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RESUMO

GOMES, Flavio Antonio Machado. Elementos taticos para o desenvolvimento de idéias e
a geracdo de inovacles tecnoldgicas. 2008. 70p. Dissertacdo (Mestrado Profissional em
Gestdo e Estratégia em Negdcios). Instituto de Ciéncias Humanas e Sociais, Universidade
Federal Rural do Rio de Janeiro, Seropédica, RJ.

O presente estudo busca identificar quais os principais elementos taticos que precisam
ser geridos de forma a alcangar a inovacéao tecnoldgica atraves do entendimento das dindmicas
que ocorrem nas empresas, relacionadas ao desenvolvimento das idéias e que compreendem
desde a sua geracdo até a criagdo e gestdo de projetos de desenvolvimento de tecnologia. O
trabalho € desenvolvido por meio de revisdo bibliogréfica pertinente e de estudo de caso em
uma empresa que atua na area de energia, com o apoio de dados de outras trés empresas da
mesma area. Como conclusdes, foram apontados os principais elementos taticos que devem
ser geridos a fim de desenvolver idéias visando a inovacdo tecnoldgica. Ressaltou-se a
necessidade da gestdo particularizada para os projetos de pesquisa e desenvolvimento, sua
caracteristica iterativa, a necessidade de flexibilizar os portais de decisdo, a influéncia da
estrutura organizacional e a forte importancia dos fatores culturais e humanos.

Palavras-chave: Inovacédo. Idéias. Tecnologia.



ABSTRACT

GOMES, Flavio Antonio Machado. Elementos taticos para o desenvolvimento de idéias e
a geracdo de inovacles tecnoldgicas. 2008. 70p. Dissertacdo (Mestrado Profissional em
Gestdo e Estratégia em Negdcios). Instituto de Ciéncias Humanas e Sociais, Universidade
Federal Rural do Rio de Janeiro, Seropédica, RJ.

The present study seeks to identify the main tactical elements that need to be managed
to achieve technological innovations through the understanding of the dynamics that take
place in companies, which are related to idea development ranging from the generation to the
creation and management of technology development projects. This work is developed
through bibliographic review about the subject and the case study of a company in the energy
industry and through the support data of three other companies in the same area. In
conclusion, the main tactical elements that need to be managed to achieve technological
innovations were pointed-out, it was emphasized that research and development projects need
to be specially managed, their iterative property, the demand for flexible decision project
gates and the strong influence of human and cultural issues.

Key words: Innovation. ldeas. Technology.
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INTRODUCAO

A tecnologia tem desempenhado um papel importante no desenvolvimento da
humanidade e permitido ao homem modificar suas relagdes com o ambiente. No dmbito
empresarial tem permitido viabilizar novas solugbes, aumentar a lucratividade e oferecer
produtos e servigos inovadores.

Os bons resultados de uma empresa sdo em geral fortemente influenciados pela sua
capacidade de suplantar seus desafios e pela forma como ela se utiliza dessa capacidade para
melhorar sua competitividade e se posicionar frente & concorréncia (Christensen, 2004). O
autor considera tal capacidade como reflexa dos recursos de que dispde e a que tem acesso;
dos processos que influenciam a sua producdo e também dos valores que a orientam. Em
mercados evolutivos, a tecnologia precisa também evoluir de forma a dotar as empresas de
capacidade de resposta e de se antecipar & solugdo de seus atuais e novos desafios. Nos dias
atuais tais desafios tém se tornado mais complexos, ja que os resultados empresariais ndo séo
apenas econdémicos, mas também sociais e ambientais.

Na busca do desenvolvimento da tecnologia, geralmente a estratégia da empresa gera
objetivos tecnoldgicos a serem perseguidos e caso existam hiatos entre as tecnologias
dominadas e as necessarias pode-se optar pelo seu desenvolvimento ou aquisicdo. Para gerir
esses esforgos tecnoldgicos, € necessario congregar &reas de conhecimento bem diferentes
como as relacionadas a negdcios e a técnica, através de uma relagdo que necessita de
constantes aperfeicoamentos (Betz, 2003). Por isso, 0s processos relacionados a tecnologia e
pesquisa e desenvolvimento tecnoldgico tém sido objeto de constantes estudos por parte das
empresas e do meio académico.

Os aspectos estratégicos que permitem construir os caminhos para o alcance dos
objetivos estratégicos das empresas, incluindo os de ordem tecnoldgica tém recebido razoavel
atengdo em estudos ao longo dos anos. Kaplan (2004), por exemplo, emprestou forte
contribuicdo para a explicitacdo e desdobramento da estratégia empresarial através da
ferramenta Balanced Scorecard.

Da mesma forma, merece atengdo o conjunto dos elementos que permite o
desdobramento da estratégia tecnoldgica da empresa, ou seja, 0s elementos taticos, sob o
ponto de vista de que sdo estes que atuam sobre as idéias transformando-as e gerando
inovagdes (Cooper e Edgett, 2007). Agregam conhecimento a essa area trabalhos como os de
Koen et al (2002) sobre o fuzzy front-end ou etapa em que se transforma idéias e conceitos,
assim como o de Cooper e Edgett (2007) sobre a gestdo das idéias. S&o de grande relevancia
os trabalhos de Cooper (2001, 2001a, 2005, 2006), Cooper, Edgett e Kleinschmidt (2002,
2002a, 2003), e Ajamian e Koen (2002) quando descrevem o processo denominado Stage-
Gate que prevé a utilizacdo de estigios de desenvolvimento intercalados com portais de
decisdo para a gestdo de projetos de tecnologia de uma forma abrangente e complementar as
metodologias tradicionais. Estudos importantes foram realizados também em é&reas
relacionadas a cognicédo por autores como Demo (2002) e Capra (2002).

O presente trabalho focaliza-se em identificar os principais elementos ou mecanismos
que devem ser contemplados e geridos no nivel tatico para permitir que idéias sejam
desenvolvidas e possam propiciar a geragdo de inovagdes tecnoldgicas. Os elementos
identificados poderédo servir de base para o posterior estabelecimento de modelos de gestéo
levando-se em conta as particularidades de cada empresa e assim poderem ser desdobrados
até o nivel operacional.

O capitulo | cuida da formulag&do do problema, descri¢do dos objetivos, da justificativa
para a sua realizacdo e da suposicao. O capitulo Il apresenta a revisdo da literatura disponivel
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acerca dos principais temas relacionados a pesquisa que foram considerados relevantes para o
entendimento dos assuntos para a identificacdo dos elementos taticos de que trata este
trabalho. O capitulo 11l apresenta a metodologia que foi utilizada e suas limitagdes; no
capitulo 1V esté& descrito o estudo de caso que serviu para validar os elementos identificados
na revisdo da literatura, assim como outros casos relevantes que também contribuiram para
essa validacdo. No capitulo V estdo apresentados os elementos que foram identificados e
dentro de cada um é apresentada a discussdo acerca do tema usando como base elementos da
literatura e as informagBes derivadas das entrevistas. No capitulo VI estd apresentada a
proposta de arcabouco tatico que podera servir de base para a producdo de sisteméticas
metodoldgicas especificas. No capitulo VII estdo apresentadas as conclusdes do trabalho; no
VIII as sugestdes e recomendagdes; logo apos as referéncias bibliogréficas, o glossario e os
anexos.



Capitulo |

1.1- Formulagéo do Problema

Algumas preocupacdes sdo frequentes e comuns para 0s gestores de processos de
pesquisa e de desenvolvimento da tecnologia. Temos como exemplos:

- A questdo da alimentacdo do processo de geragdo de inovagdo, onde estudos
empiricos tém relacionado que para cada novo produto gerado é necessario um enorme
namero de idéias, da ordem de mais de 100 para 1 (Cooper, 2007).

- A necessidade de prover meios efetivos para a selecdo das idéias e a manutencéo dos
projetos delas decorrentes que sejam adequados a solugdo dos desafios da empresa (Cooper,
2002).

- O aproveitamento posterior das idéias que ndo se converteram em projetos e das
novas idéias que surgem, como resultado de pesquisas em andamento (Koen, 2002),
(Karanjikar, 2007).

- A necessidade de estabelecer o balanceamento adequado entre varios tipos de
esforcos dentro de um portfélio (Cooper, 2001).

As questdes permitem identificar alguns dos principais pontos que segundo seus autores séo
relevantes para a geragdo de inovagdes tecnoldgicas.

A etapa exploratoria dessa pesquisa permitiu detectar que existem vérias modelagens e
metodologias que tratam de muitas das questdes acima e entender que a compreensdo do
conjunto constitui uma questdo importante no sentido de construir uma visdo integrada da
gestdo tecnoldgica sob a dtica da trajetéria das idéias, visando a geragdo da inovacao
tecnoldgica. Dos estudos de Cooper (2001, 2001a, 2005, 2006), Koen (2002) e Christensen
(2004) principalmente foi possivel perceber a necessidade de uma empresa dispor, em seu
modelo de gestéo da tecnologia, de elementos taticos, ou seja, elementos que se situem entre o
nivel estratégico e o operacional ou de execucdo, que possam ser operados de forma a facilitar
a ocorréncia de inovacdes tecnoldgicas. Assim, sintetiza-se o problema a partir da seguinte
questdo-problema: quais sdo os principais elementos taticos que devem constituir um
modelo de gestdo da tecnologia visando ao desenvolvimento das idéias e & geracdo da
inovacdo tecnoldgica?

1.2 - Objetivos

1.2.1 - Objetivo Geral

O objetivo geral desta dissertacdo consiste em identificar os principais elementos
taticos que devem servir de base para a construcdo de uma sisteméatica metodoldgica que
permita promover o desenvolvimento de idéias e a geracdo de inovagdes tecnologicas.



1.2.2 - Objetivos Especificos

=

Aprimorar o entendimento sobre os assuntos relacionados a pesquisa.

Identificar na bibliografia os principais elementos taticos, foco da pesquisa.

3. Validar os elementos identificados na literatura frente a um estudo de caso e exemplos
de empresas selecionados em bases secundarias.

4. Buscar o entendimento sobre os elementos através de discussdo frente a dados
provenientes de entrevistas.

5. Propor um arcabouco tatico que sirva de base para a construcdo de uma sistemética

metodoldgica.

n

1.3 - Justificativa

Em funcg&o da razdo de ser das empresas, s&0 montados 0s seus processos produtivos e
através deles, gerados os seus produtos. As empresas que visam o lucro geram produtos, e ao
comercializ-los, produzem receita. Os mercados permanecem consumindo enquanto mantém
a percepcéo de valor sobre os produtos gerados.

O equilibrio da equacéo oferta-demanda por produtos esta sujeira a ameagas ao longo
do tempo e, para se posicionar frente a incerteza, a empresa costuma lancar médo de diversas
ferramentas estratégicas que procuram antever situacdes. Como resultado, frequentemente se
vé obrigada a procurar atender a novas necessidades de clientes ou ser capaz de prover
solucdes melhores do que as dos concorrentes. Uma estratégia possivel é desenvolver
inovagdo em seus produtos, nos processos produtivos e de gestdo. Para isso precisa agir em
determinados segmentos, principalmente desenvolvendo ou comprando tecnologia para
atender a necessidades tecnoldgicas, seja no médio como no longo prazo.

O assunto tem sido considerado relevante pelo impacto que as mudancgas tecnoldgicas
tém gerado na economia e na sociedade, com as consequentes transformagdes ocorridas desde
a era feudal a industrial, principalmente (Betz, 2003) (Morin, 1998). O estudo da gestdo da
inovagdo tecnoldgica tem sido ainda considerado relevante por autores como Govindarajan
(2006) que considera que a ciéncia baseada em pesquisas sobre a gestdo da inovagdo
estratégica ainda é muito limitada. Cabe acrescentar que o0s aspectos taticos tém sido
considerados fundamentais para a execucdo e implementacéo da estratégia de inovacdo por
autores como Cooper (2001), por permitirem mover as idéias pelos varios caminhos que
conduzem a geragdo de produtos inovadores.

1.4 - Suposicéo

Supde-se que seja possivel identificar um conjunto de elementos taticos capazes de
promover o desenvolvimento das idéias de forma a proporcionar a geracdo das inovagdes
tecnoldgicas.

- Elementos de processo: permitem realizar a gestdo o que deve ser contemplado desde a
geracdo das idéias até a realizacéo dos projetos de inovacdes tecnoldgicas.
- Elementos de controle: permitem controlar a gestdo do processo de inovacéo tecnolégica.



CAPITULO Il - REVISAO DA LITERATURA

Esta se¢do cuida de apresentar o foco da pesquisa e de examinar os referenciais
tedricos que estdo disponiveis na literatura e tratam dos principais temas abordados neste
trabalho. Sua revisdo pretende aumentar a compreensdo sobre esses temas e também
identificar os principais elementos necessarios para atingir o objetivo geral deste trabalho. Os
temas sobre os quais € feita a revisdo bibliogréafica apresentada neste capitulo sdo ndo apenas
0S que constam na contextualizagdo do foco e objeto do estudo, mas outros igualmente
relevantes cuja compreensao é fundamental para a pesquisa.

2.1 - Foco e objeto do estudo

A figura abaixo procura situar a area de interesse da pesquisa, onde a gestdo das idéias
e seu relacionamento com um portf6lio de projetos tecnoldgicos estdo no foco primério de
interesse. As idéias constituem a génese dos projetos (Cooper, 2007) e estes representam
esforcos coordenados que desenvolvem os conceitos gerados a partir de idéias. Os projetos de
pesquisa e desenvolvimento em boa parte colaboram para que se alcance a inovagao e o pano
de fundo ou escopo do trabalho é situado no &mbito da gestéo da tecnologia.

Gestao
de Idéias

Gestéo
da
Inovagdo

Gestao da
tecnologia

Gestao de
Portfolio

Objeto da Analise

Fig. 1 — A relagdo entre os conceitos e o objeto da analise
Fonte: O autor (2008)

2.1.1 - Gestéo da Tecnologia

Tecnologia pode ser definida como a manipulagédo da natureza para fins humanos,
ciéncia como sendo a descoberta e a explicagdo da natureza e engenharia como o
entendimento e o desenho da manipulagdo da natureza para fins humanos (Betz, 2003). A
tecnologia pode ser vista como a forma como as empresas procuram se adaptar as
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necessidades impostas pelo contexto e ambiente de intensa competicéo e turbuléncia em que
operam (Rothwell, 1994).

A gestdo da tecnologia € um tdpico interdisciplinar que envolve aspectos de ciéncia,
engenharia, economia e gestdo. Por compreender areas muito diferentes como negécios e
técnica, nem sempre é muito bem gerido ou entendido. Betz (2003) encara a questdo a partir
da forma estanque como as escolas abordavam os temas no passado: as de ciéncia e técnica
normalmente s se ocupando da vertente tecnoldgica, e as de economia desconsiderando os
fatores relacionados & natureza. Os programas de gestdo da tecnologia atuais procuram
integrar estes fatores de natureza diversa, mas complementar.

Mattos e Guimarées (2005) definem a gestdo de tecnologia como “o gerenciamento
das atividades que estdo ligadas a criacdo de tecnologia, com foco no corpo de conhecimentos
que estdo ligados a criacdo e comercializacdo de tecnologias”. Do ponto de vista pratico, o
termo aplica-se ndo somente aos processos que buscam a criagdo do novo, mas também se
relaciona a disciplinas ou atividades de desenvolvimento daquilo que j& se conhece e a
pesquisas de natureza metodoldgica, cujo objetivo ndo seja necessariamente inovar.

A inovacgdo, porém, relacionada a processos criativos, a novas formas de fazer ou a
geracdo de produtos gera grande potencial de alavancagem para as empresas e para a
sociedade, tema que tem sido amplamente descrito por diversos autores como Betz (2003),
Christensen (2004) e Schwartz (2004). Sua aplicagdo no desenvolvimento de novos produtos
tem sido foco de diversos trabalhos de (2001, 2001a, 2005, 2006), Cooper, Edgett e
Kleinschmidt (2002, 2002a, 2003). Esse enorme potencial das atividades inovadoras faz com
que o termo gestdo da inovacdo venha a ser empregado de uma forma ampla englobando por
muitas vezes além das atividades com foco inovador, varias atividades de desenvolvimento de
rotina.

