionadas as ferramentas de desenvolvimento, colaboracéo
e também a velocidade, flexibilidade e padronizacdo dos produtos. Na sequéncia, o CAD
aparece como outro componente principal, pois é efetivamente o meio pelo qual o PDP realiza
suas atividades.

O SCM é importante, pois o contato com a cadeia de fornecedores durante o processo
de desenvolvimento € necessario, principalmente quando se refere as questdes de prazo de
fornecimento ou de desenvolvimentos conjuntos. O ERP coordena e controla o
macroprocesso de desenvolvimento de produto, organizando o processo de disseminacéo das
informac@es do produto como estrutura do produto, custeio, compras, estoque etc.

Os componentes CNC e Automacdo foram pouco citados em todos os casos. Isto
ocorre devido a especificidade dos componentes dentro de um espectro tdo amplo como séo o
AE e 0 PDP. Por este motivo, os componentes CNC e Automacéo apresentaram relagédo mais

intensa com o componente Fabricacdo na fase de Desenvolvimento.

Elemento de AE Componente EC1 EC2 EC3
Suporte X X X
SCM X X
) ERP X X X
Arquiteturade TI FGAD X X X
CNC
Automacdo

Quadro 17 - Principais componentes do elemento AE — Arquitetura de Tl

O elemento Infreaestrutura Administrativa (Quadro 18) apresentou somente um

componente: a Estrutura. A grande importancia deste componente pode ser observado nos trés
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ECs, pois mostra como 0s aspectos da cultura e da organizacdo afetam diretamente o PDP. A
Estrutura, neste contexto, apresenta associa¢do com duas das teorias de base tratadas no inicio
do trabalho, que séo a teoria contingencial e a teoria de estratégia.

A primeira reflete diretamente as limitacfes impostas pela Estrutura da empresa,
delimitando as suas acdes e a forma de atuacdo, fazendo a empresa ser mais ou menos pro-
ativa no seu comportamento. Do ponto de vista da estratégia, a Estrutura também mostra-se
influente, uma vez que o posicionamento estratégico € resultado deste elemento. A

caracteristica de maior ou menor agressividade da empresa € resultado da estrutura.

Elemento de AE Componente EC1 EC2 EC3

Infraestrutura Estrutura X X X

Administrativa
Quadro 18 - Principais componentes do elemento AE — Infraestrutura Administrativa

Para o elemento Processos (Quadro 19), o componente mais citado foi o Fluxo dos
Processos no EC1 e no EC3, e Tecnologia no EC2. O componente Fluxo dos Processos, no
EC1 e no EC3, esta relacionado a esfera administrativa responsavel pela definicdo da maneira
pela qual as funcbes-chave dos processos irdo operar ou fluir. Essencialmente, é um
componente relacionado a cadeia de valores adotada pela empresa no qual o fluxo de trabalho
é estruturado, ou talvez integrado, para melhorar eficacia e eficiéncia. A melhoria do Fluxo
dos Processos esta associada as mudancas na TIl. Os processos nos ECs estudados estdo
associados as transformaces e formas de operacdo do negdcio, concentrando-se em adicionar
valor as escolhas estratégicas, sendo focados em infraestrutura organizacional e no préprio

fluxo dos processos.

Elemento de AE | Componente EC1 EC2 EC3

Processos Fluxo dos Processos X X

[Tecnologia | X

Quadro 19 - Principais componentes do elemento AE — Processos

Para o elemento Competéncias (Quadro 20), os principais componentes encontrados
foram o Diferencial de Produtos, Produtos e Servigos e Acesso & Informacdo em todos os
casos e Confiabilidade de SI e Tl no EC3. Os dois primeiros elementos citados estdo
diretamente associados as competéncias distintivas da empresa que determinam como a
organizagdo ir4d competir na entrega de seus produtos e servigos. Estdo diretamente
relacionados com a geracdo de diferencial competitivo de produtos e servigos que geram

maior competitividade da empresa no mercado. Tais escolhas incluem estratégia de precos,
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foco na qualidade, ou desenvolvimento de um canal de marketing que acompanhe o mercado
e informe o resultado ou a situagdo dos seus produtos. A criagdo de core competences
(competéncia com superioridade substancial sobre a competicéo) é pretendida pelas empresas,
mas é ofuscada pela busca das habilidades individuais. A geracdo de core competences pode
realizar um papel significativo na derivacdo de estratégias e, desta forma, forte diferencial
competitivo.

Outro elemento comum aos trés ECs, e que estd relacionado as competéncias
sistémicas, foi o Acesso a Informacdo. Ter informacdo é visto como critico no PDP. A
informac&o é um dos principais insumos, tanto para desenvolver novos produtos como para
adaptar os atuais. A fonte das informaces, via de regra, tem origem do mercado sejam
clientes, representantes, fornecedores, pesquisas de mercado ou empresas coligadas.
Informacdes de origem interna, provenientes de bancos de dados ou de projetos anteriores,
também foram elencadas pelas empresas.

No EC3 houve o acréscimo de um componente que foi a Confiabilidade dos Sl e TI. O
porte da empresa e o seu nivel de maturidade nos Sl e TI permitem analisar mais criticamente
0s aspectos relacionados a qualidade da informacdo como a disponibilidade, confiabilidade e
acessibilidade. Este componente adicional no EC3 ocorreu devido ao uso intensivo, ao grau
de especializacdo das pessoas e a focalizacdo da TI nas areas-chave da empresa.

Elemento de AE | Componentes EC1 EC2 EC3
Diferencial Produto X X X
o Produtos e Servigos X X X
Competéncias Acesso a Informacao X X X
X

Quadro 20 - Principais componentes do elemento AE — Competéncias

Para o elemento Governanca (Quadro 21), surgiram dois componentes principais,
Fornecedores e Gestdo. A Governanca, de forma geral, envolve as escolhas relacionadas com
o desenvolvimento de novas formas de relacionamento, com as politicas e leis que regulam a
maneira como uma empresa é dirigida, administrada ou controlada. Ai, inclui-se também as
relagdes entre os diversos atores envolvidos (os stakeholders — neste caso os fornecedores) e
0s objetivos pelos quais a empresa se orienta.

No conexto do PDP, os Fornecedores representam um aliado forte no processo de

desenvolvimento. Os fornecedores, muitas vezes, sdo estratégicos tanto nas matérias-primas
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que fornecem quanto no suporte e desenvolvimento de processos de apoio ao PDP como, por
exemplo, simulagdes de CAE.

No EC2 houve uma tendéncia um pouco maior ao componente de Gestdo ao invés de
Fornecedores. Embora os Fornecedores sejam muito importantes, a Gestdo se destaca mais
nesta empresa em virtude do seu tamanho e da sua escala de fornecimento. Nas empresas do
EC1 e do EC3, a escala dos fornecedores é basicamente local com algumas importa¢6es. No
EC2 a escala é global. Desenvolvimentos feitos no Brasil devem levar em consideracdo a
possibilidade de producdo em outros paises com fornecedores de paises diferentes. Neste

caso, a Gestdo inclui a propria gestdo dos fornecedores que é tratado em outra area da

empresa.
Elementos de AE | Componentes EC1 EC2 EC3
Governanga X
Fornecedores X X

Quadro 21 - Principais componentes do elemento AE — Governanca

No elemento Escopo (Quadro 22), foram elencados como componentes principais:
Analise, Estratégico, Mercado, Visdo, Comercial e Planejamento em todos os ECs,
Segmentacdo de Mercado no EC1 e Descontinuar e Tecnologia no EC2.