Mattos e Guimarées (2005) consideram a inova¢cdo como composta por duas etapas: a
geracdo da idéia ou invengdo, e a conversdo da idéia em um negdcio ou aplicagdo util. O
processo da inovagdo tecnoldgica cuida do trajeto que uma idéia percorre até a geragdo de um
novo produto ou servico disponivel para uso, integrado a economia.

Quando o objetivo é assegurar a inovagdo empresarial fica clara a necessidade de
compreender e aprimorar o processo que articula disciplinas tdo diferentes e complementares
e que busca canalizar a energia criativa de uma idéia em uma aplicagdo implantada. A gestdo
do processo de tecnologia precisa ser bem equacionada para a obtengéo de bons resultados.

2.1.2 - A gestdo da Inovagdo

A curiosidade e a criatividade sdo atributos inerentes & raca humana que os vem
aplicando no seu entorno de uma forma natural. Por fazer parte deste entorno, o ambiente
empresarial € também palco para iniciativas relacionadas a estes fatores. De uma forma mais
estruturada, a inovagdo no ambito empresarial surge como uma necessidade de responder a
mudancas no ambiente externo & empresa, relacionadas ao mercado e & competicéo.

Christensen (2004) considera dois tipos de inovagdo em fungdo de como influenciam
0s mercados e processos onde ocorrem: a incremental e a disruptiva. A inovagéo incremental
ou sustentdvel cuida de estabelecer melhorias, novas funcionalidades ou criar algo a partir de
uma solugdo j& existente. As inovagdes disruptivas frequentemente partem de novos
conceitos, concepgdes ou abordagens, seja para atacar problemas conhecidos ou problemas
ainda ndo resolvidos. Os dois tipos de inovagéo sdo importantes para a empresa. Se por um
lado a inovagdo sustentavel ajuda a empresa a manter-se segura ao redor de sua area de
atuacdo, a disruptiva pode ajudar a conquistar novos mercados, sejam ja dominados por
terceiros ou ndo explorados. O balanceamento entre o nivel de inovacdo incremental e
disruptiva que uma empresa pretende manter precisa ser estabelecido pelo seu direcionamento
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estratégico, considerando fatores externos como os relacionados a mercado e concorréncia,
assim como fatores internos como processos produtivos, cultura e recursos.

A compreensdo da linha da atuacdo da empresa ou seu sustenticulo, em termos de
inovagao, fica mais claro quando consideramos a teoria RPV (Recursos, Processos, Valores),
de Christensen (2004), que se propde a ajudar a definir as forgas, fraquezas e os pontos cegos
da empresa. Considera aquilo que ela possui, ou seus recursos tangiveis e intangiveis, seus
processos, relacionados as suas formas de trabalhar tanto no que diz respeito as rotinas, como
também a solucdo de desafios que a empresa sempre resolve. E finalmente considera os
valores da empresa que afetam a forma como esta focaliza e prioriza sua agdo, que se
relaciona ao seu modelo de negdcio e também se reflete nos aspectos de tomada de decis&o.

Modelo de His_tc’)~ria de
decisdes de

negocio . -
J investimento

Determinantes da
priorizacao

Valores

Teoria
RPV

Recursos Processos

© que & Cia

possui ou tem Habilidades
20ess0
4 \Y
Ativos Tanaiveis Processos ‘f S Desafios
9 Ativos Intangiveis Tipicos sempre
resolvidos

Fig. 2 — A teoria RPV — Recursos, Processos, Valores
Fonte: Adaptado pelo autor a partir de Christensen, (2004)

Os trés fatores estabelecem um pano de fundo para estabelecer o direcionamento no
que diz respeito a inovacdo

A inovacdo tem sido descrita como as mudangas que uma empresa oferece para o
mundo em termos de produtos e servigos, e as formas como ela utiliza para entregar essas
ofertas, denominada inovagdo em processos (Francis e Bessant, 2005). Os autores consideram
0s Vérios tipos de inovacdo como 0s 4 p’s da inovacgdo: (1) em produtos; (2) em posigéo,
relacionada ao contexto em que os produtos se situam; (3) em paradigma, relacionado aos
modelos mentais que pautam a organizacdo e (4) em processo, ligado a mudanga na forma
como 0s produtos séo criados e entregues.



Rothwell (1994) analisa 0s processos inovativos a partir de uma perspectiva historica.
Considera os esforcos tecnoldgicos como forma da empresa se adaptar a um ambiente
econdmico turbulento. Parte da descri¢do de cinco geragdes de processos inovativos que vao
desde a oferta de solucbes tecnoldgicas gerando produtos de sucesso, até 0s processos que
partem do mercado. Utilizam-se da integragdo em rede e desenvolvimentos em paralelo,
processos examinados no capitulo 2.1.3.2.

O processo de inovagdo de primeira geracdo cobre um periodo de cerca de 20 anos
apos o final da segunda guerra, indo até a metade de 1960. Foi impulsionada pelo esforco de
recuperagdo baseado em tecnologia de alguns setores, e o surgimento de novas tecnologias
baseadas na oportunidade. A época era muito receptiva a solucbes tecnoldgicas para as
necessidades da populacdo, e a recuperacdo econdmica da época gerava até mesmo
excedentes de demanda. O processo de inovacdo surgia a partir da descoberta cientifica, e
seguia de forma linear até o mercado, segundo uma caracteristica considerada tecnologia
empurrada.

O processo de segunda geracao surgiu da metade dos anos 60 e foi até o inicio dos
anos 70 como uma resposta a um cenario de intensificacdo da competigéo, foi um periodo de
lancamento de novos produtos baseados em tecnologias semelhantes as existentes e onde
ocorria relativo equilibrio de demanda e oferta. O autor considera o risco deste modelo
relacionado ao fato de a empresa ficar muito focada em apresentar solugdes incrementais.
Este processo foi denominado como “puxado pelo mercado ou necessidades”. Rodrigues
(2006) considera que, neste modelo, o P&D tem papel passivo ou reativo, contrapondo-se ao
de primeira geragdo em que o mercado teria o papel passivo.

O processo de terceira geracdo pode ser considerado desde o inicio dos anos setenta
até meados dos anos 80, quando a oferta de produtos era bem maior do que a demanda em
funcdo de questdes conjunturais econdémicas. As empresas precisaram concentrar-se em
ganhos de escala, controle de custos e em racionalizar os esforgos de P&D. Basearam seus
esforcos em um modelo mais racional que conjugasse a capacidade da tecnologia resolver
problemas, com as necessidades de negdcio ainda de uma forma sequiencial, porém com loops
de realimentac&o, denominado “modelo acoplado”. Nessa modelagem, os esforgos de geragdo
de idéias e todos os esforgos posteriores que vao até a geragdo do produto pautam-se, durante
todo o tempo, na geragao e uso de novas tecnologias e nas necessidades de mercado.

Num cenério de recuperacdo econdmica, 0 processo de quarta geracdo passou a se
evidenciar, num periodo transcorrido do inicio dos anos oitenta até o inicio dos anos noventa.
A perspectiva estratégica tornou-se mais clara no sentido do desenvolvimento de estratégias
tecnoldgicas que contemplavam aliangas estratégicas globais. A redugdo do ciclo de vida de
produtos acelerou a dindmica de todo o processo relacionado & sua producéo e levou a uma
necessidade de maior eficiéncia e eficAcia nos processos produtivos, o que resultou
principalmente na necessidade de desenvolver esforgos de integracéo e de desenvolvimento
paralelo.

O processo de quinta geragdo mantém as caracteristicas do processo de quarta geragao
dando énfase maior & necessidade de alteragdo da tecnologia de mudanga tecnoldgica.
Sustenta-se nos pilares da integragéo, trabalho em rede, flexibilidade e paralelismo. Ao defini-
lo, Rothwell (1994) especifica alguns dos aspectos considerados importantes. Sua defini¢éo
baseia-se na maior integracdo organizacional e sisttmica; recomenda o achatamento dos
niveis hierarquicos, facilitando a comunicacdo e a tomada de deciséo; pressupde a existéncia
de bases de dados desenvolvidas e o apoio dos meios eletronicos para o desenvolvimento de
produtos e a conexdo com o mundo externo.

O quadro abaixo apresenta as principais caracteristicas dos processos de primeira a
quinta geragdes.



12 Geracédo 22 Geracéo 32 Geracéo 42 Geracdo 52 Geracédo
Conceito de Inovagédo | Technology Push Demand Pull Acoplado Integracéo e paralelismo Alteragdo datecnol,oga de
mudanca tecnoldgica
Mercado Demanda > Oferta| Demanda = Oferta | Saturacdo da demanda
Protutos com Produtos com
Produto ; mesmas Balanceamento Curtos ciclos de produto Curtos ciclos de produto
novas tecnologias :
tecnologias

Papel Reativo Mercado P&D
Tipo de modelo Seqlencial Seqlencial Sequencial com loops | Integragdo e paralelismo Integracdo, trabalho em rede,

flexibilidade e paralelismo

Quadro 1 — As geracdes dos processos de inovacdo segundo Rothwell (1994)
Fonte: Adaptado pelo autor a partir de Rothwell (1994).

A descricdo de Rothwell (1994) colabora para o entendimento da evolugéo teorica da
gestdo da inovagdo e da tecnologia e estabelece bases para discussdes acerca da evolugéo de
modelos taticos como o de gestdo de projetos por portais.

Os modelos de quarta e quinta gera¢des consideram fatores como o trabalho em redes,
onde fronteiras organizacionais sdo rompidas permitindo o livre fluxo de idéias, e esforgos
voltados a projetos de pesquisa, em prol dos resultados mais ricos. A integragéo e o
paralelismo permitem gerar alternativas tecnolégicas complementares, constituindo solucdes
mais ricas em resultados e no poder de mitigagdo de riscos tecnoldgicos.

O processo de inovagdo pode ser dividido em etapas, considerando o ciclo de
concepcdo do produto. Koen (2004) o subdivide em trés componentes que compreendem a
fase inicial ou “Fuzzy front-end” (FFE), onde as ideias sdo geradas; a de desenvolvimento de
novos produtos, (NPD), onde ocorre transformacdo de idéias em produtos, e a de
comercializagdo.

O processo de inovacao tecnoldgica tem sido descrito de formas diversas e apresenta
particularidades em funcéo de cada industria e de cada caso. Os modelos que foram criados
para representd-lo como o linear, descrito em Mattos e Guimardes (2005) ndo costumam
contemplar suas interacdes e limitagdes, mas sdo Uteis para fomentar o raciocinio sobre
componentes desse processo. No modelo linear, considera-se um ciclo de inovagdo composto
por cinco etapas:

e Pesquisa Bésica: baseada em uma das ciéncias naturais, geralmente ndo dirigida nem
focada em produto, busca as verdades fundamentais.

e Pesquisa Aplicada: busca aplicacfes potencias para a pesquisa basica, € uma forma de
trabalho focada em resolver problemas praticos.

e Geragdo de ideia: trata-se do vislumbre da aplicacdo comercializdvel de algum
resultado da pesquisa.

e Desenvolvimento de produto: € o uso sistematico de conhecimentos cientificos e
tecnoldgicos geralmente oriundos de pesquisas buscando viabilizar ou materializar
uma idéia.

e Entrada no mercado: inicio da producdo e comercializacéo.

Importante destacar que a definicdo de Mattos e Guimaraes (2005) é complementar a
de Koen (2004) por adicionar as etapas de pesquisa bésica e aplicada ao processo de
inovagdo, a frente das demais, mais focadas no desenvolvimento de produtos. Convém
assinalar também que existem etapas de geracdo de idéias anteriores a todo o processo e
ligadas a pesquisas basicas e aplicadas quando o vislumbre da aplicacdo é geralmente bem
menos definido.

O processo de inovagdo em tecnologia ou de desenvolvimento de produtos é muitas
vezes representado através de um funil, Fig. 3, proposto em 1992 por Clark e Wheelwright. E
um modelo linear que considera o inicio do processo com muitas entradas e permite
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selecionar e refinar entre elas, criando um conjunto de projetos de desenvolvimento. A sua
forma grafica procura representar um sistema em que se pode escolher entre opcBes
alternativas de desenvolvimento, onde apenas uma fracdo das idéias se materializa em
projetos. A entrada do funil estdo as idéias ou propostas de desenvolvimento, sobre as quais
ndo se detém muito conhecimento. A incerteza com relacdo aos resultados sobre seu
desenvolvimento, em geral é elevada a entrada. A medida que se percorre o funil e se
encontra resultados para a pesquisa essa incerteza vai sendo reduzida, o que gera maior
seguranca para as decisdes que implicam em aporte de recursos por reduzir o risco.

Filtros

OpoOog

Investigacdes Iniciais Desenvolvimento Produtos
de projetos

Fig. 3 — O Funil de Inovagdo
Fonte: Adaptado de Clark e WheelWright (1992)

A geracdo de inovagdes tecnoldgicas através dos mecanismos tedricos descritos pode ser
compreendida em termos préticos levando-se em conta elementos que ddo origem ao
desenvolvimento da tecnologia como esforgo para a realizacdo da missdo da empresa e de
seus objetivos maiores onde as idéias funcionam como matéria prima para 0S projetos
tecnoldgicos.
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Idéias Projetos

Visdo Producgéo

Misséo Venda de Hiatos

Estratégia Produtos e tecnolégicos
servigos

Idéias Projetos

Fig. 4 — O desenvolvimento da tecnologia como esforgo para
a realizagdo da missdo da empresa e o papel das idéias
Fonte: O autor (2008)

Conforme representado na figura 4, pode-se considerar 0 seguinte: uma vez que
determinada empresa deseje realizar a sua missdo, necessita gerar produtos e Servicos.
Quando a tecnologia utilizada para produgdo é dominada pela empresa interessada, numa
primeira visdo considera-se a questdo equacionada, a0 menos para um horizonte de curto
prazo. Caso existam hiatos tecnoldgicos entre a tecnologia dominada e a necesséaria para 0s
processos produtivos, e tendo sido determinado o prosseguimento dos esforgos de geragdo dos
produtos que demandam a tecnologia, torna-se necessario decidir como suprir esse hiato.
Geralmente a decisdo esta entre adquirir ou desenvolver a tecnologia. Aspectos como a
urgéncia, maturidade e disponibilidade da mesma em mercado e a aplicagdo a que se destina,
geralmente sdo fatores que pautam esse tipo de decisdes. A decisdo de desenvolvimento da
tecnologia faz com que sejam gerados projetos tecnoldgicos a partir de um insumo: as idéias.

Estratégia

Idéias 0 Projetos Implantacio

Recursos

Fig. 5 — A relagdo entre projetos e idéias
Fonte: O autor (2008)

11



Tipicamente, para se transformarem em projetos, as idéias sdo submetidas a
verificagBes de alinhamento, principalmente em relagio as estratégias empresariais (Fig. 5). E
levada em consideragédo a disponibilidade de recursos humanos, financeiros, de equipamentos
e instalacbes. A partir deste ponto, gera-se um portfélio de projetos contendo solucdes
tecnoldgicas para problemas com vistas a permitir que se alcancem os objetivos de ordem
estratégica. O portfdlio poderd conter solucfes alternativas para um mesmo problema, frutos
de idéias que representam abordagens diferentes. Em decorréncia da execucdo dos projetos,
novas idéias podem surgir tanto para a solucdo de problemas da pesquisa em curso como
também para resolver problemas outros com os quais o pesquisador se depara ou vislumbra. A
medida que os projetos sdo executados, seus resultados véo sendo disponibilizados de varias
formas. As informaces e o conhecimento que se acumulam sdo, em Gltima anlise, o fruto de
idéias desenvolvidas e trabalhadas.