O Escopo estd diretamente associado as estratégias da empresa, as decisdes que
determinardo onde e como a empresa ird competir. Como todas as empresas estudadas
possuem planejamento estratégico estruturado, era de se esperar que varios fatores fossem
comuns a todas as empresas, COmo aconteceu com 0S primeiros cinco componentes citados
acima. Estes primeiros componentes sdo 0s mais tradicionais, pois estdo associados &s
perspectivas e acOes estratégicas como a analise de mercado, definicdo da estratégia,
definicdo de mercado, visdo de futuro, as questdes comerciais e o proprio PE.

Para 0 EC1, o componente Segmentacdo de Mercado aparece como sendo importante,
dada sua caracteristica estratégica de posicionamento, ou seja, a empresa atua com algumas
linhas de produto em segmentos de ndo explorados pelos grandes competidores. A criagdo de
produtos em determinados segmentos permite que a empresa crie oportunidades de
participacdo em um mercado com grandes competidores globais, haja visto que a competicao
direta ndo seria possivel.

No EC2 surgiram dois componentes diferentes dos anteriores que sao Descontinuar e
Tecnologias. O componente Descontinuar estd diretamente relacionado a gestdo do portfolio

de produto e € uma das principais caracteristicas associadas ao PDP desta empresa. A visdo de
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tempo de vida do produto exige que a empresa monitore constantemente a aceitagéo e o
desempenho do produto no mercado, bem como as tendéncias que surgem para que o produto
se mantenha competitivo. Por outro lado, este tipo de visdo leva a empresa a gerar vantagem
competitiva em relacdo aos seus concorrentes, uma vez que ela se mantém atualizada com
aquilo que acontece no mercado e pode se antecipar aos concorrentes, ou pelo menos estar no
mesmo patamar de competicao.

A Tecnologia também aparece como um dos componentes principais no EC2, pois a
empresa considera a tecnologia de fabricacdo dos seus produtos um ponto-chave na estratégia
da empresa. Como uma das prinicpais estratégias da empresa € a internacionalizacdo e, neste
sentido, marcar presenga nos principais blocos econdmicos, ela entende que ndo pode haver
nada que limite ou impeca a fabricacdo dos seus produtos para os mais variados mercados.
Uma das formas que a empresa encontrou de garantir que suas estratégias acontecam, é o

dominio da tecnologia de fabricagdo, e ai incluem-se as Tls que apoiam o PDP.

Elemento de AE | Componentes EC1 EC2 EC3
X X X
X X X
X X X
X X X
X X X
Escopo X X X
X
X
X
Alcance
Nichos

Quadro 22 - Principais componentes do elemento AE — Escopo

De forma direta e objetiva, foram discutidos os principais componentes que
apareceram nas analises dos ECs, comparando-os entre si. Observou-se que varios dos
componentes sdo similares e outros ndo. As similaridades acontecem em razéo do uso da
melhores préticas de mercado e também aos conceitos classicos da literatura relacionadas ao
PE e ao PDP, e que sdo em grande parte provocados pelas normalizagdes — ISO 9000, 1SO
14000, SA 8000, entre outras.

Os componentes que sdo similares entre os ECs, também relacionados na literatura,
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dependem do perfil gerencial da empresa e da escolha do seu posicionamento estratégico. O
perfil gerencial caracterizado pela Infraestrutura Administrativa define uma empresa mais
conservadora, mais agressiva ou reativa e que vai de encontro ao perfil de lider ou seguidor.

As empresas do EC1 e do EC3 classificaram-se como seguidoras das tendéncias
provocadas pelos lideres. Entretando, a empresa do EC3 mostra-se mais presente e atuante no
seu mercado, dada a postura gerencial dos seus diretores. O mercado, o produto, 0s
concorrentes, juntamente com a postura gerencial da empresa no EC3, ndo s6 permitem que a
caracteristica de seguidor seja sustentada, mas que também sejam gerados diferenciais
competitivos como, por exemplo, a normalizacdo dos produtos.

No EC1, a postura gerencial mostrou-se mais conservadora, dada a influéncia da
admistracdo familiar. Ocorre também que o tipo de produto, de mercado e 0s concorrentes —
competidores globais, sdo mais complexos. A estratégia da empresa em atuar em segmentos
de mecado faz com que ela tenha um comportamento mais voltado a customizacdo de
produtos.

No EC3, no entando, a empresa é lider de mercado, o que a leva a uma gestdo bastante
agressiva e de penetracdo do mercado. Para tal, ele elege determinados componentes que
suportam esta postura e que foram elencados e discutidos nos quadros acima.

Por fim, entende-se que a importancia dada pelas empresas a determinados elementos
de AE e, dentro destes elementos, a importancia a determinados componentes, sao resultado
das escolhas estratégicas e da postura gerencial da empresa. Como resultado disso, podem
ocorrer maiores ou menores alinhamentos do PDP as estratégias da ocorréncia e da

intensidade dos elementos e dos componentes de AE.
Intensidade dos Elementos de AE com foco no PDP

Como forma de aglutinacdo dos dados para comparagdo entre as intensidades das
relagdes entre os elementos de AE dentro das fases do PDP, foram calculadas as medianas
para cada grupo de variaveis do AE com o PDP. Como a mediana descreve a tendéncia
central do grupo de dados em estudo, julgou-se adequado o seu uso para mostrar a tendéncia
dos diversos grupos de dados e, assim, analisa-los a partir de uma base comum (KAZMIER,
2004).

Posteriormente, fez-se a comparacdo da mediana dentro da escala de ocorréncia dos
dados para que se pudesse observar, dentro da escala individual de cada grupo, qual seria a
tendéncia daquele conjunto de dados. A Tabela 22 apresenta a tabela com o célculo da
mediana para os trés estudos de caso, relacionando todos os elementos do AE em todas as
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fases do PDP.

A interpretacdo da Tabela 22 é feita da seguinte maneira: tomando como exemplo a
analise do elemento Habilidades da Empresa Automotiva A na fase do PDP de Pré-
desenvolvimento, observa-se que o valor encontrado da mediana é 5. Portanto, a tendéncia
central da amostra aponta para o valor 5, significando que a amostra é dividida em dois
grupos geometricamente iguais neste ponto. Para a Empresa Automotiva B, nas mesmas
condicdes, a tendéncia central da amostra é 7, e para a Empresa Moveleira é 5. O valor da
mediana encontrado é comparado com a amplitude dos valores encontrados para obter a
indicacdo da seta na tabela. Assim, para a Empresa Automotiva A, o valor 5 da mediana esta
acima do centro da distribuicdo, indicando que ha uma tendéncia para cima neste grupo de

dados. A discussdo desta secdo sera desenvolvida nesta forma de interpretacdo dos dados.

Tabela 22 - Céalculo das Medianas dos elementos de AE nas fases do PDP
Habilidades Arquitetura Infraest. Adm. Processos Competéneias Governanca Escopo
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Assim, iniciando-se a andlise das relagdes entre os trés estudos de caso pelo elemento
Habilidades, observa-se que nas trés empresas este elemento é visto como muito importante
dentro do PDP. Todas as empresas mostraram ser necessario investir no desenvolvimetno de
Habilidades como forma de se tornarem mais competitivas e mais eficientes. No PDP, as
habilidades sdo tidas como criticas, pois erros no processo de desenvolvimento podem
comprometer investimentos e a imagem da empresa perante o mercado.

A Empresa B apresentou especial importancia para este elemento, provavelmente
pelas suas caracteristicas de lideranca, formador de tendéncia e a vontade interna de serem os
melhores, ou ao menos pretendida (PRAHALD e HAMEL, 1999; PETERAF, 1993).