Cabe observar que existe diferenca de abordagem entre os esforcos que visam ao
imediato desenvolvimento de novos produtos e os que tém por objetivo desenvolver
tecnologia para posterior aplicacdo (fig. 4). Enquanto no primeiro caso, o horizonte de tempo
de desenvolvimento é geralmente menor que no segundo, assim como a incerteza associada.
No segundo caso, geralmente os conceitos ainda estdo por serem demonstrados e 0 aporte de
recursos é feito com objetivo de proporcionar o desenvolvimento da tecnologia. S&o gerados
projetos onde geralmente existe grande incerteza e risco de que a tecnologia necessaria ndo
seja encontrada e as caracteristicas do produto ndo sejam atingidas.

2.1.3 - Gestao de idéias

A geracdo das idéias e o uso da criatividade, visando ao desenvolvimento da
tecnologia precisam ser entendidos e aproveitados de forma efetiva ao longo do processo.
Este vai desde os primeiros vislumbres, adentra pelo desenvolvimento da tecnologia, passa
pelo desenvolvimento de produtos, e segue até a sua disponibilizacdo para o mercado. A
abordagem adotada neste trabalho trata das teméticas relacionadas a idéias que percorrem este
percurso.

Paralelamente ao desenvolvimento de idéias, elementos de gestdo e de controle
precisam ser entendidos e empregados com sabedoria e dosagem adequada em cada etapa.

2.1.3.1 - Elementos relacionados a dindmica humana

2.1.3.1.1 - A criatividade

Optou-se por introduzir o assunto criatividade partindo da visdo de Ostrower (1977),
de forma a contar com observacdes realizadas em um horizonte objeto-temporal mais amplo
do que se poderia considerar, a priori, em obras que tem como foco a questdo tecnoldgica.
Procurou-se assim partir de uma visdo menos contaminada, tanto pelo ambiente atual de
boom da tecnologia, quanto pelo cenédrio das observagBes, em seu caso principalmente
artistico e cultural.

Para Ostrower (1977) os processos criativos sdo de ordem intuitiva e ocorrem em um
nivel entre o consciente e o inconsciente. Estdo relacionados a intencionalidade e a solucdo de
problemas concretos e & acdo antecipada. Considera fatores relacionados ao ser humano e que
participam de sua capacidade de criagéo:
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e Sensibilidade: esta é uma condicdo humana que representa uma abertura constante ao
mundo; grande parte dela esta vinculada a processos inconscientes. A sensibilidade
colabora para a percepgdo que ordena de forma seletiva aquilo que percebemos e o que
ndo percebemos. A sensibilidade est4 presente em todos os seres, porém varia em grau e
em &reas de conhecimento entre individuos e constitui a porta de entrada para 0 mundo.

e Cultura: relacionada a transmissdo de conhecimento entre os integrantes de um grupo,
suas praticas e costumes e a transmissdo de experiéncias coletivas. Apresenta
componentes conscientes e inconscientes.

e Consciéncia: sua vertente consciente leva a percepcao, elaboracdo mental das sensacdes e
a compreensdo. A consciéncia da existéncia individual e social colaborando para a
interpretacdo dos fendmenos através do filtro da visdo cultural leva ao surgimento da
sensibilidade culturalmente filtrada. A autora trata a criatividade como a conversédo da
sensibilidade através da ligacdo dos processos e atividades sociais. As associacdes sdo
entendidas como a esséncia do nosso mundo imaginativo; ocorrem na forma de
constelagdes e geram um mundo experimental que se substancia na formulagdo de
hipoteses. A intuigdo é considerada como um processo formador fortemente relacionado a
percepcdo, através da qual os dados conhecidos ou de uma ordem ja existente buscam
estabelecer outra percepcdo semelhante, ou ainda, busca-se saber sobre os acontecimentos
a partir de uma ordem ja existente. Tal entendimento assemelha-se aos 0s processos de
pesquisa cientifica. A elaboracdo é uma das etapas finais consideradas sobre o processo de
criatividade e representa as acdes que canalizam a intui¢do e todos 0s processos mentais
relacionados. E quando o criador se vé diante das maltiplas opgBes para a realizagio de
seu intento, quando procurara diminuir a distancia entre o imaginado e os fatos concretos.
Ostrower (1977) considera a inspiracdo como o momento final de trabalho, relacionado a
todos os momentos e etapas descritas anteriormente, que delas ndo pode ser desvinculado
e que ndo ocorre aleatoriamente. A autora ndo considera que 0S processos criativos
ocorram de forma aleatdria, o que em inglés é denominado serendipity. Considera que
existem mecanismos e fatores que a favorecem e que estdo relacionados a
intencionalidade.

Segundo a autora, a estruturagdo do pensamento, cognigéo e associa¢do séo utilizados
para 0S processos criativos. Ostrower (1977) entende os papéis dos varios niveis de
consciéncia como partes integrantes do caminho até a proposi¢do de novas solugdes para
problemas. Alguns outros autores, ao abordarem o tema criatividade, tratam-no quase como
tendo um fim em si prdprio e ndo com foco e objetivos no sentido de buscar a solucéo para
problemas concretos, mesmo que ainda ndo estejam completamente definidos.

De Bono (1994), procura explicar os fendmenos criativos através de analises
relacionadas ao funcionamento do cérebro e considera dois modos de funcionamento: o modo
associativo ligado ao lado esquerdo do cérebro onde as informagdes séo tratadas segundo uma
I6gica entre elas e 0 modo analdgico onde o lado direito do cérebro é usado e d& vazdo a
intuicdo, a emocdo e ao comportamento ndo verbal. Considera que a criatividade esta
relacionada ao modo analdgico do cérebro que ignora as limitacdes logicas.

De Bono (1994) criou o termo pensamento vertical, relacionado ao lado esquerdo do
cérebro e que usa a ldgica para a busca de solucgdes e o termo pensamento lateral relacionado
ao lado direito onde a l6gica ndo seria utilizada diretamente, mas estaria a servico da mente.
Osborn apud Nastari (1999) tece considera¢des na mesma linha, considerando o pensamento
humano como possuindo dois aspectos: o espirito judicioso que analisa, compara e escolhe e 0
espirito criador que gera e prevé idéias.

De Bono (1994) enfatiza a l6gica do pensamento e sua influéncia no processo criativo.
Ostrower (1977) ndo faz essa distingdo; considera as diferencas de criatividade entre pessoas
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como a combinagdo de muitos fatores que esculpiram uma forma de se relacionar com o
mundo e a forma como a pessoa canaliza esses fatores para a solu¢do de problemas, de um
modo ndo casual.

A investigagdo dos processos criativos precisa levar em conta o contexto da empresa,
seus processos relacionados a inovagdo e a tecnologia e compreender os mercados onde atua,
as raz0es para esta empresa inovar e o nivel de esforco necessario e adequado a cada caso.

Na concluséo de sua obra, Nastari (1999) afirma que houve alteracdo nas ecologias
organizacionais das empresas e que existe integragdo entre clima e ambiente organizacional
de forma a favorecer a criatividade. Conclui que a utilizacdo deliberada dos processos de
criagdo é mais importante do que a propriedade dos métodos e meios da producéo e matérias
primas para a conquista da lideranca.

E conveniente que abordagens como esta sejam apresentadas em contextos definidos e
validadas para cenarios especificos. O uso da criatividade ndo deve ser apontado como
solucdo de forma irrestrita aplicdvel a todos os tipos de empreendimentos. Por exemplo, 0s
empreendimentos relacionados a mercados dindmicos e em negdcios com forte vies
tecnoldgico, com ciclos de produto muito curtos certamente necessitardo esforcos criativos
mais intensos do que aqueles em mercados tradicionais em que a empresa ndo possua
concorrentes e onde existam fortes barreiras, inclusive legais a novos entrantes.

No ambito empresarial as forgas criativas precisam ser orientadas para a solugéo de
desafios ainda que estejam muito superficialmente vislumbrados ou delineados. A criatividade
tendo principio e fim em si mesmo ndo gera necessariamente resultados empresariais. E no
sentido de geracgdo de resultados e de implantagdo que o conceito de inovacdo precisa ser
considerado, conforme nos ensina o Manual de Oslo (OCDE, 2004) que, em suas defini¢des
para inovacOes tecnoldgicas de produto e de processo considera como relacionadas a
implantacdo. Drucker (2006) define: “Inovacdo é atribuir novas capacidades aos recursos
existentes na empresa, gerando riqueza”; Rabe (2006) considera “inovagdo a aplicacéo de
uma ideéia que resulta em melhorias de valor”. Os autores tém empregado o conceito de
inovagdo independentemente do seu grau; pressupde aplicacdo pratica, a transformacdo de
idéias em produtos ou servicos.

Quando falamos em aplicacéo da criatividade acabamos nos deparando com o termo
invencdo. Voltado principalmente para a criacdo de algo com um elevado grau de inovagéo,
em geral um produto ou solugdo ndo existente anteriormente; pode ser definida como uma
forma altamente focalizada da natureza humana (Schwartz, 2004) as quais se aplicam trés
regras: a invengdo deve criar algo novo, ndo 6bvio e util. A invengdo aplica o esforco criativo
na solucdo de problemas.

Os processos criativos tdo fortemente relacionados a caracteristicas pessoais recebem
grande influéncia de aspectos ambientais. Ostrower (1977) refere-se & influéncia do ambiente
a da cultura sobre a pessoa em termos de sua formacdo e como filtro para sua sensibilidade.
Ogle (2007) introduz o conceito de espacgos-idéias, dominios do mundo que possuem
inteligéncias coletivas embutidas e que podem ser usados na solucdo de problemas. Espacos
idéias podem ser modelos de negdcios, movimentos de artes ou disciplinas cientificas. A
visdo dos autores segue no sentido de que o tramite da mente criativa, limitado apenas a um
espago-idéia ou a um ambiente pode criar o efeito de aprisionamento mental, em que as
solucdes e saidas para uma dada questdo s6 aparecem ao observador, segundo a Gtica valida
para aquele paradigma.

2.1.3.1.2 - A dinamica de redes

A interconexdo do pensamento individual com a inteligéncia contida em diversos
espagos-idéia permite modelar e organizar o pensamento e pode levar a transformacdes tais a
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ponto de permitir a geragdo de inovagdes radicais. A causalidade linear ou relacdo de causa e
efeito linear, que prevé a ordem de precedéncia de eventos, permanece valida para uma série
de situagOes, mas apresenta dificuldades para explicar a ocorréncia de eventos, tais como a
eclosdo de uma epidemia ou a formacéo de trilhas na grama conectando vérios prédios. (Ogle,
2007). O fisico Goswami (2005) considera que a linearidade € capaz de explicar parte dos
fendmenos, mas que € necessario considerar a existéncia de ‘saltos quanticos’ obedecendo a
I6gicas ndo lineares ou casuais, ao que Godel, apud Ogle (2007) focando em criatividade,
denomina saltos intuitivos.

A interconexdo entre varios espacgos-idéia pode ser analisada sob a ética da dindmica
de rede, e em especial, a de redes auto-organizadas (Ogle, 2007). O autor ressalta que as
teorias que foram criadas para modelar diversos tipos de redes sdo também aplicaveis as redes
relacionadas a idéias. Ao estudar as redes de interconexdo entre computadores, Metcalfe apud
Ogle, (2007) afirmou que seu poder aumenta exponencialmente em fungdo do nimero de
computadores a ela conectados. A lei foi posteriormente reformulada por Gilder (Gilder apud
Ogle, 2007) onde o valor de uma rede é dado por: N(N-1)* onde N é o nimero de elementos.
A figura 6 apresenta como o aumento de n6s em uma rede faz com que a possibilidade de
conexbes aumente exponencialmente. Assim, a associagdo de idéias, conhecimentos
existentes, fatores culturais e outros na medida em que se sdo conectados pelo cérebro tém um
potencial de geracdo de resultados e de criacdo que aumenta também de forma exponencial.

NN

2x1=2 3x2=6 4x3=12 5x4=20

Fig.6 — O crescimento exponencial das conexdes em fungdo do aumento dos nés
Fonte: Ogle (2007 p.118.)

2.1.3.1.3 - A cognicéo

Nos anos setenta Maturana e Varela conceberam uma teoria denominada “Teoria da
Cognicdo de Santiago” que identifica o processo de conhecimento ao de viver (Maturana e
Varela, apud Capra, 2002). Essa teoria visa entender as interagdes dos seres vivos com 0
ambiente. Distingue a interagdo que ocorre entre sistemas ndo vivos e vivos, sendo que nos
altimos as relacbes geram aprendizado baseado na reacéo a situacdes revertidas em mudancas
estruturais que irdo alterar comportamentos futuros. A forma de se relacionar com o mundo,
esculpida pelo ambiente é também uma visdo compartilhada por Ostrower (1977).

A realidade existe independentemente da forma como é percebida pelas pessoas, mas a
realidade que tem alguém em particular como sujeito depende da forma como a pessoa a
concebe (Demo, 2002). A estruturacdo de um organismo ou a sua moldagem através das
vivéncias determina sua forma de ver o mundo. A cognigdo é a continua produgdo de um
mundo através do processo de viver (Capra, 2002); j& a consciéncia é concebida como um
tipo especial de processo cognitivo, que surge quando a cognigdo atinge determinado nivel de
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complexidade que ¢é propria de um cérebro superior. Opera de forma ndo linear e através de
associacbes em rede, dindmica cujo papel é defendido também por Ogle (2007). Mesmo
através desses mecanismos, o0 homem ndo possui a capacidade de observar a realidade do lado
de fora, tanto por suas limitacbes de ordem humana, quanto pelos limites impostos pela
propria ciéncia de que dispde (Demo, 2002). Ao se deparar com o desconhecido, afirma
Demo, busca encontrar os aspectos mais familiares e repetitivos em detrimento do todo. Além
disso,

Os estudos de Piaget relacionam a interagdo entre a realidade e a mente do individuo e
suas restricdes com os elementos que fazem com que o sujeito construa o conhecimento; as
informagBes de que ja dispunha sdo alteradas em fungdo das novas. Pode ser exemplificado
pelo caso em que uma pessoa assista a uma conferéncia. As informagdes recebidas ficam
acumuladas e ela pode compreender aquilo que tenha alguma relagdo com o que ela ja saiba
(Carretero, 1997). O tema é objeto de estudo da ciéncia no ramo da psicologia genético-
cognitiva, vertente que cientifica a interacdo entre as estruturas existentes na mente de uma
pessoa e a aprendizagem conforme nos explicam Sacristdn e Gdmez (1998, p. 35):

As estruturas iniciais condicionam a aprendizagem. A aprendizagem provoca
a modificagdo e transformacdo das estruturas que, a0 mesmo tempo, uma vez
modificadas permitem a realizacdo de novas aprendizagens de maior riqueza e
complexidade. A génese mental pode ser representada como movimento
dialético de evolugdo em espiral. No centro desse processo se encontra a
atividade. A aprendizagem € tanto um fator como produto do
desenvolvimento.

Corrobora com esse raciocinio o pensamento de Vygotsky (1991), que defende ser a
formacdo de novas e complexas estruturas mentais fruto da interacdo continua entre as
condi¢Bes sociais e a base biolégica do comportamento humano. Destaca o papel dos
instrumentos fisicos e dos simbdlicos como os da cultura, valores, crengas, etc (Davis e
Oliveira, 1994). Cabe ressalvar que a visdo de Vygotsky (1991) considera a influéncia do
ambiente social no desenvolvimento do individuo de uma forma mais intensa do que Piaget,
segundo as autoras.

Como se pode observar fica bem evidente a coincidéncia do pensamento dos VArios
autores pesquisados sobre a forte influéncia da interagdo do individuo com o ambiente, sobre
a capacidade cognitiva deste individuo, e também a realimentacdo existente entre aquilo que
reside na mente e as interagdes com o ambiente. Ao considerar as interagdes e realimentacdes
é possivel perceber que o papel das redes de relacionamentos se aplica ndo apenas entre
espacos-idéias, elementos culturais e vivéncias, mas também entre pessoas e culturas como
integrantes e determinantes da formagc&o de espirais de conhecimento. E possivel considerar o
acimulo néo linear de conhecimento e sua influéncia no processo criativo.

2.1.3.2 - Elementos relacionados & dindmica empresarial: o Fuzzy Front-End

Clark e Wheelwright (1992) descreveram o processo de inovagdo tecnolégica como
um funil do conceito a realidade com etapas de desenvolvimento e portais de decisdo ou
gates, quando se decide pela continuagdo dos projetos. O processo continuou a ser descrito
por vérios pesquisadores entre eles Cooper, (2002; 2006) que o denomina stage-gate. Atencéo
tem sido dada a etapa que antecede o processo, denominada Fuzzy Front-end.

A fuzzy front-end é definida por Ajamian e Koen (2002) como a parte inicial do
processo de desenvolvimento de produtos. Vai desde a geracdo das idéias até o
desenvolvimento de um conceito que inclui as caracteristicas primérias e os beneficios
esperados para o cliente, combinados com o amplo entendimento da tecnologia. O processo
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tradicional de projetos de desenvolvimento da tecnologia geralmente comeca a partir de um
conceito bem definido.

A defini¢do acima delimita o fuzzy front-end como uma etapa que vai desde a geragao
das idéias até a definicdo de um conceito. A partir dai comega a proxima etapa que a da
elaboracdo dos projetos de pesquisas tecnoldgicas, que pode ser gerido segundo uma
metodologia baseada em portais de decisdo como o stage-gate.

Face as interacOes, a caracteristica espiral do desenvolvimento nessa fase, a
representacdo linear mostra-se profundamente reducionista e pouco adequada para a
representacdo do fuzzy front-end. Koen et al (2002) procurou representar através de um
diagrama circular constante na Figura 7, onde o nucleo situa a lideranca, a cultura e estratégia
da organizacdo que alimentam o0s cinco elementos em torno, que sdo controlaveis pela
organizacdo. Na é&rea interna, os cinco elementos controlaveis que séo identificacdo de
oportunidades, andlise de oportunidade, geracao e enriquecimento de idéias, selecdo de idéias,
e definicdo de conceitos. Na parte externa estdo os fatores influenciadores consistindo de
capacidades organizacionais, 0 mundo exterior tal como fatores legais, politicos, clientes,
competidores, e o desenvolvimento da ciéncia. Estes geralmente sdo fatores incontrolaveis
pela organizagdo. O formato redondo representa a interagdo entre os elementos. As setas
entrando no modelo representam os pontos de inicio e a seta saindo representa 0s conceitos
sendo gerados e aproveitados como entrada do processo seguinte, de desenvolvimento de
novos produtos ou de desenvolvimento da tecnologia.

\¢)
Opportunity ! Definition
Identification

Fig. 7 — Representacdo do desenvolvimento de novos conceitos
Fonte: Koen et al (2002, p. 8.)
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Diferencgas entre o Fuzzy Front End e o processo de desenvolvimento de novos produtos

Fuzzy Front End (FFE) New Product Development (NPD)

Experimental, geralmente cadtca,
Natureza do Trabalho |momentos éureka. Pode-se cronogramar
trabalho mas ndo ainvencéo

Disciplinado e orientado a objetivos com um
plano de projetos

Data de

L ~ Imprevisivel ou incerta Alto grau de Certeza
comercializagdo

Variavel nas fases iniciais muitos projetos
podem ser "engargalados" enquanto
outros necessitam investimentos para
prosseguirem

Investimento Orcamentado

Previsivel, com certeza crescente, anélise e
documentacdo na medida em que o
langamento do produto se aproxima

Geralmente Incertas com elevado grau de

Expectativas de lucro expeculag o

Pesquisa para minimizar riscos e otmizar |Equipe multifuncional para desenvolvimento

Atividade o
potenciais de produtos ou processos

Medidas de progresso |Conceitos Fortalecidos Atingmento de Marcos

Quadro 2 — Diferencas entre 0 Fuzzy Front-end e o processo de desenvolvimento de novos produtos..
Fonte: Koen et al (2002, p.6.)

A dindmica relacionada as idéias deve ser tratada de uma forma mais abrangente do
que pode sugerir o modelo linear do ciclo da inovagdo utilizado em grande parte das
representagdes. Ainda que os achados da pesquisa bésica ou aplicada possam inspirar idéias
para aplicacbes comerciais de conhecimentos, as idéias tém natureza livre e podem motivar
pesquisa que tenha por objetivo ou ndo resultados comerciais imediatos. Apesar de
geralmente tratarem de temas com alta incerteza associada, podem até mesmo representar
conceitos tdo maduros que pouco desenvolvimento seja necessério para que determinada
tecnologia ou produto esteja pronto para ser disponibilizado para ser aplicagdo em processo
produtivo ou comercializado.

Se por um lado a natureza livre das idéias é inerente aos processos criativos, por outro
sinaliza a atencdo que se deve ter para que ndo deixem de ser consideradas:

As idéias estdo em toda parte, dentro e fora da companhia. O problema é: elas
freqlientemente ficam n&o-cultivadas; ndo geram a¢des ou decisdes. (Cooper,
2002, p.22)

Assim, é possivel compreender a necessidade de alguma forma de gerir 0s processos
de inovacdo e de projetos de P&D, no sentido de entender e fomentar as idéias. De acordo
com Van Aken (2000, p.46), a questdo da dose de gerenciamento de idéias é um problema
relevante em funcdo de potencializar ou inibir seu carter espontaneo.

Muito esforco de gestdo pode levar ao sub-aproveitamento do seu potencial e
a pobre produtividade, mas um esforco demasiado na gestdo das idéias pode
destruir a sua natureza informal e seu potencial criativo e exploratorio.

Autores como Buggie (2002) também se lancaram ao estudo da etapa inicial das
idéias. Buggie enfatiza o enorme cuidado a ser tomado com o fuzzy front-end no processo de
inovagdo, advertindo sobre o perigo de se tentar gerir as idéias com elementos mais
sofisticados que sdo mais adequados para gerir projetos, como as metodologias de portais de
decis@o como o stage-gate:
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Qualquer conceito difuso (fuzzy) é um cordeiro levado a morte pelo
comité de revisdo do processo stage-gate. A pequena lampada — ideagdo —
ndo é o lugar para se comecar. A parte difusa do processo nao é o local
para comegar; ela esta na frente do processo, mas ndo € a frente..

As referéncias consultadas enfatizam a necessidade de algum estdgio um pouco mais
livre & frente do processo de inovacdo e a execucgdo dos projetos em fases com etapas de
decisdo entre elas. Em se tratando de inovacdo tecnoldgica, a questdo das idéias aparece
sempre fortemente associada, permeando desde o inicio do processo a sua concluséo.
Observar e gerir essa fonte de criatividade é um desafio com fortes implicacfes em resultados
para as empresas inovadoras. A compreensdo e o estabelecimento de um fuzzy front-end sdo
tdo importantes quanto o desenvolvimento das idéias ao longo do processo.

2.1.4 - Metodologias para a gestdo de projetos

As idéias, motivadas por vislumbres de oportunidades ou voltadas ao atendimento de
necessidades, podem se mostrar atraentes para a empresa ao ponto que a mesma resolva
investir esforcos para transformar determinadas idéias em tecnologias a serem utilizadas em
seu favor (Cooper e Edgett, 2007). Os esforgos sdo normalmente organizados sob a forma de
projetos e a gestdo aplicada sobre eles busca obter ndo s6 os melhores resultados para 0s
problemas de pesquisa, como também a otimizagéo de custos, prazos e qualidade. Os projetos
que visam ao desenvolvimento da tecnologia tém como caracteristica principal a alta incerteza
associada (Ajamian e Koen, 2002) e, quando comparados a projetos de negdcios ou
empreendimentos. A incerteza inerente faz com que a gestéo sobre eles necessite considerar
de uma forma particular os parametros a serem geridos dentro de um planejamento de menor
prazo, e sujeito a mais revisOes e alteragcbes do que aquele relacionado aos projetos de
negacios e de empreendimentos.

O assunto gestdo de projetos tem sido praticado hd bastante tempo em qualquer
empreendimento em que se consuma recursos e haja comprometimento com prazos. Na época
da segunda guerra mundial intensificou-se a énfase no planejamento e controle das formas
iniciais de abordagem. Nos tempos atuais, especialmente nos dltimos anos, o gerenciamento
de projetos tem sido objeto de interesse como um conjunto de ferramentas que permite reduzir
0 tempo de entrada de produtos no mercado. O foco hoje tem sido deslocado para os aspectos
de processo e de negdcio de gerenciar projetos e despertado interesse de indUstrias como a de
alta tecnologia no sentido de permitir uma gestdo mais eficiente sobre o emprego de verbas de
investimento (Crawford, 2002).

Seguem duas abordagens complementares relacionadas a gestdo de projetos: a mais
cléssica, conforme descrita pelo Project Management Institute e a metodologia que utiliza
portais de decisdo.

2.1.4.1 - A metodologia do Project Management Institute — PMI

Conforme o PMI (20064a, 2004), projetos sdo esforgos temporarios criados para criar
um produto, servigo ou resultado exclusivo.

Por temporério entende-se que um projeto tem inicio e fim definidos. Ainda que o
esforco seja temporario seu resultado geralmente é duradouro. Por exclusivo entende-se a
singularidade caracteristica de cada projeto, possuindo caracteristicas proprias de suas
entregas: produtos, servigos ou resultados.
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Kerzner (2001) define projeto como uma série de tarefas e atividades que possuem um
objetivo especifico a ser atingido dentro de certas especificacfes, tem as datas de inicio e fim
definidas, tem limites orcamentérios (se aplicavel) e consomem recursos (dinheiro, pessoas,
equipamentos). Kerzner considera que a gestdo de projetos envolve o planejamento e a

monitoragdo que incluem:

Planejamento:

- Definicdo das necessidades de trabalho

- Definicdo da quantidade

e qualidade do trabalho

- Definigdo dos recursos necessarios

Monitoracéo:

- Acompanhamento do progresso do projeto
- Comparacdo dos resultados alcancados frente aos planejados

- Anélise de impactos
- Realizagéo de ajustes

O PMI (2004, p.8) considera que o gerenciamento de projetos é “a aplicacdo de
conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto a fim de atender
aos seus requisitos”. Considera que esse gerenciamento é realizado através de processos de

gerenciamento que estdo
cinco grupos como:

inter relacionados de forma complexa e os descreve agregados em

Grupo de processos de iniciagdo. Define e autoriza o projeto ou
uma fase do projeto.

Grupo de processos de planejamento. Define e refina os objetivos e
planeja a acdo necesséria para alcancgar os objetivos e 0 escopo para
0s quais o projeto foi realizado.

Grupo de processos de execugdo. Integra pessoas e outros recursos
para realizar o plano de gerenciamento do projeto para o projeto.
Grupo de processos de monitoramento e controle. Mede e monitora
regularmente o progresso para identificar variagdes em relagdo ao
plano de gerenciamento do projeto, subsidiando a tomada de agdes
corretivas quando necessario para atender aos objetivos do projeto.
Grupo de processos de encerramento. Formaliza a aceitagdo do
produto, servigco ou resultado e conduz o projeto ou uma fase do
projeto a um final ordenado.
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Séo consideradas ainda pelo PMI nove areas de conhecimento relacionadas a gestdo de
projetos que estao representadas no quadro abaixo:

Incluem os processos e atividades necessarias
para Identificar, definir, combinar, unificar e
coordenar os diversos processos e atividades de
gerenciamento de projetos.

Gerenciamento da Integracao do projeto

Inclui os processos necessarios para garantir
gue o projeto inclua todo o trabalho necessario,
e somente ele, para terminar o projeto com
sucesso.

Gerenciamento do escopo do projeto

Inclui processos necessarios para realizar o

Gerenciamento de tempo do projeto S .
término do projeto no prazo.

Inclui os processos envolvidos em planejamento,

Gerenciamento de custos do projeto oS o
estimativa, orcamentacéo e controle de custos.

Inclui todas as atividades da organizacéo
executora que determinam as

Gerenciamento da qualidade do projeto responsabilidades, os objetivos e as politicas de
gualidade, de modo que o projeto atenda as
necessidades que motivaram sua realizagao.

Gerenciamento de recursos humanos do Inclui os processos que organizam e gerenciam
projeto a equipe do projeto.

Area que emprega 0s processos necessarios
para garantir a geracao, coleta, distribuigéo,
armazenamento, recuperacao e destinacao final
das informacdes sobre o projeto de forma
oportuna e adequada.

Gerenciamento das comunicac¢fes do
projeto

Inclui os processos que tratam da realizagcéo de
identificacdo, andlise, respostas, monitoramento
e controle e planejamento do

gerenciamento de riscos em um projeto.

Gerenciamento de riscos do projeto

Inclui os processos para comprar ou adquirir os
produtos, servicos ou resultados necessarios de
fora da equipe do projeto para realizar o
trabalho.

Gerenciamento de aquisi¢c6es do projeto

Quadro 3 — As nove areas de conhecimento do PMI
Fonte: Adaptado do PMBOK, PMI (2004, p.9-10.).

Cabe a Gestdo de projetos planejar, cronogramar e controlar para que os objetivos de
projetos sejam atingidos.

Conforme se pode observar a gestdo do projeto procura assegurar eficiéncia de
execucéo para que se atinjam os resultados dentro dos parametros definidos no projeto (prazo,
custo, escopo, etc.) Por eficiéncia entende-se aqui, cuidar para que a execugdo ocorra da
maneira correta. Pode-se perceber que a metodologia descrita proporciona ao gestor formas de
enxergar as varias disciplinas que compdem um projeto e seu estudo aprofundado permite
determinar os elementos para um bom controle de um projeto. Se a abordagem é bastante
adequada para a gestdo de empreendimentos, conforme se pode constatar pela grande
disseminagdo que tem tido no meio, no caso de projetos de tecnologia precisa ser aplicada
com parcimonia face a pouca previsibilidade dos mesmos.

2.1.4.2 - Technology Development Stage-Gate e metodologias baseadas em portais

As metodologias de gestdo de projetos baseadas em portais de decisdo sdo formas
mais abrangentes de gerir projetos. Diversamente da gestdo de projetos conforme descrita
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anteriormente e que zela pela eficiéncia de execucao de projetos, pelos aspectos de qualidade
de execucdo, as metodologias de portais de decisdo como o Stage-Gate ou a metodologia do
Independent Project Analysis (IPA) denominada Front-End Load (FEL) é mais voltada a
empreendimentos. Preocupam-se principalmente com a gestdo da eficacia, ou seja, zelam para
que seja feito o que precisa ser feito; fazer as coisas certas, necessarias para atingir os
objetivos, ou seja, a manutencdo de um escopo que permita que os objetivos sejam atingidos.
O estabelecimento de um processo de gestédo por portais implica em dividir projetos de P&D
em fases com propositos bem definidos e criar portais ou gates para filtrar suas entradas.

Betz (2003) ressalta a importancia de se entender as diferentes naturezas dos esforgos,
os de P&D e os de negécios. Existe uma forte diferenga entre as culturas: as empreitadas de
P&D geralmente sdo relacionadas a investimentos de longo prazo, algo tipicamente em torno
de dois a trés anos, podendo se estender por uma década. Os esforgos relacionados a negdcios,
de forma contrastante, controlam seus lucros mensal ou trimestralmente e sua estratégia tem
horizonte mais curto. A fim de contemplar os esforgos de pesquisa, é necessario ampliar o
horizonte da estratégia do negdcio. Os produtos de P&D de tecnologia sdo geralmente
informagBes, conhecimentos e novas ideias a serem aplicados aos negdcios e depois
incorporados a bens e servicos j& 0s negdcios tém como produto os préprios bens e servigos.
A forma de atuar da pesquisa também difere da dos negdcios, pois a de pesquisa em geral
“empurra” a tecnologia, quando a de negdcio “puxa”, preocupando-se em atender as
demandas de mercado (Rothwell, 1994).