A Empresa A mostrou grande importancia na fase de Pds-desenvolvimento. Isto
mostra a preocupacdo da empresa em acompanhar o mercado e seus clientes e poder
responder 0 mais rapido possivel as solicitacbes do mercado. Isto vem de encontro a intencdo

estratégica da empresa em atuar em nichos especificos de mercado e entender que respostas
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rpidas sdo criticas e estas sdo dependentes das habilidades das pessoas em “ler nas
entrelinhas”’, como comentado pelo gerente comercial.

Quanto a Arquitetura de TI, observa-se que a Empresa B apresenta uma tendéncia
mais acendente que as demais. Isto é claramente caracterizado pelo grau de maturidade da
empresa no uso, na aplicagdo e na compreensao das TI’s para o negocio. Para o PDP, a TI ¢
caracterizada como importante em todas elas, mas nas empresas A e C, a Tl opera de forma
mais independente, ou seja, as pessoas das areas de engenharia sao quem definem quais TI’s a
serem utilizadas para o PDP sem ter, necessariamente, um plano de investimentos especifico
que avalie as TI’s no momento e para o futuro, bem como a integracdo destas com as demais
TI’s. Portanto, as empresas A ¢ C apresentam-Se menos alinhadas que na empresa B nesta
questao.

A Infraestrutura Administrativa apresentou uma importancia bastante elevada na
Empresa B em todos os niveis do PDP. Para esta empresa, a Infraestrutura representa a forma
de ser e de trabalhar. Para a Empresa C, que possui um carater mais estratégico, a
Infraestrutura apresentou-se mais significativa na fase de Pré-desenvolvimento. Os
entrevistados mostraram-se mais preocupados com o aspecto estratégico do que com o
aspecto operacional do PDP. Para a empresa A, a situacdo é contréria, ou seja, a preocupagao
mostrou-se sempre mais operacional, dai a influéncia maior da Infraestrutura na fase de Pds-
desenvolvimento. Outro fator relevante na influéncia da Infraestrutura na Empresa B, € a sua
rigidez em termos de ndo promover mudancas estruturais; os entrevistados demonstraram isto
nos seus depoimentos externando a necessidade de mudancas para modernizar a empresa.

Quanto aos Processos, todas as empresas foram undnimes em afirmar a importancia
dos processos em suas organizacgdes. Entende-se que este elementos caracterizam fortemente
a visao estruturalista das empresas entrevistadas em ver nos processos a esséncia da empresa.
As empresas que apresentaram um cardter mais operacional tendem a ver seus processos
como fatores particularmente importantes para a sua existéncia. Enquanto isso, a Empresa B,
gue mostrou um carater mais estratégico, vé 0s processos como importantes nas fases iniciais
do PDP, com énfase maior nos elementos mais estratégicos.

O elemento Competéncias foi muito semelhante em todas as trés empresas estudadas,
aparecendo com uma importancia ndo muito significativa. Isto pode ser explicado pela
importancia maior dada no elemento Habilidades. Nao ha uma clareza muito grande sobre as
competéncias coletivas, embora este pareca ser um fator de alinhamento bastante importante
nas empresas. Os comentarios a este respeito levam a entender que as pessoas dentro da

empresa devem trabalhar em fator de um bem comum determinado pela estratégia da
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organizagdo. Contudo, a competéncia individual nas entrevistas apareceu como fator mais
importante, dada a dificuldade de se encontrar pessoas com qualificacdo para trabalhar, que
surgiu nas entrevistas. Dessa forma, a competéncia coletiva ndo ficou realgcada como fator
importante de criacdo de vantagem competitiva seguindo os autores citados na revisdo, mas
esta latente nas empresas. A Empresa B foi a que mais claramente apresentou uma orientacao
para a competéncia coletiva e, também, é aquela que demonstra maior visdo estratégica e
diferencial competitivo (PAIVA, CARVALHO e FENSTERSEIFER, 2004; PETERAF, 1993;
PRAHALAD e HAMEL, 1990).

Visto que o elemento Competéncias se divide em duas categorias distintas, uma
voltada a organizagdo e outra voltada a TI, fez-se uma anlise em separado de cada uma delas,
e que é apresentado na tabela 23.

Para o PDP, aparece como competéncia mais relevante a competéncia distintiva que
esta relacionada aos fatores da organizagdo como conhecimento, tomada de decisdo, valores e
acdo, visando uma situagdo especifica como a de produzir produtos e servicos diferenciados.
Efetivamente, para o PDP, a maior dificuldade expressa pelos entrevistados ¢ a capacidade de
se ter pessoas com percep¢do e conhecimento que possam contribuir com a missdo da
empresa em suas areas de atuacao, ou seja, pessoas perspicazes em entender o que o cliente
quer e espera do produto, como manter o produto competitivo no mercado ou onde buscar
informagao para desenvolver produtos com maior eficiéncia. Estas questdes sdo consideradas
importantissimas para a continuidade da empresa.

As competéncias sistémicas acabam ficando em um segundo plano, apesar de serem
consideradas como importantes. Contudo, se houver a geragdo de competéncia distintiva
caracterizada como sendo as core competences da organizacdo, a absorcdo das tecnologias
aparecem como consequéncias disso. Isto pode explicar a busca das habilidades individuais

que permitirdo a criacdo das competéncias coletivas.

Tabela 23 - Competéncias Distintivas e Sistémicas

Competencias

Empresas | Escalas | Distintivas | Sistémicas
Empresa A|l<} 0|4 8|21 4 1 3
EmpresaBUr O{} gl21 s ™ 3
Empresa C|4F 0[4F 7|54 3.5 |99 2.5

Legenda ﬂlntensidade alta. ﬁ@ Intensidade média. ‘Intensidade baixa ou inexistente.
OB5 - A inclinagcdo da seta indica a tendéncia da medina em relagio ao mimero de ocoréncias.
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A Governanca foi também muito semelhante entre as trés empresas, aparecendo com
mais énfase quando os fatores mais estratégicos estéo envolvidos. Para o PDP, a governanca
ndo apareceu com uma relevancia tao alta, pois o PDP ndo se envolve diretamente com as
questdes corporativas de governanca. Sua acdo € mais focada nos aspectos mercadologicos,
procurando fazer a adequagdo com o0s recursos internos da empresa. Portanto, o PDP
preocupa-se menos com a governanga do que areas como finangas ou contabilidade, por
exemplo, mas precisa pensar em governanca do ponto de vista da cadeia de suprimento e na
verticalizacdo ou horizontalizacdo da producdo. Assim, empresas com um PDP mais
estratégico terdo maiores preocupacbes com a governanca em relacdo aquelas com PDP
voltado para fatores mais internos da organizagédo (WEILL e ROSS, 2005).

Em resumo, o Escopo apresentou a logica que se esperava obter ao longo da
argumentacdo apresentada até o momento. O Escopo do negocio refere-se as decisGes que
determinardo como a empresa vai agir, sendo eminentemente o reflexo de condigcdes de
mercado, nicho e segmentacdo. Empresas com foco mais estratégico para o seu produto,
incluindo-se ai a gestdo efetiva do portfélio de produto, tendem a dar mais importancia ao
elemento Escopo, o qual estd associado aos fatores estratégicos da organizacdo como um
todo.

O Escopo de TI refere-se as tecnologias especificas, desde redes e imagem eletronica a
sistemas especialistas, dando suporte para as iniciativas estratégicas da negocios. O PDP tem
um foco menos abrangente para a TI, restringindo-se, via de regra, a Tl necessaria para
proporcionar um desenvolvimento de produto eficiente e integrado com o0s sistemas
produtivos da empresa.