Caracteristica P&D Negocio
Horizonte de tempo Longo Prazo Curto Prazo

Foco financeiro Centro de despesas Centro de Lucros
Método de Inovacao Tecnlogia "empurra" Mercado "puxa"

Quadro 4 - Diferentes caracteristicas dos esforgos de projetos voltados a desenvolvimento da
tecnologia de P&D e projetos voltados a desenvolvimento de produtos aplicados a negdcios.
Fonte: Adaptado de Betz (2003)

Em fungdo das caracteristicas dos esfor¢os a serem empreendidos, sejam estes
voltados para pesquisa e tecnologia, sejam voltados ao desenvolvimento de novos produtos,
foram estabelecidos processos muito semelhantes, mas com nuances significativas. O foco
principal deste trabalho é relacionado ao processo de desenvolvimento da tecnologia.

Assim, em decorréncia de suas caracteristicas, a literatura tem classificado dois tipos
principais de processos de desenvolvimento: (a) de novos produtos (New Product
Development ou NPD) e (b) da tecnologia (Technology Development ou TD). Os projetos
relacionados ao desenvolvimento de novos produtos séo aqueles que possuem um baixo nivel
de incerteza relacionada as tecnologias a serem utilizadas (Ajamian e Koen, 2002) e que
buscam solucdes visando atingir resultados bastante concretos e materiais. Nesses projetos 0s
prazos e recursos sdo, em geral, bem definidos, e sua gestdo pode ser planejada e realizada
com razoavel grau de previsibilidade. Por outro lado existem esforgos de tecnologia que
envolvem alta incerteza e risco, e que ndo estdo necessariamente relacionados diretamente a
geracdo de algum produto mas ao desenvolvimento de tecnologia e conhecimento, que irdo
servir de base para desenvolvimento posterior que pode ser aplicado a geracéo de produtos.

O processo de desenvolvimento de novos produtos é o que foi primeiramente tratado
pelas metodologias de portais de decisdo. Neste, ainda que se deseje gerar um produto novo
entende-se que a maior parte do processo € comum a desenvolvimentos anteriores e boa parte
do problema de gestdo resume-se a gerenciar disciplinas tradicionais de projetos como tempo,
custo, escopo. Outras decisdes a serem tomadas nos portais podem ser previstas desde o inicio
do projeto. A gestdo da parte inicial do processo, quando existe pouca previsibilidade e a
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incerteza € muito elevada, contudo precisa ser diferenciada (Cooper, 2006). A pouca
previsibilidade dos achados da pesquisa faz com que o planejamento s6 possa ser feito com
razoavel grau de previsibilidade até o primeiro portal de decisdo (Ajamian e Koen, 2002).
Neste mesmo trabalho, Ajamian e Koen, (2002) fazem uma analogia de portais transparentes
através dos quais € possivel ver e prever todo o processo NPD e portais opacos onde se
enxerga com razodvel clareza apenas o primeiro portal de deciséo, segundo a figura 8:

" TRw

# ITR..1

> /

M r L& 4 TR,
|2 / V
1 ; /
L
/ A1
Traditional Stage-Gate™ Technology Stage-Gate™

Fig. 8 — Portais diferentes para processos diferentes
Fonte: Ajamian e Koen, 2002.

As caracteristicas diferenciadas do processo TD fazem com que o planejamento, como
um todo, precise ser considerado apenas como uma base e atrasos e replanejamentos sejam
considerados ndo como problemas, mas como algo natural e esperado. Ajamian e Koen (2002,
p.269) enfatizam a natureza pouco previsivel do processo:

O desenvolvimento de novas tecnologias é, por definicdo, novo, diferente e
imprevisivel. E dificil capturar e alavancar a experiéncia passada visando a
futuros esforcos, de forma que é dificil estimar-se tempos de ciclo. Uma
pessoa Ndo consegue programar 0 tempo exato para a descoberta da
tecnologia. A gama de possiveis experimentos e produtos € quase ilimitada. O
planejamento detalhado de projetos é por isso impraticavel A estruturacdo
demasiada ou a repeticdo de trabalhos passados pode inibir severamente a
criatividade.
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2.1.4.2.1 - Elementos Constituintes

Ajamian e Koen, (2002) consideram seis elementos como constituintes do processo TD Stage
- Gate, que s&o:

e Project Charter — Trata-se de um documento que descreve 0 escopo inicial, objetivos
a serem atingidos, a tecnologia a ser investigada, premissas e riscos associados e
recursos necessarios. Tudo isso com foco em areas de desenvolvimento de tecnologia,
em vez de negdcios como o que se consideraria para o desenvolvimento de novos
produtos.

e Comité de anélise da tecnologia — Grupo de pessoas com poder de decisdo a partir da
visdo geral do desenvolvimento de projetos. E um grupo de natureza técnica que pode
variar de projeto a projeto em funcéo de suas naturezas. Diferentemente do processo
NPD, onde participam decisores com perfil de lideres de negécio.

e Processo de revisdo da tecnologia — consiste de uma série de andlises realizadas nos
portais onde os detalhes do projeto sdo conhecidos até o préximo portal previsto. O
nimero de analises ou portais é desconhecido para um dado projeto, diferentemente do
processo NPD onde existe essa previsibilidade.

¢ Planejamento estruturado — Acontece apds a aprovacdo do Project Charter e alcanca
apenas até o proximo portal de revisdo, apds o qual serd atualizado. No processo de
NPD o planejamento j& pode ser estruturado desde a aprovacéo inicial do projeto

e Equipe de desenvolvimento da tecnologia — Equipe que consiste de técnicos e
especialistas, em contraste com a equipe para o processo NPD, que tem carater
multifuncional.

e Dono do Processo — Foca na visdo geral do processo e ndo nos detalhes do seu
desenvolvimento. Deve possuir habilidades de relacionamento interpessoal e possuir
experiéncia e credibilidade na empresa.

2.1.4.2.2 - Os portais de decisao

Os portais ou pontos de decisdo pressupdem um conjunto minimo de documentagao
com base nos achados das etapas anteriores, com o fim de registrar o conhecimento e
subsidiar a decisdo. A gestdo conduzida dessa forma permite que projetos cujas idéias sdo
concorrentes tenham seu alinhamento verificado através de critérios de decisdo, o que permite
que se tomem decisdes ao longo de seu decurso. As decisbes possiveis em um gate ou portal
sdo prosseguir, parar, retornar e aguardar (Fig. 9), assim, se evita que um projeto de P&D
prossiga indefinidamente e que se possa decidir pela manutencg&o, retirada ou aprimoramento
do mesmo e consequentemente das idéias associadas a este. A metodologia serve de
instrumental para evitar que seja dado prosseguimento a um projeto oriundo de uma idéia que
ndo se mostrou eficiente ou que apresente pior classificagdo frente a outras, segundo 0s
mesmos critérios. A metodologia também pressupde a presenca de um grupo de decisores dos
diversos segmentos da empresa, visando a evitar o tratamento compartimentalizado das
informagdes e permitindo sua disseminagdo pelos participantes de varias etapas do projeto.
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Cooper (2002) representa o processo decisorio conforme a figura 9, denominada “o diamante
da decisdo”:

Prioritization:

Pass/Kill:

Project is evaluated
against Must Meet &
Should Meet criteria

Project is compared to
Active & On-Hold
Projects. Does the

(Figure 3). Does the project improve the Go-is
project “pass” these portfolio? Resources resourced;
criteria? are allocated becomes Active
Project

Fig. 9 — O diamante da decisdo
Fonte: Cooper, (2002)

Uma vez que as decisdes sdo sempre subsidiadas por documentagdo, torna-se mais
facil gerenciar as informacGes constantes a fim de gerir as idéias que permeiam 0 processo e
recuperar informacdes sobre as idéias varias, seu desenrolar e estabelecer o histérico de
conhecimento. Outro ponto que pode ser gerido é o alinhamento estratégico, pois seus
direcionadores séo refletidos através de critérios de decisdo para mudanca de fases, com isso é
possivel filtrar os projetos que atendam a critérios como os de alinhamento com aplicacdes e
interesses dos clientes.

O processo e 0 encaminhamento das idéias podem ser descritos segundo Cooper
(2006) da seguinte forma (Fig.10):
O primeiro gate representa o filtro de idéias e coloca a questéo se a idéia merece ter mérito
para que se dispenda algum esforco. Os critérios para prosseguimento sdo qualitativos e
consideram aspectos estratégicos, técnicos e de probabilidade de sucesso. O estigio 1
determina o escopo do projeto, contempla pesquisas bibliogréaficas e de patentes e tem uma
duracdo estimada da ordem de semanas. No gate 2 é colocada a questdo sobre o projeto
merecer trabalho experimental limitado ou ndo. No estagio 2 se procura demonstrar a
viabilidade técnica em laboratério sob condicdes ideais. O gate 3 é 0 que permite que se entre
para a fase de pesquisa detalhada e é em geral conduzido por pessoas sénior da corporagao.
No estagio 3 se realiza o plano de experiéncias completo e 0 compromisso de gastos é bem
maior. O gate 4 permite autorizar a disponibilizagdo dos achados de P&D para as aplicacdes
industriais.
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Fig. 10 — O processo de Technology Development Stage - Gate
Fonte: Cooper (2006, p.26.)

A metodologia Stage-Gate como muitas outras pode ser encarada como um arcabougo
que sirva de base a que cada empresa venha a estabelecer sua metodologia especifica e
derivada desta, que respeite as suas particularidades e incorpore as funcionalidades
necessarias. Uma gestéo de portfélio adequada e um sistema de ferramentas de Tecnologia da
Informag&o, por exemplo, ampliam grandemente o potencial da metodologia original. A
metodologia ainda que atue sobre os projetos um a um, permite interferir na gestdo sobre o
portfolio de projetos por atuar sobre estes de forma a manter os que se mostram mais
alinhados com os critérios e objetivos explicitados nos Gates ou portais de decisdo.

2.1.5 - Gestao de Portfélio

Os projetos de que se tratou até agora podem ser agrupados em um portfélio. Assim
como os projetos, o portfélio também precisa ser gerido para que atinja 0s seus objetivos e
entregue seus beneficios. Nesta se¢do revisaremos 0s principais aspectos relacionados a
gestdo de portfolio constantes no padrdo do PMI que cuida do tema, relacionando-os a
posicdo de outros autores relevantes para esse estudo. A conceituagdo aqui apresentada é geral
para a gestdo de portfolio, sem fazer a distingdo entre a natureza (tecnologia ou
empreendimento) dos projetos que 0s compdem.

Gestdo de Portfolio é um termo utilizado em diversas &reas de conhecimento. Em seus
padrbes sobre gestdo de portfélio e de programa O PMI define um portfélio de projetos como
sendo um conjunto de projetos, programas e de outros portfolios (PMI, 2006) (Fig.11). Archer
e Ghasemzadeh apud PMI (2004) definem a gestdo de portfélios como a atividade de alinhar
a demanda de recursos com a sua disponibilidade para que se atinjam 0s objetivos
estratégicos. O mesmo estudo do PMI de 2004 considera que a gestdo de portfolio prové uma
forma de avaliar consistentemente cada projeto que compete pelo mesmo pool de recursos
(Knutson apud PMI, 2004).
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Fig. 11 — A relacdo entre portfélios, programas e projetos
Fonte: PMI (2006, p.5)

Seu escopo é a gestdo de projetos. Um projeto conforme o PMI (2004,p.5) é
considerado como “esforco temporario empreendido para criar um produto, servigo ou
resultado exclusivo”. Programas sdo considerados como “um grupo de projetos relacionados
gerenciados de forma coordenada para obter beneficios e controle ndo disponiveis se
gerenciados individualmente”.

E prética usual agrupar projetos em um portfélio em fungdo de caracteristicas comuns,
como o atendimento a um objetivo estratégico ou visando & geracdo de produto comum. Um
processo de gestdo da carteira de projetos estabelecido é bem desejavel a fim de assegurar o
alinhamento desses projetos a esses objetivos. Um portfdlio representa um conjunto de
projetos, programas e outros portfolios que uma organizacdo possui em determinado
momento. Pode ser visto também sob outra Gtica como o conjunto de investimentos
planejados ou em execucdo que uma empresa possui e que estdo alinhados com os objetivos
estratégicos da empresa (PMI, 2006).

A figura 12 representa o relacionamento entre 0s processos estratégicos, taticos e o
portfolio de projetos. Nela, a visdo e a missdo da organizagcdo sdo os elementos através dos
quais se podem tracar a estratégia organizacional, os objetivos e metas da empresa. Para a
execugdo da estratégica sdo definidos o planejamento das operacbes de alto nivel e o
planejamento e gestdo do portfélio. Estes dois sdo 0s processos taticos que estabelecem os
objetivos e agdes necessarios para que se atinjam as metas. No nivel abaixo estdo o conjunto
de projetos e a gestdo das operaces rotineiras que apdiam o0s processos de nivel tatico. Tanto
as atividades que ocorrem em forma de projetos quanto as rotineiras utilizam os recursos
organizacionais (pessoal, verbas, equipamentos, etc.). O PMI considera que a gestdo do
portfélio permite realizar o interconectar o compartilhamento de objetivos com o
balanceamento de recursos.
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Fig. 12 — relacionamento entre 0s processos estratégicos e taticos e o portfdlio de projetos
Fonte: PMI (2006, p7)

Cafiez (2006,p.46) comenta a necessidade do alinhamento entre portfolio e estratégia:

A partir de uma estratégia tecnologica e uma perspectiva das politicas, este
estudo de caso indica que possuir uma estratégia tecnoldgica clara ¢ um
ingrediente—chave para a gestao de portfolios. A estratégia tecnologica ajuda a
focalizar as atividades e os recursos de P&D nas arenas tecnoldgicas — ncleo.

O portfolio de projetos de desenvolvimento de tecnologia de uma empresa é o
desdobramento tatico-operacional criado para atingir seus objetivos estratégicos,
desdobramento feito a partir do desenvolvimento de idéias. De uma maneira geral, em fungao
das politicas da empresa se determinam estratégias para 0 seu cumprimento e em funcdo dos
gaps entre a posicdo atual e a desejada, se determinam posturas de acdo. No ambito da
tecnologia desenvolvida pela prépria empresa, este é realizado através de projetos que
possuem objetivos e prazos definidos e sdo agrupados em programas com objetivos comuns e
geralmente, estes em portfolios. Sua gestdo cuida principalmente para que sejam atingidos
seus objetivos a partir de parametros especificados, como prazo, custo e qualidade. A gestéo
das idéias é fortemente relacionada ao atendimento dos objetivos, pois estas servem de
embrido para a geracdo dos projetos e fluem transversalmente entre projetos correlatos.

A dindmica da gestdo de portfolio esta representada na figura 13 segundo a ética do
PMI (2006):
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Fig. 13 — Os componentes do processo de gestdo de portfolio
Fonte: PMI (2006,p.25).

Neste caso, a dindmica da gestdo de portfélio consiste, a partir do plano estratégico da
empresa, em identificar os elementos a serem geridos pelo processo de gestdo de portfélio,
categorizar os elementos através de um conjunto de filtros e critérios para avaliacdo,
selecionar, priorizar e balancear os componentes. Fazer a avaliagdo destes componentes
através de processos de comparacdo e através de critérios, selecionar 0s componentes
avaliados e formar uma lista, priorizar ou formar um ranking.

Na etapa de balanceamento os componentes do portfélio, os projetos priorizados
seguem para serem balanceados frente aos demais componentes do portfolio considerando a
estratégia, sua habilidade de prover retorno e o perfil de risco determinado pela organizacéo.
O portfolio balanceado é autorizado e atualizado considerando-se 0 orgamento, recursos e
seus principais marcos. Durante sua execucdo, o portfolio é revisto periodicamente frente a
estratégia organizacional e & alocacdo de recursos, principalmente, além de seus indicadores
de desempenho e outros fatores.