Assim, a TI serd vista mais estratégica para o ponto de vista do PDP quanto mais
integrada as demais tecnologias utilizadas na empresa. Um exemplo disso é a integracdo dos
dados de engenharia, a partir do CAD e do CAM, com o ERP, integrando chdo de fabrica,
estoques, fornecedores, incluindo o desenvolvimento de produtos em ambiente colaborativo
ou de um PDM.

De forma resumida, os principais elementos de AE encontrados no PDP dos casos
estudados foram Habilidades e Processos seguidos da Infraesturtura Administrativa. O
elementos Habilidades foi constantemente repetido e enfatizado nas entrevistas como sendo
um fator critico no PDP. O elemento Competéncias esta diretemente associado ao elemento
Habilidades, e é visto pela RVB como um fator critico de sucesso. O fato do elemento
Competéncias nado ter sido mais citado esta ligado a necessidade primordial das empresas em

terem pessoas capacitadas para desenvolverem suas funcées de um modo geral. No PDP, a
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necessidade de pessoas capazes é mais critica, dada a abrangéncia do PDP dentro e fora da
empresa, da necessidade de conhecimentos especificos nas areas de engenharia, marketing e
mercado.

O elemento Processos, por sua vez, € o responsavel pelos componentes de Fluxo de
Processos e Tecnologias. Para o PDP, ambos componentes sdo criticos e dizem respeito a
como o produto vai ser concebido e fabricado. Para as empresas estudadas, de uma forma
geral, independente de serem mais ou menos estratégicas, 0S processos que dardo origem ao
produto sdo vistos como prioritarios, especialmente aqueles envolvidos com a fabricacao,
qualidade, recursos e viabilidade. O desempenho de uma empresa depende da forma como
esta gerencia seus processos, pois todo trabalho importante faz parte de algum processo
(HAYES et al, 2008; SCHRODER, BATES e JUNTTILA, 2002; GONCALVEZ, 2000;
GRAHAM e LeBARON, 1994; PETERAF, 1993).

O elemento de AE Infraestrutura Administrativa possui apenas um componente que é
a Estrutura e aparece de forma intensa, pois € a parte responsavel pela definicdo e atribuicdo
dos papéis, responsabilidades, e estrutura autoritaria da organizacdo. Esta incluida ai tomada
de decisbes sobre como a organizacdo sera constituida, se de departamentos de produtos ou de
departamentos funcionais. Também envolve a definicdo de quantos niveis hierarquicos de
gerenciamento sdo necessarios, e em que extensdao as decisdes sdo centralizadas ou
descentralizadas. Estas defini¢des estabelecem a estrutura dentro da qual o gerenciamento e 0s
processos de trabalho irdo operar. Portanto, as linhas de como a empresa atua, qual o seu
perfil, sdo determinados pela Infraestrutura Administrativa.

E importante ressaltar que, devido as caracteristicas particulares de cada empresa,
apresenta diferentes graus de relacionamento para componentes especificos de cada fase do
PDP em relagdo ao AE. A associacdo dos componentes do AE com os do PDP ¢ prépria da
caracterisca da cultura e da infraestrutura administrativa de cada uma.

A partir deste tipo de informacdo, trabalhos futuros poderdo eventualmente gerar

modelos de PDP com base nos elementos de AE, generalizando os mais relevantes.

Direcionadores do AE com foco no PDP

Luftman, Lewis e Oldach (1993) explicam que o AE reflete a visdo de que 0 sucesso
dos negdcios depende da harmonia entre a estratégia de negocio, a estratégia da tecnologia da
informacdo, a infraestrutura organizacional e de processos, e a infraestrutura de Tecnologia da

Informagéo (T1) e de processos.
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O modelo referencial apresentado na sec¢éo 3.2.2 insere elementos direcionadores para
a promogdo do AE, tais como o dominio composto pelas areas direcionadoras — ancora (area
que direciona as forcas de mudanca); pivo (area problema que estd sendo enderecada); e
impactada (area afetada pela mudanca no dominio pivo).

As perspectivas dos direcionadores podem ser ou de potencial competitivo, de
potencial tecnoldgico, de nivel de servigco ou de execucdo estratégica; e método, podendo ser
de estratégia e planejamento de TI ou de transformacéo de negocio ou funcional.

As perspectivas apresentam as seguintes caracteristicas:

e Execucdo da Estratégia: é ancorada na nocdo de que uma estratégia de
negocios foi articulada e é a condutora tanto das escolhas de desenho
organizacional e de infraestrutura de TI;

e Potencial Tecnoldgico: envolve a implementacdo da estratégia de negdcios por
meio de uma estratégia adequada de TI;

e Potencial Competitivo: explora das capacidades emergentes da TI para
impactar novos produtos e servicos (escopo de negdcios), influenciando os
atributos-chave da estratégia, dando a empresa uma vantagem competitiva;

e Nivel de Servico: focada em construir uma organizacdo com servico de Tl de

classe mundial.

Dessa forma, analisando o modelo referencial de maneiras diferentes, se pode
determinar qual é o método mais apropriado para auxiliar a organizacdo a promover o AE.

Nas empresas estudadas h4 uma tendéncia dos direcionadores serem 0s mesmos para
todos o0s casos. Isto deve-se ao fato de que as empresas estudadas baseiam suas agOes nas
estratégias de negdcio, caracterizando o direcionamento de Execucdo Estratégica. Ocorre,
porém, que as empresas estdo em constante movimento e mudam seus direcionadores
estratégicos de acordo com o momento que vivem. A figura 13 mostra as percpectivas dos
direcionadores encontradas nos ECs.

Coincidentemente, no EC2 foi possivel observar este fenébmeno. Normalmente, o
direcionador desta empresa seria a Estratégia de Negocio, pois as relagcbes encontradas no
elemento Escopo, juntamente com as declaragdes feitas pelos entrevistados, levariam a esta
conclusdo. Mas no momento, a empresa passa por uma reestruturagdo da sua area e Tl, a qual
estd tomando dimensdo internacional, conforme a operacdo da empresa. Neste momento, 0
direcionador principal passa a ser o0 Potencial Tecnologico, onde as capacidades da T1 apoiam

as estratégias da empresa.
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Do ponto de vista do PDP, os direcionadores mostraram ser consequéncia dos
elementos de AE, ndo havendo uma intensdo percebida de que os direcionadores possam
interferir ou influenciar o PDP ou mesmo o AE.

E interessante observar a influéncia dos elementos de AE nos direcionadores
estratégicos e a relacdo com o PDP, pois isto pode esclarecer alguns pontos importantes de
ligacdo entre a tomada de deciséo nas acdes estratégicas e suas consequéncias no PDP.

Para os trés estudos e caso, 0 dominio ancora permaneceu 0 mesmo. Nas empresas
estudadas, a estratégia de negdcio € o fio condutor que determina a acdo das empresas uma
vez que nenhuma delas tem como foco principal as estratégias de Tl. Em todos os casos, a Tl
entra como elemento de suporte fundamental para operacéo, gestdo e governanca do negacio,
mas sdo as estratégias de negocio o pilar de sustentacdo e, portanto, direcionador das
estratégias.

Importante também observar que o EC1 e o EC3, mesmo sendo empresas de
segmentos diferentes, apresentaram os mesmos direcionadores. Isto sugere que os elementos
de alinhamento estratégico bem como os direcionadores estratégicos ndo estdo associados ao
tipo de produto, segmento ou mercado, mas a forma pela qual a empresa gerencia seus

negaocios.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

O presente capitulo resume as contribuicdes do estudo realizado, identificando as suas
implicacbes tedricas e praticas, assim como indicacBes para pesquisas futuras. Alguns
aspectos da limitacdo metodologica, inerentes a pesquisas focadas no método de EC, sdo
abordados, pois alguns aspectos gerais de rigor cientifico da pesquisa devem ser considerados.