Aspectos como risco sdo também motivo de preocupacdo da gestdo de portfolio. O
risco pode se traduzir em funcdo do nivel de maturidade das idéias que estdo relacionadas a
cada projeto, reduzindo-se com o aumento da maturidade e conseqiientemente, a medida que a
atividade de pesquisa e desenvolvimento avanca.

A gestdo de portfélio tem por objetivo gerenciar o risco através da selecdo de
um mix apropriado de projetos de alto e baixo risco, assim como os resultados
de longo e curto prazo. Entretanto, a composicdo de um portfolio de projetos
balanceado que considere risco e recompensa € um desafio significativo para
os gerentes. (Cafiez, 2006, p.46).
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2.2 - Estrutura Organizacional

As idéias fazem parte de um tema muito dificil de tratar de forma dissociada de
pessoas. No presente trabalho surgiu a necessidade de se compreender como as pessoas se
organizam no ambiente empresarial para buscar compreender elementos sobre seus fluxos de
relacionamento.

A estrutura organizacional de uma empresa € a forma como ela se organiza para
realizar suas atividades. Ou de uma forma mais estruturada: “Refere-se ao modo como as
atividades de uma organizagdo séo divididas, organizadas e coordenadas” (Stoner, 1985,
p.230).

O processo da organizacdo da empresa diz respeito a estrutura de comando, divisdo do
trabalho e execucdo. Este pode ser encarado como possuindo cinco etapas: listar o trabalho
necessario para alcancar os objetivos empresariais, cuidar da divisdo do trabalho em tarefas,
agrupar os empregados e tarefas, criar mecanismos de coordenagdo e monitorar e ajustar a
estrutura de acordo com sua eficdcia. (Dale apud Stoner e Freeman, 1985). Stoner relaciona
como principais estruturas organizacionais a funcional, a orientada por produto ou mercado e
a matricial.

O PMI em seu corpo de conhecimentos, o PMBOK, em 2004 classifica como
principais tipos de estrutura aquelas constantes no quadro 5. Seu enfoque e principal aplicacéo
é a gestdo de projetos e sua principal atencdo sdo as estruturas matriciais e por projeto,
adequadas a esse tipo de atividades.

Estrutura da Matricial
organizacao
) Funcional Por projeto
Caracteristicas Fraca Balanceada Forte
do projeto
Autoridade do Pouca ou — Baixa a Moderada Alta a
gerente de projetas nenhuma moderada a alta quase total
Disponibilidade Pouca ou Limitada Baixa a Moderada Alta a
de recursos nenhuma maoderada a alta quase total
Quem controla o Gerente Gerente s Gerente de Gerente
orgamento do projeto funcional funcional ath projetos de projetos
Funcéo do gerente ) ’ . -
¢ ge Tempo parcial Tempo parcial Tempo integral | Tempo integral | Tempo integral
de projetos
Equipe administrativa
do gerenciamento Tempo parcial Tempo parcial Tempo parcial Tempo integral | Tempo imegral
de projetos

Quadro 5 — Estruturas organizacionais
Fonte: adaptado de PMI (2004, p.28)
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2.2.1 - A estrutura organizacional funcional

A forma mais tradicional de organizacéo € a estrutura departamental ou a organizacdo
funcional. Nela, cada funcionario subordina-se a um superior definido, e na maioria das vezes
o0 fluxo da informagéo segue linearmente dentro de um departamento. Os pontos de contato
entre 0s departamentos sdo em geral muito poucos, por muitas vezes realizados através da
chefia ou geréncia. A organizagdo funcional esta representada na figura 14:

Executivo-
chefe
| ]
Gerente Gerente Gerente
funcional funcional funcional
— Equipe — Equipe —  Equipe
— Equipe — Equipe I Equipe
— Equipe — Equipe .—  Equipe

Fig. 14 — A estrutura organizacional funcional
Fonte: adaptado de PMI (2004, p.29)

O uso de pessoas que se encontram estruturadas funcionalmente para um esforgo de projeto
faz com que varias equipes de diversas geréncias, cada uma com sua especialidade, passem a
trabalhar de forma integrada. Essa integracéo é feita através do relacionamento entre cada um
dos chefes, que realizam a coordenacdo compartilhada do projeto (PMI, 2004). E previsivel
que nesse tipo de estrutura a integracdo e a velocidade fiquem prejudicadas devido a
necessidade da informacéo ter de percorrer a linha hierérquica. O esforgo de desenvolvimento
de projetos nessa estrutura esté representado na figura 15:
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2.2.2 - A estrutura organizacional por projetos
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(As caixas cinzas representam equipes envolvidas em atividades do projeto.)

Fig. 15 — A estrutura organizacional funcional para o desenvolvimento de projetos
Fonte: adaptado de PMI (2004, p.29)

Uma forma de procurar melhorar a dindmica do desenvolvimento de projetos €
organizar os esforcos de trabalho exatamente em funcéo destes. Nela, os membros da equipe
séo colocados juntos e cada equipe de projeto fica subordinada a sua geréncia de projeto. Os
gerentes ganham assim grande independéncia e autoridade (PMI, 2004). Se por um lado esse
modelo colabora para a gestdo e execucdo dos esforcos-projeto, é menos adequado aos
esforcos uni disciplinares jA que as pessoas que detém conhecimentos sobre uma dada

disciplina em especial ficam distribuidas pelos vérios projetos (Fig.16).
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Fig. 16 — A estrutura organizacional por projetos

Fonte: PMI (2004, p.29)
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2.2.3 - As estruturas organizacionais por mercado e divisional

S&o estruturas que agrupam as pessoas e dividem o trabalho em funcdo de segmentos
de mercado ou por grandes departamentos com foco em produtos distintos (Stoner e Freeman,
1985).

2.2.4 - A estrutura organizacional matricial

A estrutura matricial busca combinar as vantagens dos varios tipos de estrutura,
notavelmente a funcional e a por projeto. E uma forma que vem sendo empregada nas
organizages que tém necessidade de realizar, em uma Unica linha hierarquica, trabalhos de
ordem disciplinar e esforgos de projetos, ou seja, realizar tanto trabalhos que empregam ou
desenvolvem determinado grupo especifico de conhecimentos, como também integrar
conhecimentos especificos com o0s de outras pessoas e grupos que se encontram dentro de
outras linhas hierarquicas em prol da realizagdo de um projeto, entendido como um esforco
temporéario e especifico, coordenado por outra chefia, que ndo a funcional. A estrutura
matricial pode ser subdividida em fraca, balanceada e forte, conforme consta no PMBOK do
PMI (2004) e no quadro 5.

A figura 17 representa de forma genérica a estrutura matricial:
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Fig. 17 — A estrutura matricial
Fonte: Kerzner (2001, p.110)

As formas de estrutura vieram evoluindo ao longo dos anos a medida que as
necessidades de relacionamento entre as pessoas foram se modificando. E dificil encontrar na
literatura receita genérica que sirva para todos os casos. A estrutura matricial tem sido
empregada com sucesso em organizacOes projetizadas, sobretudo nos casos de multi-projetos.
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Nesses casos, a flexibilidade precisa estar contida ndo apenas na estrutura, mas também nas
pessoas executantes e gestores, dadas as multiplas interacOes e objetivos presentes.

2.3 - Elementos de Controle

Neste trabalho entende-se que uma vez seja proposta alguma base para a formulagdo
de uma metodologia, além de cuidar-se dos elementos de processo, faz-se necessério prover
elementos que déem meios para que ela seja executada de forma dindmica e controlada.

Para determinar quais elementos de controle deveriam ser considerados no trabalho,
partiu-se de um arcabouco para a selecdo de elementos aplicaveis. A sele¢do do arcabougo
inicial foi feita buscando o que fosse o mais abrangente possivel e considerasse o saber
acumulado de vérias fontes sobre os temas gestdo e qualidade. Para poder determinar os
elementos de controle aplicaveis para o trabalho foi utilizado como ponto de partida a forma
de avaliacdo utilizada no modelo da Fundacéo Nacional da Qualidade — FNQ (2007). O
modelo consolida boas préticas empresariais observadas em empresas de sucesso e uma serie
de normas relacionadas a qualidade. As especificidades do modelo fogem ao escopo do
trabalho por tratarem de aspectos muito amplos de gestdo empresarial. Cabe mencionar que é
composto de oito critérios: lideranca, estratégias e planos, clientes, sociedade, informacdes e
conhecimento, pessoas, processos e resultados.

Enquanto que a abordagem aqui utilizada ndo faca uso dos critérios, a forma como
esse referencial recomenda a avaliagcdo das préticas foi considerada de alta relevancia e
utilizada como base. A avaliacéo valora as préaticas de gestdo segundo os fatores relacionados
no quadro 6 e suas caracteristicas. Para este trabalho analisou-se a pertinéncia de cada
caracteristica e renomeou-se algumas, com o objetivo de bem traduzir o processo em quest&o.
Algumas das caracteristicas segundo a FNQ foram ndo consideradas pertinentes ou
fundamentais para a modelagem e por isso ndo apresentam correspondéncia no quadro.
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Fator Caracteristicas segundo a FNQ Caracteristicas para a modelagem |

Padran Formalizagan
Adequacio Responsavel Responsavel
Periodicidade Periodicidade
Contrrole hlétrica
Proatividade |
Aplicacio Disserminagdo
Continuidade
Aprendizado | Refinamento

Coeréncia com estratégia
Integracdo Inter-relacionamentos Integragdo
Cooperacdo entre areas e partes interessadas

Relevdncia
Fesultados Tendéncia
Mivel Atual

| | Flexibilidade

Quadro 6 — Selecdo das caracteristicas de controle relevantes para a gestdo das praticas
Fonte: baseado em FNQ (2007)

O fator “adequacdo” descreve os elementos que devem constar ao se estabelecer uma
préatica. Constam no modelo do FNQ os elementos que especificam que uma pratica deve
estar formalizada, ter um responsavel, ter previsdo de periodicidade de realizacéo e poder ser
medida de alguma forma. Para a modelagem optamos por traduzir os termos padrdo por
formalizacéo e controle por medicéo ja que padréo e controle sdo palavras estigmatizadas ao
longo dos anos pelos processos relacionados a gestdo da qualidade. Os fatores “pro
atividade”, “aplicagdo”, “aprendizado” e “resultados” estdo ligados fortemente a execugdo das
préticas e ndo a especificagdo das mesmas e por isso ndo se encaixam na abordagem aqui
levantada. J& a “integracdo” relaciona-se também a especificacdo das praticas estarem
integradas com vérios elementos do processo e foi considerada importante, por isso incluida
no modelo. Por fim, “flexibilidade” foi incluida no modelo apesar de ndo constar no modelo
da FNQ, mas foi considerada importante segundo a literatura (Cafiez, 2006).

Convém observar que as caracteristicas de controle levantadas apds o estudo do
referencial tedrico diferem ligeiramente daquelas apresentadas aos entrevistados, pois as
primeiras foram elencadas segundo uma andlise preliminar, porém ndo gerou distorcéo
alguma j& que o material foi apresentado como forma de introduzir o tema e ndo foram feitas

discussdes especificas em torno do tema controle.

2.4 — O estudo de boas préaticas da APQC

Cooper Edgett e Kleinschmidt (2003) publicaram um estudo realizado pela APQC —
American Productivity and Quality Center, do qual participaram a respeito de melhores
préticas em inovacdo de produtos. Focado primariamente no desenvolvimento de produtos, o
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estudo considerou também casos de desenvolvimento da tecnologia e € relevante e
significativo em funcdo da quantidade e abrangéncia de &reas de atuagdo das empresas
pesquisadas. Foi utilizado para auxiliar na determinagéo dos elementos de processo e controle
relevantes para este trabalho e encontra-se mencionado no anexo 2.
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CAPITULO Il - METODOLOGIA

3.1 - Classifica¢do da metodologia

Vergara (2004) propde uma taxonomia para classificar as pesquisas quanto aos fins e
quanto aos meios. Com base nessa taxonomia, a presente pesquisa pode ser classificada
quanto aos fins como explicativa, metodoldgica e aplicada. Explicativa, por procurar expor
quais fatores contribuem para determinado fendmeno, procurar tornar a observacgao
inteligivel, e preocupar-se em justificar os motivos para que algo ocorra. No caso, por
procurar explicar aspectos relacionados a gestdo das idéias frente a teoria. Metodoldgica por
relacionarem-se aos caminhos, formas, maneiras e procedimentos para atingir determinados
fins e referir-se a instrumentos de captacdo ou manipulacdo da realidade, especificar os
principais elementos que servem como bases de construcéo de sistematicas metodoldgicas de
gestdo que permitam atingir os objetivos da pesquisa. E classificada ainda como aplicada por
ocupar-se de resolver problemas concretos e contrapor-se & pesquisa pura que esta ligada
principalmente & curiosidade do pesquisador. No caso o problema apresentado é comum e
aplicado nas organizac@es que praticam pesquisa e desenvolvimento tecnolégico.

Quanto aos meios, a presente pesquisa pode ser classificada como bibliogréfica, por
buscar referenciais acerca das teméticas estudadas em material bibliogréfico publicado e
acessivel ao publico em geral como livros, revistas, periédicos, redes eletrénicas. Participante
pelo fato do observador fazer parte da equipe que coordena a gestdo da tecnologia na
instituicdo pesquisada e por haver investigado, por meio de entrevistas, os especialistas dessa
instituicdo. Também quanto aos meios, a pesquisa é considerada como estudo de caso, ainda
que ndo se tenha por objetivo atingir profundidade e detalhamento. No presente trabalho
langcou-se mé&o apenas dos elementos necessarios a compreensdo, na descri¢do de cada caso e
conforme a orientagdo de Yin (2005), o estudo de caso foi utilizado com a finalidade de
investigar os fendmenos levando em conta o contexto em que estdo inseridos face & influencia
dos aspectos culturais e de ordem humana sobre os assuntos em estudo, o que foi feito a partir
da utilizagéo de fontes primarias.

3.2 — Procedimentos

Partiu—se inicialmente da revisdo bibliogréfica sobre os principais temas relacionados
ao objetivo desse estudo, com duas finalidades: facilitar o entendimento sobre 0s assuntos
relacionados a pesquisa e identificar os principais elementos téticos, cuja gestdo influencia no
desenvolvimento de idéias e na geragdo de inovagdes tecnoldgicas. Foram feitas pesquisas em
fontes secundérias incluindo bases de dados, teses e dissertacfes, livros e Internet. A partir da
revisdo, buscou-se identificar os principais elementos necessarios para realizar o objetivo
geral desse trabalho. Em seguida, foi buscada a verificacdo da presengca dos elementos
levantados no caso de uma instituicdo de P&D de uma empresa de energia aqui denominada
empresa A e, adicionalmente, de trés outras empresas com a finalidade de enriquecer a
pesquisa e tornar seus achados menos particularizados para um caso especifico. Foi utilizado
como critério de selecdo das empresas o fato de figurarem entre as 15 primeiras no ranking do
Energy Intelligence Group (2007). Segundo seus desempenhos e as informagdes sobre elas
foram obtidas a partir de fontes secundérias através de artigos publicados, dos quais se
apresenta neste trabalho apenas o conteddo considerado relevante para a anélise objeto da
pesquisa. Por fim, os elementos foram confrontados em seus principais pontos com elementos
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deduzidos a partir de entrevistas com especialistas pertencentes a empresa A, a partir de onde
foram elaboradas as bases ou o arcabougo de elementos.

3.3 — Caracterizacao da empresa A

O &mbito da pesquisa de campo é o centro de pesquisas e desenvolvimento de uma
empresa da &rea de energia, denominada empresa A, unidade que realiza projetos de Pesquisa
e Desenvolvimento em carater exclusivo, com o fim de dar apoio a seus objetivos de negdcio
de curto e longo prazo. Realiza também projetos de engenharia bésica valendo-se de
tecnologias dominadas, atuando de forma integrada com as atividades de pesquisa e
desenvolvimento. O centro de pesquisas atende as varias areas de negocios da empresa.

3.4 — Instrumentos da pesquisa de campo

Com base em um roteiro de entrevista com representantes das partes interessadas no
processo de gestdo da tecnologia, a pesquisa foi conduzida através da aplicacdo de entrevistas
ndo estruturadas com o objetivo de se obter informacdes de carater qualitativo. Como partes
interessadas, consideramos, para efeito da pesquisa: os clientes do processo, 0s técnicos que
realizam o processo e 0s gestores do processo.

Foram selecionados para as entrevistas a0 menos um técnico de cada area de negdcio
de P&D, e um representante dos clientes, num total de seis pessoas. Foram apresentados 0s
trés principais eixos: atividades pré-desenvolvimento de projetos, metodologias de portais de
decisdo e gestéo de portfolio (anexo 1), considerados a partir da pesquisa em literatura como
sendo os principais elementos do processo objeto de estudo, o encaminhamento das idéias em
um portfdlio de projetos de tecnologia. Foi ainda incluido um eixo denominado inicialmente
atributos de qualidade, com a finalidade cuidar da dindmica dos processos e da eficiéncia da
execugdo. Foi solicitado aos entrevistados que manifestassem as suas opinides em forma de
palavra livre acerca dos temas apresentados. Dos comentéarios dos entrevistados foram
levantados os principais pontos relacionados a temética e estes pontos foram posteriormente
utilizados na discussdo frente & teoria. Adicionalmente, um participante da gestdo dos
processos tecnoldgicos foi consultado de forma néo estruturada a expressar sua opinidao sobre
0s varios temas da pesquisa. Por uma questdo de preservacdo de aspectos de sigilo assim
como dar mais conforto aos entrevistados, seus nomes foram mantidos em sigilo, assim como
0s aspectos de carter técnico relacionados aos projetos em que trabalharam, sendo utilizados
0s aspectos de gestdo que foram mencionados ou depreendidos das entrevistas. O roteiro
apresentado como motivacgdo para as entrevistas encontra-se reproduzido no anexo 1.

Foi também utilizado o recurso da pesquisa participativa uma vez que o pesquisador
vem trabalhando na gestdo e melhoria de processos de gestdo tecnoldgica possuindo contato
direto com os atores do processo tecnoldgico; pesquisadores, gerentes e clientes.

3.5 — Determinagédo da amostra

Para as entrevistas foram selecionadas pessoas com formacéo e atribui¢Bes técnicas
relevantes, pertencentes a empresa A, que tivessem como principal requisito bastante vivéncia
em pesquisa e desenvolvimento de tecnologia. Assim, foram selecionadas pessoas com tempo
minimo de empresa de 20 anos, experiéncia em execucdo e em coordenacgdo de projetos de
pesquisa e desenvolvimento de tecnologia e buscou-se que parte deles tivesse alguma
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invencdo patenteada. Além disso, cuidou-se para que no grupo houvesse técnicos e
pesquisadores e também, pessoas que hoje exercem funcdes de coordenacdo ou gerenciais de
atividades técnicas, buscando agregar essa visao a pesquisa.

3.6 — Limitagdes do estudo

e Dada a forte influéncia de fatores humanos e culturais, a modelagem apresentada ndo é
aplicavel diretamente em qualquer organizagdo. Os aspectos destacados podem ser
considerados apenas em nivel ttico, e a constru¢cdo de um modelo de gestdo de
tecnologia detalhado precisa ser modelada em fungdo das particularidades de cada
organizagao.

e Estudos centrados em um caso e setor da produgéo ndo devem ser considerados como
completamente aplicdveis para outros setores ou empresas. No trabalho presente
procurou-se reduzir o viés agregando informacdes sobre mais de uma empresa, com
base em material publicado, ainda assim estudos complementares em profundidade
sdo recomendados para 0s casos em que se desejar compreender aspectos mais
especificos.

e O caso da empresa “A” utilizado como referencial ndo foi estudado em profundidade,
mas apenas em seus aspectos relevantes por uma opgéo de metodologia da pesquisa.

e Por questdo de preservacdo de aspectos de confidencialidade ndo foram divulgados
nomes de entrevistados, processos produtivos, produtos ou 0 nome da empresa A ou
demais empresas.

e Os dados apresentados no presente trabalho ndo permitem concluir sobre a maior ou
menor ocorréncia dos elementos de gestdo e controle nas empresas utilizadas como
base nessa dissertagdo, uma vez que os dados foram baseados em trabalhos publicados
que ndo tém necessariamente por objetivo evidenciar todos os fatores. Dado o notério
desempenho de gestdo dessas empresas, acredita-se que todos os elementos estejam
presentes em todas elas, embora alguns ndo tenham podido ser verificados através da
pesquisa. Qualquer conclusdo comparativa entre as empresas necessita de estudos
mais aprofundados e néo € objetivo do presente trabalho.

e Se por um lado a metodologia de entrevistas utilizada proporcionou liberdade para os
entrevistados falarem sobre suas obras, processos criativos e de inovagdo, ndo
permitiu, entretanto, capturar informagdes relacionadas aos requisitos de controle do
processo devido a pequena propensdo que as pessoas envolvidas com criatividade e
inovacdo tém em lidar com aspectos de controle. Sua aplicagéo precisa ser feita com
extremo critério e cuidado para ndo inibir a criatividade.

e Recursos, processos e valores de forma ampla ndo séo considerados como elementos
taticos para efeito do presente trabalho.

e Por op¢do metodoldgica foi feito um estudo que privilegia a abrangéncia em
detrimento da profundidade no que diz respeito aos aspectos que influenciam na
determinagdo dos elementos constituintes do modelo.

o Nao existe no presente trabalho a pretensdo de esgotar o assunto. Estudos posteriores
sdo recomendados no capitulo 7.
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CAPITULO IV - ESTUDO DE CASO

A fim de validar os elementos identificados na revisdo bibliogréfica, esta secdo
apresenta os elementos relevantes de uma empresa de energia levantados através de pesquisa
participativa e enriquecidos por dados de outras empresas do mesmo setor que possuem hoas
préticas em seus sistemas de gestdo da tecnologia, descritos na literatura especializada.

4.1 — A gestéo de tecnologia da empresa A

Nesta secdo é apresentado o modelo de gestdo da tecnologia da empresa A e suas
principais praticas consideradas relevantes para o estudo. No item 5.1.1 estéo apresentados 0s
aspectos de gestéo da tecnologia, produtos das entrevistas.

A empresa possui um modelo de gestdo da tecnologia composto por comités, que
atuam basicamente em dois niveis: estratégico e téatico-operacional. Define-se o Sistema
Tecnoldgico da empresa como o conjunto de Grgdos que atuam na pesquisa, desenvolvimento,
aperfeicoamento, adaptacdo e aplicagdo de tecnologias nas atividades-fim da empresa.
(Almeida, 2005).

Seu processo de gestdo da tecnologia atende as determinagdes do plano estratégico e
do plano de negdcios da empresa no tocante a tecnologia. E influenciado pela monitoragio e
prospeccdo tecnoldgica e tem como principal objetivo gerar informacdes sobre as tecnologias
de interesse para dar suporte a tomada de decisdo dos diversos atores envolvidos.

A gestdo da tecnologia é tratada corporativamente através de seu comité tecnologico,
um supra-comité que proporciona uma visdo integrada sobre suas &reas de negdcio - que
define a estratégia tecnoldgica para a companhia. Entre suas principais atribui¢des estéo
estabelecer as politicas tecnoldgicas da empresa, e estabelecer os principais focos ou desafios
tecnoldgicos da empresa que orientardo a estratégia para os segmentos de negécios. Os
comités estratégicos sdo trés, representando as principais areas de neg6cios da empresa e
desdobram as orientagfes do comité tecnolégico para cada segmento. Esta entre suas
atribuicbes gerar orientagdes, diretrizes e metas para as carteiras de projetos. Essas
orientagOes, diretrizes e metas sdo remetidas aos comités operacionais.

Idéias surgidas espontaneamente, do livre pensar, em geral voltadas & solucdo de
algum problema atual ou futuro ou idéias induzidas através da solicitagdo de clientes ou
motivadas pela estratégia de negdcios podem ser submetidas aos comités operacionais e
através de critérios (Cafiez, 2006) serem selecionadas, dando origem a novos projetos de
pesquisa e desenvolvimento ou incorporando-se a projetos ja existentes. Os comités
operacionais servem como porta de entrada para a incorporagéo de novos projetos ao portfélio
ou de novas atividades a projetos existentes. Cuidam também de realizar a gestdo de portfélio,
onde os projetos em andamento sdo revistos e considerados perante a carteira vigente e aos
recursos disponiveis. A verificacdo dos portfolios é feita de forma sistemética e periddica
considerando aspectos de eficiéncia, que dizem respeito a cumprimento de prazos e aspectos
de eficécia, relacionados a fatores qualitativos. Os portfolios séo denominados programas ou
areas tecnoldgicas conforme visem a atender desafios ligados diretamente ao plano de
negécios da empresa ou a necessidades de desenvolvimento de natureza relacionada a areas
de conhecimento especificas. O coordenador de cada portfolio é o responsavel pelo processo
de revisdo do mesmo e pela articulagdo entre todas as partes interessadas, sobretudo nos
programas, que sempre tém estrutura matricial. A gestdo de portfolio zela por manter os
projetos que estdo alinhados aos objetivos da empresa, permite gerir pela continuidade ou ndo
de uma linha de pesquisa que em Ultima instancia representa idéias em desenvolvimento, que
colaboram para o alcance dos objetivos. Os projetos sdo geridos através do uso de
metodologias de gestdo de projetos. Buscaram-se 0s elementos a serem geridos mais
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adequados & natureza dos projetos de P&D, gerando assim subsidios para as analises da
carteira e dos projetos, que sdo realizadas periodicamente. A representacdo do sistema
tecnoldgico da empresa que expressa 0s varios elementos aqui tratados esté ilustrado na figura
18, a sequir.

* Politicas Governamentais
« Normas e Regulamentacdes

Prospecc¢ao da Tecnologia
Plano Estratégico % + Cenérios
o + Tendéncias

. ¢ Sinais de Mudancga
Tendéncias do , Comité « Redes de Inteligéncia de Tecnologia e
Ambiente de Mercado

tecnoldgico o
Negécios Planos de Negécio

¢ Diretrizes Tecnolégicas
Comités Estratégicos « Diretrizes de Gestéo
« Critérios econdmicos, sociais e
ambientais

Carteiras balanceadas
« P&D radical
* P&D incremental

| 4

Comités Operacionais

Carteiras de projetos )
Tecnologias

sustentaveis

Incorporacéo das tecnologias aos processos

Beneficios econémicos, sociais e
ambientais pelo uso datecnologia

Fig. 18 — O sistema tecnologico da empresa A
Fonte: Adaptado pelo autor do modelo da empresa A

Visando tratar de forma diferenciada os esfor¢os de desenvolvimento que tém graus de
maturidade diferenciada, o pipeline de projetos é segmentado de forma a prever um espaco
para o desenvolvimento de projetos de pesquisa exploratoria, além dos projetos propriamente
ditos. Nesse espacgo, é possivel desenvolver-se pesquisa exploratéria com uma estrutura de
controle e formalismo mais simples do que aquela utilizada para os projetos, o que confere
maior agilidade, facilitando o desenvolvimento de idéias na forma de pequenos projetos,
justamente conforme as boas préticas atuais recomendam, e estdo consolidadas nos padrdes
do PMI (2006) e obras do Cooper (2007). O sucesso ou insucesso das atividades dessa fase
gerardo aprendizado e bases para futuros desenvolvimentos.

Os principais pontos levantados dentro do caso estdo relacionados no quadro 7. Para
tabular os dados procurou-se identificar as praticas consideradas relevantes que se basearam
nos fatores considerados presentes nas empresas de sucesso na pesquisa da APQC constante
no anexo 2. Apesar do caso da APQC cuidar principalmente do desenvolvimento de novos
produtos, contempla também analise baseada em casos que utilizam desenvolvimento da
tecnologia e trata do assunto sem particulariza-lo. Por isso é considerado completamente
relevante. Assim, os fatores pertinentes aparecem nas linhas e sdo tabulados contra os trés
eixos de processo e o de controle considerados.
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Processo Processo_|Processo [Controle

Pré - Desenv.| Portais | Portfolio | Formalizacdo| Responsavel | Periodicidade | Métrica| Integracéo | Flexibilidade

Processo formal
de Desenv. da X
Tecnologia
Critérios para a
decisédo definidos
Gatekeepers
definidos

Processo de TD
documentado
Processo de TD
ciclico

Processo que
colabore no fluxo
de projetos até a
disponibilizacdo
Processo
adaptavel e X
escalavel

Responsavel pelo X
processo
Métrica de
desempenho do X
projeto
Metologia com
base em portais X
de deciséo

Gestéo de X
portfolio

Enfase em
atividades preé- X
desenvolvimento

Quadro 7 — Consolidacéo dos elementos de gestdo observados
Fonte: adaptado de Cooper, Edgett e Kleinschmidt (2003, p.33)

Pode-se observar que os fatores considerados presentes nas empresas de sucesso
puderam todos ser identificados nas préaticas da empresa A e o0 cruzamento da tabela indica
que correspondem aos elementos de gestdo presentes na literatura e aos elementos de controle
constantes na tabela.

4.2 — Outras referéncias relevantes

Para enriquecer o estudo, foram pesquisados em bases de dados empresas que atuam
no mesmo setor do que a do caso pesquisado, e que sejam consideradas entre as de maior
desempenho pelo ranking do Energy Intelligence Group (2007). Além destes critérios,
selecionaram-se estudos que tratem de aspectos do tema gestdo da tecnologia. As préaticas
mencionadas sdo aquelas que foram identificadas nas fontes consideradas, o que néo significa
que outras praticas relevantes ndo existam.

Os casos apresentados nesta secdo ilustram como assuntos relacionados a gestdo de
idéias, e mais amplamente a gestdo da inovacgdo tecnoldgica tém sido tratados por outras
organizagdes. Tais assuntos sdo apresentados de forma sintética com base em dados
disponiveis na literatura técnica dos quais foram extraidos os principais pontos relevantes para
as andlises que serdo conduzidas posteriormente.
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4.2.1 - AempresaB

Este caso, como uma das fontes para este estudo, foi descrito por Cafiez e Garfas
(2006). Trata de um instituto de pesquisas que emprega mais de 4000 pessoas e possui vendas
de cerca de 300 milhdes de dolares.

O estudo tem seu foco principal na gestdo de portfdlio, e permite identificar varios
outros elementos que a empresa utiliza para a gestdo de projetos de pesquisa e
desenvolvimento que representam o prosseguimento de idéias visando a solugdo de problemas
da empresa. Seu exercicio estratégico de 2002 desenvolveu uma estratégia tecnoldgica que
identificou areas-nicleo e areas de manutencdo, com a finalidade de focar as atividades.
Implantou-se um processo de stage-gate, metodologia de gestédo de projetos de P&D que faz
uso de portais de deciséo, de forma escalonada em funcéo dos tipos de projetos de P&D:
pesquisa bésica, pesquisa avancada e aquisicdo de tecnologia. Os projetos de diferentes
caracteristicas sdo submetidos a uma criteriosa alocagdo de recursos em funcdo da natureza e
existe uma dotacdo or¢camentaria especifica para o desenvolvimento de idéias embrionarias. O
balanceamento de portfolio leva em conta critérios explicitos e com destaque para a questéo
do risco. Nesta descrigdo estdo apresentadas as principais caracteristicas, constando as demais
no quadro 8.