De acordo com o desenho de pesquisa apresentado na figura 5, secdo 4.1, os ECs
estavam estruturados de forma a estudar e comparar diretamente a ocorréncia e a intensidade
das relacbes AE-PDP em empresas similares — EC1 e EC2, com outra empresa se segmento
diferente — EC3.

Observou-se, no entando, que independentemente do tamanho, do segmento ou do tipo
de produto, as estruturas do PDP bem como o PE sdo muito similares entre si. Esta
similardade se deve ao uso das melhores praticas que sdo implementadas pelas normalizacGes
que se estdo presentes das trés empresas.

Por outro lado, as diferengas encontradas entre as empresas se devem as caracteristicas
peculiares de cada uma, como a Infraestrutura Organizacional, a cultura, a visdo estratégica e
a cultura. Desta forma, pode-se perceber que duas empresas do EC1 e do EC3 apresentaram
aspectos de gestdo mais operacional enquanto a empresa do EC2 apresentou uma gestdo mais
estratégica. Os fatores intervenientes e que caracterizaram esta diferenca foram o porte da
empresa e seu posicionamento estratégico de ser lider ou seguidor. Verificou-se que o fator
porte da empresa foi mais acentuado no EC3 e teve como consequéncia uma menor
compreensdo, planejamento e uso efetivo da Tl em relacdo as outras duas empresas estudadas.
Contudo, esta situacdo ndo compremete o desempenho da empresa a qual entende esta
situacdo e apresenta planos para implementacéo de Tl a curto prazo.

A partir deste cenario, pode-se fazer a distin¢do entre empresa que fazem engenharia
de produto daquelas que fazem efetivamente desenvolvimento de produto. As empresas que
apresentaram um carater mais operacional como a empresa do EC1 e a empresa do EC3,
caracterizam-se por fazer engenharia de produto. Isto significa dizer que os aspectos mais
relevantes nestas empresas sdo os processos de definicdo do produto, de fabricacdo, de
entrega e de qualidade.

Na empresa do EC2 a situacgdo apresenta-se diferente. Nesta empresa observou-se que
existe o desenvolvimento de produto mais efetivo de acordo com as caracteristicas da

empresa. Diferentemente das outras duas empresas citadas no trabalho, os processos sdo da
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mesma forma importantes, no entanto, o que ocorre, é que hd uma diferenciagdo na postura
desta empresa que é ser mais estratégica, caracteristica esta que Ihe é exigida pela lideranca.

Portanto, a forma na qual o PDP se apresenta, se engenharia de produto ou de
desenvolvimento de produto, é uma consequéncia da posicdo estratégica adotada pela
empresa.

Com base na explanagdo apresentada acima, conclui-se que o objetivo principal desta
tese que foi: analisar as relacfes entre os elementos de alinhamento estratégico entre negocio
e tecnologia da informagdo no contexto do processo de desenvolvimento de produto, foi
alcancado.

Para alcancar o objetivo geral, partiu-se do mapeamento do PDP em cada uma das
empresas utilizando a técnica dos mapas conceituais que, posteriormente, foi contrastado com
0 modelo de referéncia de Rozenfeld et al (2006) para analise. Criou-se assim, um cenario
claro da estrutura do PDP em cada uma das empresas estudadas que serviu como base para as
demais analises.

Na sequéncia da pesquisa, fez-se as analises das entrevistas e de documentos com o
software QSR NVivo 7®, onde foram identificadas e quantificadas as relacbes e as
intensidade entre as dimensdes de pesquisa.

Os pressupostos estabelecidos no modelo de pesquisa foram identificados e discutidos.
Mostrou-se que ha relagdes entre as dimensdes pesquisadas e que elas acontecem de maneira
distinta nas empresas estudadas. Cada empresa empresa faz opera seus modelos de AE e de
PDP segundo suas proprias regras e paradigmas. Isto por consequéncia, apresenta situacdes de
relacinamento que geram alinhamentos e desalinhamentos nos seus processos que também séo
resultantes da postura mais operacional ou estratégica.

Por fim, o modelo de pesquisa pode direcionar o rumo da pequisa de onde se abrem
novas perspectivas sobre o tema de alinhamento estratégico e do processo de

desenvolvimento de produto.

7.1 CONTRIBUICOES TEORICAS DA PESQUISA

A forma como a pesquisa foi conduzida, permitiu obter dados com um nivel de

detalhamento ndo encontrado em outros trabalhos de estudo de caso pesquisadas. Foi possivel
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obter e analisar relacbes com riqueza de detalhes, relacionando os dados do objeto de pesquisa
item a item.

O rigor cientifico, na visdao mais classica dos estudos de base positivista, € dificil de
ser alcancado em pesquisas que se propdem a investigar contextos organizacionais. Autores
positivistas como Hair Jr. et al (2005) destacam que, para 0 aumento do rigor cientifico de
uma pesquisa, sao necessarios rigidos padrées metodologicos com relacdo a coleta de dados,
medicdo (quantitativa) e obtencéo de resultados (modelos estatisticos).

No entanto, varias pesquisas na area de ciéncias sociais tém aliado técnicas
qualitativas as quantitativas, buscando maior explicacdo sobre a ocorréncia e subjetividade de
determinados ambientes e processos organizacionais. Técnicas analiticas com o apoio de
softwares tém sido cada vez mais comuns nas pesquisas qualitativas. A analise de conteido
foi uma técnica pré-era do computador. O uso de softwares permite a analise de textos
narrativos que representam um registro verbatim das observagdes de um entrevistado, ou o
conteddo literal de um arquivo ou documentos. E possivel criar matrizes de categorias e
dispor de evidéncias dentro destas categorias, tabular frequéncia de eventos diferentes,
examinar a complexidade de relacionamentos, calculando nimeros de segunda ordem, como
médias e variancias, entre outras possibilidades (YN, 2005, pags. 138, 139).

Contudo, existem algumas limitacdes como a possibilidade da ndo abrangéncia de
todos os aspectos possiveis de andlise, ou a tornar a investigacdo estanque para certas
analises, devido a quantidade de dados gerados. Isto pode ocorrer como consequéncia da
pesquisa nao ter sido previamente estruturada no protocolo, ou por ndo se ter ideia do que
poderia ser obtido previamente na pesquisa. Esta Gltima possibilidade ainda poderia ser
caracterizada como pesquisa exploratoria.

Enfim, o rigor cientifico para pesquisas qualitativas estd fortemente associado a
preparacdo da coleta dos dados e a andlise de dados, dependentes da identificacdo e
categorizacdo adequada dos fatores observados pelo pesquisador, na busca de informacoes
consistentes e relevantes que possam retratar bem o contexto estudado.

Neste sentido, esta pesquisa procurou utilizar maltiplos elementos para sustentar as
observagodes feitas como: coleta de dados com um instrumento de pesquisa semi-estruturado
para as entrevistas apoiado em um protocolo de pesquisa, analise de documentos das
empresas, definicdo de uma unica unidade de analise, triangulacdo de dados e validacdo das
observagdes com os especialistas de cada area, e a utilizacdo de multiplos casos, buscando
uma visao menos parcial dos resultados.

Os resultados encontrados contribuirdo para a compreesdo do PDP e sua relagdo com o
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processo de alinhamento estratégico dentro da organizacdo. Esta compreensdo é importante
para que a empresa consiga, de forma prética, focar melhor seus esforgos e recursos em
fatores que permitam atingir resultados melhores no desenvolvimento de produto, mas,
principalmente, para que as empresas consigam entender melhor 0s seus processos internos e
as associagdes entre estes processos.

As pesquisas realizadas sobre o PDP mostram a importancia estratégica deste assunto,
bem como aquelas realizadas sobre AE. Contudo, ndo héa referéncia sobre o cruzamento destes
dois assuntos na literatura. Da mesma forma, ndo se encontrou referéncia sobre pesquisas
nestas areas com o detalhamento dos dados encontrados nesta pesquisa.

Assim, as maiores contribui¢Bes tedricas desta pesquisa encontram-se primeiramente
no método, que permitiu um nivel de analise bastante detalhado, estabelecendo a relagéo entre
as areas de estudo pesquisadas.

Segundo, a possibilidade de realizacdo de pesquisas qualitativas com viés quantitativo.
Terceiro, possibilitou a compreensao de quais elementos de AE estdo mais presentes no PDP,
permitindo que as empresas atinjam um maior grau de alinhamento do PDP com as estratégias
e conhecer quais elementos de AE sdo mais criticos para cada fase do PDP.

Por fim, perceber que reflexos podem ocorrer no PDP se a gestdo da empresa for mais

operacional ou mais estratégica.

7.2 CONTRIBUICOES PRATICAS DA PESQUISA

Os processos de alinhamento estratégico e de desenvolvimento de produto sdo por sua
prépria natureza muito amplos e dindmicos. Cada uma das empresas estudadas apresentaram
caracteristicas distintas nos contextos organizacionais bem como produtos e mercados
distintos.

Esta associacdo de fatores tende a dificultar a focalizagdo de elementos especificos ou
principais nas relagdes do AE com o PDP. No entanto, observou-se que alguns componentes
dos elementos de AE apresentam relacfes mais significativas que outros. Também observou-
se que alguns componentes mostraram-se comuns aos trés estudos de caso, e assim foram
caracterizados como componentes principais das relacfes estudadas.

Como contribuicdo pratica desta pesquisa, foram identificados os principais

componentes que foram considerados fundamentais para o alinhamento estratégico do
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processo de desenvolvimento de produto devido a maior frequéncia na sua ocorréncia.

Assim, para cada elemento que tenha ocorréncia simultanea nos trés estudos de caso
considera-se que é fundamental para que o PDP esteja alinhado as estratégias da empresa.
Para o elemento Habilidades foram encontrados os seguintes componentes (Quadro 16):
Competéncia e Conhecimentos no EC1 e EC3 e Experiéncia e Conhecimento no EC2. Apesar
de o componente Conhecimento ter aparecido nos trés ECs, as relagdes mais intensas nédo
ocorreram neste componente. Para as empresas entrevistadas, 0 conhecimento é visto como
fundamental, mas apresenta duas situacGes de analise. Uma delas refere-se a possibilidade da
empresa buscar o conhecimento fora caso seja necessario reduzindo a intensidade deste
componente. Outra possibilidade é de que o Conhecimento pode estar associado em parte aos
outros dois componentes: Competéncias e Experiéncia. De acordo com o cargo, as opinides
mostravam-se de maneiras diferentes no sentido de associa-las entre si. A competéncia € mais
importante nas empresas do EC1 e do EC3, em virtude de que este componente esta associado
aos fatores internos, ou seja, depende das pessoas que trabalham dentro da empresa.

Um outro exemplo é o elemento Arquitetura de Tl (Quadro 17), onde os principais
componentes que surgiram foram Suporte, ERP, CAD e SCM. Entre estes, 0 mais citado € o
Suporte. Para o PDP, a Arquitetura de TI representa o meio pelo qual o PDP executa as suas
atividades. Ficou evidenciado na descricdo dos ECs, que as TIs sdo importantes e
fundamentais nos processos atuais de desenvolvimento de produto, mas ndo se caracterizam
como estratégicos. Para o PDP, as Tls efetivamente estdo relacionadas as ferramentas de
desenvolvimento, colaboracdo e também a velocidade, flexibilidade e padronizacdo dos
produtos. Na sequéncia, o CAD aparece como outro componente principal, pois €
efetivamente o meio pelo qual o PDP realiza suas atividades.

O SCM é importante, pois o contato com a cadeia de fornecedores durante o processo
de desenvolvimento é necessario, principalmente quando se refere as questdes de prazo de
fornecimento ou de desenvolvimentos conjuntos. O ERP coordena e controla o
macroprocesso de desenvolvimento de produto, organizando o processo de disseminacéo das
informacgdes do produto como estrutura do produto, custeio, compras, estoque etc.

Os componentes CNC e Automacdo foram pouco citados em todos os casos. Isto
ocorre devido a especificidade dos componentes dentro de um espectro tdo amplo como séo o
AE e 0 PDP. Por este motivo, os componentes CNC e Automacéo apresentaram relagdo mais
intensa com o componente Fabricacdo na fase de Desenvolvimento.

A partir destes dois componentes tomados como exemplo, pode se sugerir o seguinte:

a) 0s componentes principais comuns a todos os estudos de caso representam
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aqueles fatores minimos necesarios para promover o alinhamento estratégico
do processo de desenvolvimento de produto;

b) para aqueles componentes onde ndo houve convergéncia nos trés ECs, ha uma
indicacdo de que aquele elemento possui uma relevancia significativa para o
PDP;

c) aqueles elemento que apareceram para um Unico EC sdo fundamentais para a
empresa onde ele apareceu ndo significando que o elemento possa ser
totalmente desconsiderado;

d) as caracteristicas individuais de cada empresa levam a entendimentos distintos
sobre quais elementos sdo mais ou menos fundamentais, especialmente
naqueles que ndo aparecem como fundamentais para nenhum dos Ecs. Da
mesma forma vale o entendimento inverso, aqueles que foram comuns a todos
os ECs podem ser realmente fundamentais dada as caracteristicas da pesquisa,
ou seja, embora possa ndo haver a possibilidade de generalizacdo, houve uma
preocupacdo com a replicacdo dos dados como maior nimero de entrevistados,

analise de documentos, us da técnica de mapas conceituais e multiplos casos.

Por fim, sugere-se como orintagdo para as empresas que desejarem avaliar seu
processo de alinhamento estratégico no contexto do PDP, a analise detalhada dos elementos
indicados como fundamentais e a andlise critica mais aprofundada dos demais elementos

indicados neste trabalho como fatores promotores de AE no PDP.

7.3 INDICACOES PARA PESQUISAS FUTURAS

Sugere-se para pesquisas futuras a continuidade deste tipo de estudo orientado para a
elaboracdo de um modelo de AE focado para o PDP ou um modelo de PDP que leve em
consideracdo os elementos de AE.

As pesquisas de AE tém levado em consideracdo a empresa como um todo
desconsiderando processos especificos e extremamente importantes como o PDP. Da mesma
forma, as pesquisas realizadas no PDP, embora abordem vérios dos elementos de AE nos seus
modelos, desconsideram olhar de maneira mais detalhada para fatores especificos de

alinhamento estratégico nestas areas em particular. Como resultados disso, alinhamentos e
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desalinhamentos tornam-se frequentes nas empresas, diminuindo a eficiéncia e a eficacia dos
SEeus recursos.

Também sugere-se expandir este estudo, de forma a permitir que analises estatisticas
sejam viaveis e permitam estabelecer correlagdes entre os elementos de AE nas fases do PDP
para quantificar elementos mais criticos ou comuns, de forma dinamica, a estas relagdes.

Ciborra (1997) discute os conceitos do AE de uma forma critica, indicando os estudos
de alinhamento requerem maior refinamento. O autor enfatiza o estado estatico do
alinhamento e questiona a validade da promoc¢do do alinhamento dentro destes principios.
Observando-se as caracteristicas dos principais modelos de Alinhamento apresentados na
revisdo tedrica, pode-se perceber que havia algumas questbes em aberto com relagdo a
definicdo do que seja AE e de como ele deve ser praticado. Os modelos de PDP, apesar de
bem construidos, também apresentavam lacunas, especialmente no tratamento da
especificidade da posi¢éo estratégica deste processo, necessitando de refinamento.

Portanto, sugere maior refinamento nas andlises e nas possibilidades de estudo,
unificando um modelo estruturado de AE com um modelo de PDP que possui fases

estruturadas e ndo estrututradas no seu conjunto.

7.4 CONCLUSOES

“Concentre-se nos produtos”. Os produtos sio a for¢a gravitacional que tudo retne’,

As observacoes feitas nos estudos de caso mostraram que existe uma real necessidade
de desenvolver produtos que estejam voltados para atender as necessidades dos consumidores,
para conguistar novos mercados, para a continuidade da empresa.

Observou-se, também, que o desenvolvimento de produtos tem um componente
estrategico forte e importante na orientacdo dos desenvolvimentos. Produtos desenvolvidos de
forma estratégica, estruturada e competente sugerem dar a empresa uma condi¢ao superior de
competitividade.

Porém, com relacdo ao PDP, fatores como as incertezas do mercado, a baixa
previsibilidade das tendéncias e 0 processo de criatividade inerentes ao PDP, inviabilizariam,
muitas vezes, qualquer tentativa de disciplinar as atividades, estruturar e gerenciar o processo

com consequéncias negativas nos resultados.

Opinido de Steve Jobs em Inside Steve’s Brain por Leander Kahney, 2008, sobre a importancia do produto.
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Assim sendo, a dificuldade de operacionalizacdo de modelos, mesmo em empresas
maduras, parece ser dificil. Isto pode ocorrer também devido a abrangéncia dos modelos
genéricos que, apesar de serem bem estruturados, sdo extremamente amplos e de dificil
aplicacdo. Modelos menores, mais orientados, formados a partir dos grandes modelos, talvez
pudessem orientar melhor as empresas a se organizarem. A literatura académica tem
demonstrado que a estruturacdo dos processos da organizacdo pode trazer ganhos e vantagens
competitivas para as organizagoes.

As teorias abordadas na fase conceitual mostram-se presentes de forma indiscutivel
nas empresas estudadas, mas muitas vezes de dificil compreensdo. Uma das teorias de base
gue mais chamou a atencdo durante a pesquisa foi a RVB focada para as Competéncias.

Competéncias e Habilidades foram sobrepostas em todos os casos estudados, ou seja,
ndo havia uma ideia clara de separacdo entre os dois elementos de AE em estudo. No entanto,
era sabido pelas empresas que ambos eram importantes, mas ndo sabiam distinguir uma da
outra. A Empresa Automotiva B é a que mais se aproxima da criagdo de competéncias
coletivas ou distintivas capazes de criar vantagem competitiva. As demais permanecem na
nocdo de criacdo de competéncias individuais, mas que, no entanto, precisam de uma acdo
coletiva.

A exceléncia operacional, observada pela teoria estruturalista, geralmente € vista como
critica pelas empresas e, muitas vezes, parece ser a eficiéncia operacional, na luta por baixos
custos que orientam a competicao e as acdes da empresa.

Contudo, uma visdo estratégica mais consolidada baseada em diferencial competitivo
pode fornecer a empresa um substancial ganho de lucratividade e posicionamento de mercado.
Isto pode ser observado no estudo de caso da empresa que possui uma gestdo mais estratégica
(EC2) daquelas que possuem uma visdo mais operacional das suas a¢des (EC1 e EC3).

A teoria de sistemas que orienta quanto a interacdo dos ambientes internos e externos
faz parte da propria natureza do AE e do PDP. No AE a necessidade de alinhar os ambientes
internos e externos por meio da adequacéo estratégica, e no PDP a necessidade de se olhar
para 0 mercado, internalizar as necessidades deste mercado, convertendo-as em produtos, e
entregar isso para o mercado. As empresas devem manter continuamente este ciclo entre os
dois ambientes da forma mais harmonica possivel.

Por conseguinte, na teoria contingencial, pode-se ver que as empresas Sao
efetivamente contingentes aos seus recursos, sejam eles materiais ou pessoais. Importante
ressaltar que as contingéncias impostas as empresas estudadas passam por duas situagoes.

Uma delas esta relacionada com as contingéncias visiveis, ou seja, aquilo que a empresa
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consegue ver como recursos financeiros que muitas vezes impedem algumas acées. E a outra
situacdo refere-se a contingéncia imposta pela organizacdo e que ndo € percebida, pois faz
parte da prépria cultura. Um exemplo disso foi percebido no estudo de caso da Empresa A
onde o bloqueio imposto pela infraestrututura administrativa, com visdes ultrapassadas dos
seus modelos de estratégia e do proprio PDP, impedem novos posicionamentos da empresa
tanto de mercado, como dos seus processos internos.

Por isso, ao analisar 0s objetivos propostos neste estudo, conclui-se que 0S mesmos
foram plenamente atendidos. O objetivo principal de explorar as relacdes entre os elementos
de alinhamento estratégico entre negdcio e tecnologia da informacéo no contexto do processo
de desenvolvimento de produto foi alcangado.

Por fim, o processo de desenvolvimento de produto € um importante fator de sucesso
no atual ambiente de negdcios. O alinhamento entre os planos de negécio e de Tl com o
processo de desenvolvimento de produto pode ser um elemento essencial na realizacdo dos

objetivos organizacionais e um fator de diferencial competitivo importante.
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APENDICE A - CODIFICACAO DOS DADOS

Codificacao

Respostas dos entrevistados Componentes que constituem o
o elemento de AE,conceitualmente.

Citagoes do Entrevistado 1

Forma de codificacdo dos elementos de AE.
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APENDICE B - DEFINICOES DE AE, PDP E SEUS ELEMENTOS

Definicbes de alinhamento estratégico e seus elementos baseadas em Henderson e
Venkatraman (1993)

Alinhamento estratégico

Pode ser visto como adequacao estratégica e integracdo funcional entre as estratégias de
negocio e as estratégias de TI. A adequacdo estratégica reconhece a necessidade de que cada
estratégia faca referéncia aos dominios externo e interno. O dominio externo é o ambiente de
negocios. E onde as firmas competem e se preocupam com decisdes, tais como a oferta de
produtos aos mercados, decisdes de comprar ou fazer determinado produto, Parcerias e
aliancas. Em contraste, 0 dominio interno é preocupado com escolhas referentes a I6gica da
estrutura administrativa (organizacao funcional, divisional ou matriz) e a especifica tarefa de
projetar e atualizar projetos de processos de negdcios criticos (entrega de produto,
desenvolvimento de produtos, servi¢os ao consumidor, qualidade total). Envolve também a
aquisicdo e o desenvolvimento das habilidades de recursos humanos necessarias para que

sejam atingidas as competéncias organizacionais.

Escopo

Estratégia de negocios: Escopo de negdcio: refere-se as decisdes que determinardo onde a
organizacdo ird competir. Frequentemente descrito como segmentacdo de mercado, estas
escolhas definem os tipos de produtos, nichos, consumidores a serem trabalhados, e
geograficamente determinam o alcance e o dominio da organizacdo. Elas incluem forcas
competitivas (compradores, fornecedores, substitutos, potenciais entrantes), conforme descrito
por PORTER, 1990.

Estratégia de TI: Escopo de tecnologia da informacdo: compreende as especificas
tecnologias da informacéo (por exemplo, imagem eletronica, redes locais e de grandes areas,
sistemas especialistas e robotica) que ddo suporte as iniciativas de estratégias de negocios

correntes ou que podem delinear novas estratégias de negécios para a firma.

Governanga
Governanca de Negocios: Envolve as escolhas relacionadas com o desenvolvimento de
novas formas de relacionamento. S&o focadas no assunto da propriedade. Sendo decisGes

sobre se a organizacdo deve entrar em um particular mercado como uma entidade Unica ou
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através de aliangas, parcerias, ou mesmo de terceirizagcdo. Atualmente, as escolhas de
governanca refletem um aspecto significativo da estratégia, onde uma organizacgao pode tentar
juntar vantagens tradicionais de escala através de aliangas, ao invés do método proprietario.
Inclui a definicdo de como a organizacao é afetada pela regulamentacdo governamental e de
como a organizagao gerencia 0s seus relacionamentos e aliangas com parceiros estratégicos.

Governancga de TI: inclui a selecdo e 0 uso dos mecanismos (por exemplo, joint ventures
com vendedores, aliangas estratégicas, pesquisa conjunta e desenvolvimento para novas

capacidades de TI) adequados para obter as competéncias de Tl necessarios.

Competéncias

Competéncias distintas: estdo relacionadas as areas que determinam como a organizacgdo ira
competir na entrega de seus produtos e servicos. O estudo destas competéncias envolve o
estudo de perguntas como “Por que deveria um cliente escolher comprar ou usar as ofertas de
uma determinada companhia?”. E as respostas praticas deste tipo de estudo envolvem
decisbes que determinam quais sdo os atributos da estratégia que criam as capacidades
necessarias para a organizacao conseguir diferenciar os seus produtos e servicos oferecidos
pelas demais empresas competidoras. Exemplos de tais escolhas incluem estratégia de precos,
foco na qualidade, ou desenvolvimento de um canal de marketing que apresente resultados
superiores. Alavancagem de core competences (competéncia com superioridade substancial

sobre a competicdo) realiza um papel significativo na derivacao de estratégias.

Habilidades: estdo relacionadas as escolhas de que pessoas levardo adiante a estratégia
estabelecida para a organizagdo. Envolve a definicho de quais experiéncias,
comprometimentos, valores e normas sao requeridos dos profissionais para que estes sigam a
estratégia. Também inclui a decisdo se a implementacdo da estratégia de negdcios adotada
necessitara de novas habilidades, além das disponiveis no atual quadro de pessoal. E pode
haver uma necessidade de mudancas estruturais, caso haja um conflito entre a estratégia
adotada e os valores e normas tradicionais da organizacdo. A estratégia de infraestrutura
organizacional deve claramente definir as competéncias de recursos humanos necessarias para
levar a cabo o trabalho. Neste tdpico, também deverdo ser consideradas as oportunidades de

terceirizacao.

Competéncias sistémicas: engloba os atributos da estratégia de TI (por exemplo, confianga
no sistema, niveis de desempenho e custo, interconectividade, flexibilidade) que podem

contribuir positivamente para a criagdo de novas estratégias de negacio.
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Habilidades de Sl: envolvem a experiéncia, as competéncias, 0s comprometimentos, 0S

valores e as normas dos individuos, trabalhando para entregar produtos e servicos de TI.

Processos

Processos de negdcio: estdo relacionados a esfera administrativa responsavel pela definigdo
da maneira pela qual as fun¢bes-chave do negocio irdo operar ou fluir. Essencialmente, esta é
um tema relacionado a cadeia de valores adotada pela empresa (PORTER, 1990), estas
escolhas determinam a extensdo na qual o fluxo de trabalho sera reestruturado, ou talvez
integrado, para melhorar eficicia e eficiéncia. Frequentemente, a melhoria de processos
depende de mudancas na TI. Em periodos anteriores, o efetivo uso da TI requeria um grande
redesenho dos processos centrais do negdcio. Os métodos de transformacdo do negocio se
concentram em adicionar valor as escolhas estratégicas, sendo focados em infraestrutura

organizacional e processos.

Processos de Sl: estdo relacionados as escolhas que definem o funcionamento central das
operacdes da infraestrutura de Sl, tais como o desenvolvimento de sistemas, e a manutencéo,

monitoramento e controle de sistemas.

Infraestrutura administrativa

Estrutura administrativa: E a parte responsavel pela definicao e atribuicio dos papéis,
responsabilidades, e estrutura autoritaria da organizacdo. Inclui a tomada de decisdes sobre se
a organizacdo sera constituida de departamentos de produtos ou de departamentos funcionais.
Também envolve a definicdo de quantos niveis hierarquicos de gerenciamento séo
necessarios, e em que extensao as decisdes sdo descentralizadas. Estas escolhas estabelecem a

estrutura dentro da qual o gerenciamento e 0s processos de trabalho irdo operar.

Arquitetura de TI

Arquitetura: baseada em escolhas que definem o portfolio de aplicacbes, a
configuracdo do hardware, software, e comunicagdo, e na arquitetura de dados que

coletivamente define a infraestrutura técnica.

Definicdes de desenvolvimento de produto e seus elementos baseadas em Rosenfeld et al
(2006).
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Desenvolvimento de produto

Desenvolver produtos consiste em conjunto de atividades por meio das quais busca-se,
a partir de necessidades do mercado e das possibilidades e restricdes tecnologicas, e
considerando as estratégias competitivas e de produto da empresa, chegar as especificacbes de

um produto e de seu processo de producgéo, para que a manufatura seja capaz de produzi-lo.

Pré-desenvolvimento

Esta macro-fase envolve as atividades de definicdo do projeto de desenvolvimento do
produto, realizadas a partir da estratégia da empresa, delimitacdo das restricGes de recursos e
conhecimento das informagGes sobre consumidores, e levantamento das tendéncias
tecnoldgicas e mercadoldgicas. O resultado desta macro fase é o desdobramento do PE em um

portfélio ou carteira de projetos.

Desenvolvimento
Esta atividade inicia ap0s a fase de pré-desenvolvimento e o planejamento de projetos. Esta é
a fase onde serd gerado o produto propriamente dito, fisicamente. Para tanto sdo necessarias

as informacdes de meta com seus indicadores para que o desenvolvimento seja eficaz.

Pds-desenvolvimento

Esta macro fase vai desde que o produto sai da linha de montagem até o final da vida Gtil do
produto. E a fase mais longa e onde sdo absorvidos os conhecimentos sobre o comportamento
do produto no mercado. Esta fase, como a do pré-desenvolvimento, deve ser acompanhada
por toda a organizacdo de forma sistematica e documentada para que se possa agregar

melhorias de forma continua ao produto.

Processos de apoio

Alguns autores ndo consideram esta atividade como uma etapa do PDP, pois elas nem
sempre ocorrem e quando ocorrem estdo relacionadas a uma das fases do PDP. Toda vez que
surgir um problema ou uma oportunidade de melhoria, deve ser analisado se a melhoria est4
relacionada com o produto e seu processo de fabricagdo, ou com o processo de
desenvolvimento de produto.
Exemplo:

e “Estd vazando agua na maquina de lavar” (problema de produto).
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e “Nao estamos finalizando o desenvolvimento no tempo planejado” (problema de

PDP).

Transformacdo do PDP

A transformacdo visa introduzir as melhores préticas de desenvolvimento de produtos,
aumentando assim o seu nivel de maturidade do PDP, objetivando resolver problemas
crénicos, melhorar o desempenho do PDP e adequé-lo a mudancas no ambiente tecnologico e
de mercado. (Leva a empresa a realizar atividades que antes ndo eram efetuadas; aplicar
métodos ou ferramentas consagrados, que aumentam a eficiéncia das atividades; e a controlar

as atividades, incluindo até o monitoramento e melhoria continua.