4.2.2 - Aempresa C

O caso utilizado no estudo foi o descrito por Verloop (2006). O autor foi gerente de
inovagdo da empresa estudada no periodo de 1998 a 2003. Descreve a abordagem utilizada
que surgiu como resultado de iniciativas de reorientagdo da empresa surgidas nos anos
noventa. A abordagem surgiu ap0s a conscientizacdo acerca de desenvolvimento sustentavel e
do foco em energia. A empresa que se considerava tradicionalmente uma lider em tecnologia
e inovagdo radical passou a considerar que sua forga estava em seu processo de melhoria
continua. Possuia foco em eficiéncia — fazer as coisas bem, e ndo em eficacia — fazer as coisas
certas. O processo de mudanca deu origem a iniciativas top-down — criando uma nova Vvisao
sobre o papel da tecnologia para a realizacdo dos objetivos de negdcio e criou uma iniciativa
bottom-up ao criar uma sistemética para a inovagdo partindo de qualquer pessoa na empresa.

Decorrente do processo de mudanga alguns elementos foram considerados no modelo
de gestéo da inovacdo da empresa entre os quais salientamos aqui a necessidade de entender
os drivers da inovacdo e reconhecé-los como motivagdo para 0s processos inovadores. O
trabalho considera que a inovagdo incremental serve como forma de melhorar a posicéo
competitiva da empresa gerando melhoramentos em suas cadeias produtivas. Trata a inovagao
radical como uma necessidade surgida frente a mudanga no ecossistema da companhia
(Lansitu e Levica apud Verloop, 2006) e que seu desenrolar trata de desenvolver novas
cadeias de valores. Para isso seria necessario considerar a inovagdo como um processo
separado dos demais, desacoplando o da pesquisa incremental. A gestdo do processo de
inovagao trataria de reduzir os riscos de um projeto de inovagédo a fim de que possa se tornar
atrativo para os investimentos.

Para dar conta do que a empresa denominou inovagdo “fora da caixa” foi considerado
um processo que utiliza o0 modelo do funil com estigios de desenvolvimento e portais de
decisdo, composto de trés etapas: criacdo e cristalizacdo de idéias, desenvolvimento e
demonstracdo, investimento e lancamento.
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Fig. 19 — Portais de decisdo da empresa C
Fonte: Verloop (2006)

A primeira etapa trata da captagéo, encubagdo e enriquecimento, com o objetivo de
chegar a um conceito que esteja alinhado a estratégia da empresa e que possua valor potencial
para o cliente identificado. A segunda etapa cuida de demonstrar a viabilidade da inovagéo e
reduzir os riscos técnicos e comerciais a um nivel que torne aceitdvel o investimento no
projeto. A Ultima etapa é onde sdo feitos os investimentos relacionados ao projeto, instalagdes
e gerado um plano de langamento. As decisdes dos portais séo feitas pelos gestores da
empresa e por isso sao em nimero limitado apenas as decisdes criticas.

O processo descrito acima € relacionado a inovagOes arrojadas ou fora da caixa e se
recomenda que equipes diferentes operem em estagios diferentes. Para o processo de
inovagOes incrementais ou dentro da caixa, 0 autor considera que a divisdo do processo em
etapas é menos essencial, e que equipes integradas deveriam operar ao longo de todo o
processo, por ser um esforgo conjunto de marketing e pesquisa.

4.2.3 - Aempresa D

Esta referéncia estd sendo descrita com base em parte da pesquisa da APQC, publicada
por Cooper, Edgett e Kleinschmidt (2003) como um dos cinco casos estudados em detalhe o
que foi considerado relevante pela area de atuacdo da empresa ser afim com a do caso da
empresa A. Foi utilizado também como referencia o trabalho de Cohen, Kamienski e Espino
denominado Gate system focuses on industrial basic research (1998) por examinar a
adaptacdo do processo de inovacdo considerando estudos sobre pesquisa bésica.

O processo descrito refere-se a uma &rea especifica da empresa D, onde seus processos
de desenvolvimento de produtos ocorrem de forma descentralizada e as melhores préticas séo
transferidas para outras linhas. A descricdo do caso comega ressaltando a importancia de
possuir pessoas capazes dentro de uma visdo de longo prazo. A empresa faz uso da
metodologia de gestdo por portais de decisdo — stage-gate desde 1988 e de gestdo de portfolio
desde 1998. Em 1995 o seu processo de gestdo da inovacdo passou a considerar as atividades
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relacionadas ao pré-desenvolvimento ou front-end procurando criar um processo condizente
com a sua cultura. Criou-se uma etapa pouco prescritiva flexivel com o minimo de estrutura
de gestdo de projetos. A etapa prevé distingdo entre idéias que se destinam a produto (NPD) e
a tecnologia (TD). O processo examinado prevé métricas relacionadas a tempo de ciclo
anuais, decisbes tardias para término de projetos e Valor Presente Liquido. Realiza
benchmarking a cada cinco anos.

O processo de desenvolvimento de novos produtos € escaldvel, ou seja, ainda que um
processo unico, ndo é aplicado para projetos de servicos técnicos, modificacdes menores em
produtos ou mudancas de especificacdes de produtos.

O trabalho de Cohen, Kamienski e Espino (1998) examina os esforgos feitos para que
0 processo pudesse melhor tratar as etapas relacionadas a pesquisa bésica e idéias ainda em
estagio pré-conceitual. Explica entdo que o modelo de portais gerado para o desenvolvimento
de novos produtos era composto de cinco estagios e fases. Agregou-se ao processo 0S
elementos identificacdo de oportunidades, planejamento de pesquisa e desenvolvimento,
iniciacdo da pesquisa, avaliacdo de conceitos o que gerou dois estdgios denominados A e B
que foram introduzidos antes dos ja existentes, conforme mostra a figura a seguir.

s_r ;;; '. STAGE S |
Opgortunity e ¢ GATEA S ;;:::I:i » >
Ideniification Idea Growing
- —
STAGE 2 STAGE 3 STAGE 4 STAGE 5 Broad
ca.m p hdm 2 GATE 2 )P Develapment " Vahﬂ:tlnn g [— GATE ‘>b Application

STAGE 1 -,
Lead

Fig. 20: Stage-gates da area examinada, na empresa D

Fonte: Cohen, Kamienski e Espino (1998, p.35)

Dedinitian

Fica claro na descricdo do caso um processo bem estruturado com responsaveis
definidos, que utiliza uma metodologia de portais de decisdo e varios outros elementos que
servem como dispositivos que permitem estabelecer controle sobre o encaminhamento de
idéias desde as etapas de pré-concepcdo de projeto até sua execucdo e implantacdo na
producéo.
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CAPITULO V - RESULTADOS E BASES PARA A ELABORACAO DO
MODELO PROPOSTO

O estudo dos referenciais tedricos permitiu evidenciar e existéncia de trés eixos ou
principais elementos de processo que estdo relacionados ao desenvolvimento de idéias e a
geracdo de inovagdes tecnoldgicas: a etapa de pré-desenvolvimento, a gestdo de portfdlio e a
gestdo de projetos atraves de portais de decisdo, conforme confirmam alguns autores: Clark e
Wheelwright (1993) e sua definicdo de um processo de inovacdo alimentado por idéias e com
portais de decisdo marcando etapas; Koen (2002) descrevendo uma etapa anterior ao
desenvolvimento de projetos onde idéias sdo transformadas em conceitos a um processo de
desenvolvimento de projetos em que se utilizam portais de decisédo; Cooper (2001; 2001a)
ressaltando a importancia da etapa de pré-desenvolvimento, os portais de decisdo que
denomina stage-gate e a conjugacdo desses elementos com a efetiva gestao de portfolio.

Os trés elementos determinados com base na teoria — etapa pré-desenvolvimento,
portais de decisdo e gestdo de portfolio — foram denominados elementos de processo e
analisados frente a casos praticos: o caso da empresa A e os trés exemplos de casos
selecionados a partir de bases secundérias.

Os elementos de processo representam o que deve ser contemplado desde a geragéo
das idéias, elaboragdo de conceitos, criacdo de projetos, selecdo entre projetos alternativos e
continuidade de cada projeto de forma a manter, ou ndo, acesa a chama de uma idéia em
funcdo de seu desenrolar, face as necessidades da corporagdo. Para permitir a aplicabilidade
desses elementos é necessario considerar sua dindmica e especificagdes que colaborem para a
execugdo, aqui denominados elementos de controle. Assim, o modelo recebeu um eixo
adicional, auxiliar aos demais cuja discussdo sobre a formulagdo de seus componentes se
encontra no item 2.3.

Os elementos de processo e de controle selecionados foram entdo confrontados com o
caso da empresa A e com as demais referéncias consideradas relevantes com a finalidade de
procurar identificar nas praticas de cada caso a presenga dos elementos considerados
importantes. A auséncia de alguns elementos no quadro 8 néo representa sua falta na empresa,
mas que apenas ndo foi possivel sua verificagdo com base nas fontes pesquisadas. Esta
confrontagdo ndo visa a comparar a existéncia dos elementos entre as empresas, mas apoiar a
teoria reforgcando que os elementos de processo e controle puderam ser identificados mesmo a
partir de uma primeira analise em empresas de excelentes resultados conforme argumentos
declarados no item “limitagdes do estudo”.

Referéncia Processo Processo_|Processo_|Controle
Pré - Desenv.| Portais | Portfolio | Formalizagdo| Responsaveis | Periodicidade | Métrica| Integracéo | Flexibilidade
Empresa A X X X X X X X X X
8| _EmpresaB X X X X X
8| Empresac X X X X
3| EmpresaD X X X X X X X X

Quadro 8 — Constatacdo da presenca dos elementos de gestdo identificados na teoria, também em casos praticos.
Fonte: O autor (2008)

Por ter sido possivel observar a ocorréncia da maior parte dos elementos de processo e
de controle com base no material pesquisado, estes elementos identificados pela teoria foram
considerados validados.

46



5.1 - Discusséo em torno dos elementos de processo constituintes do modelo

Para reforgar o papel dos elementos identificados e buscar entendimento sobre seu teor
foram feitas entrevistas ndo estruturadas com técnicos da empresa A, preparadas através de
roteiro, conforme consta no capitulo I11. Os técnicos, em boa parte, direcionaram a entrevista
para a descricdo de algum caso de pesquisa que vivenciaram e lhes foi marcante. Através da
narrativa de como a pesquisa se desenrolou foi possivel depreender os elementos de gestdo
objeto do estudo. A metodologia da pesquisa de campo escolhida provocou receptividade nos
entrevistados que ficaram & vontade para falar sobre suas realizagbes de trabalho em vez de
tratarem de aspectos de gestdo diretamente, assunto que é menos acolhido pela maioria do
publico entrevistado devido ao seu viés fortemente técnico. Foram depreendidos, a partir das
entrevistas, pontos relevantes acerca dos elementos de processo, e foi possivel também
identificar a influéncia da estrutura organizacional na dindmica dos processos de geragdo da
inovagdo que foram descritos. Em funcdo do perfil dos entrevistados ndo foi possivel
estabelecer discussdes sobre os elementos de controle nas mesmas discussdes em que se
tratava de processos criativos e de descoberta e inovagao.

Nesta secdo discutem-se frente a literatura, as referéncias relevantes e & opinido dos
entrevistados, os elementos de processo e de estrutura identificados:

5.1.1- Atividades de pré-desenvolvimento de projetos

Conforme ja definido anteriormente, projetos tecnolégicos de pesquisa e de
desenvolvimento sdo esforgos gerenciados que buscam encontrar solucdes tecnoldgicas, ainda
ndo dominadas pela empresa, em &reas onde foram detectadas lacunas tecnolégicas entre a
posicdo atual e a posicdo desejada por ela e que ttm como génese idéias que, em funcédo do
alinhamento com as estratégias empresariais e limitadas pelos recursos disponiveis, se
traduzem em um portfélio de projetos de pesquisa e de desenvolvimento. As etapas que
acontecem apoés a selecdo dos projetos que irdo compor um portfolio sdo geralmente bem
definidas pelas empresas ou apresentam, a0 menos, algum grau de formalismo ou sistematica
prevista para sua execugdo e acompanhamento. As etapas que antecedem a formalizagdo de
projetos, porém, sdo e devem ser bem menos formais. Isso ndo dispensa a busca do
entendimento de seus elementos e a das agdes que precisam ser tomadas sobre eles, a fim de
que se possam melhorar os resultados de todas as etapas do processo de gestdo da tecnologia
que vém em seguida.

No capitulo Il foi revista a literatura a respeito de processos criativos e 0s varios
aspectos da mecénica de que o individuo se utiliza para desenvolver sua sensibilidade ao
mundo. Envolve sua bagagem cultural e interfere na sua percepgéo e interpretagdo dos fatos,
na consciéncia, nos mecanismos de interacdo, nas redes de relacionamento e no aumento da
capacidade cognitiva e por consequéncia, na capacidade de criar. Convém observar que
mesmo as boas idéias geralmente necessitam ser enriquecidas até o ponto em que estejam
maduras o suficiente, que tenham dado origem a conceitos para serem transformadas em
projetos de pesquisa e desenvolvimento, conforme nos ensina Koen (2002). Como explicou o
entrevistado 3: ocorre que nem todos os idealizadores tém a capacidade de enriquecer sua
propria idéia inicial ao ponto de deixa-la madura, pronta para originar um projeto. Sugere 0
uso de grupos criativos com o papel estabelecido de enriquecer uma idéia embrionéria. Nesses
grupos, a idéia vislumbrada inicialmente por determinada pessoa funcionaria como o “nlcleo
organizacional” em torno do qual se associariam mentes criativas, uma espécie de grupo ad-
hoc, de forma a enriquecé-la com suas visdes inovadoras. O termo organizacional tem aqui o
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sentido de estrutura, contrapondo-se a uma estrutura fixa departamentalizada que tem pessoas
em seu nucleo. O nlcleo seria a idéia e sua duragdo seria a mesma da existéncia da idéia. O
poder da sistematica do grupo criativo pode ser avaliado segundo a 6tica da formacéo de redes
exatamente como constante em 2.1.3 onde seu valor cresce exponencialmente com o nimero
de elementos.

Segundo a visdo do entrevistado 3, um papel muito importante do grupo criativo no
enriquecimento das idéias € amadurecer as idéias para que se possa futuramente compara-las e
posteriormente transformé-las em projetos. A comparacdo de idéias em niveis de
desenvolvimento muito diferentes torna-se muito dificil. Sugeriu também o uso de portais de
avaliacdo ainda enquanto idéias sendo desenvolvidas.

O entrevistado 1 narrou um projeto seu, caso de sucesso, que permite concluir a
grande relagdo entre o sucesso do desenrolar de uma idéia e as suas caracteristicas pessoais. A
partir de um desafio langado pelo seu chefe imediato de produzir algo inusitado, associou 0s
conhecimentos técnicos em uma pesquisa académica de sua época de formacdo com
necessidades potenciais e futuras da empresa. Considerou fatores técnicos, ambientais,
sociais, econdmicos e politicos, utilizou forte empenho pessoal para poder “vender a idéia”
nos VAarios niveis da organizacdo, considerando-se aqui como idéia ndo apenas seus
pensamentos iniciais, mas também todas as idéias associadas ao projeto nos diversos niveis de
maturidade. O técnico mostrou-se profundamente comprometido com os aspectos técnicos da
pesquisa e percebe os aspectos de gestdo como permeando o processo, porém de uma forma
transparente. O exemplo é muito claro dos casos de mentes brilhantes, que tém a seu favor um
conjunto de caracteristicas pessoais favoraveis e sdo capazes de gerar resultados excelentes.
No caso especifico, sua visdo provavelmente detectou uma oportunidade além do que
estabelecido como necessidade de negdcios e gracas a todo um perfil pessoal e conjunto de
condicOes pode levar adiante a id€ia.

De forma semelhante no sentido de unir vérias caracteristicas pessoais favoraveis
atuou o entrevistado 6 em um projeto de sucesso agregando ao seu vasto conhecimento
cientifico uma capacidade de relacionamento pessoal muito efetiva. Conseguiu mobilizar
colegas e gerar solugdes criativas para reaproveitar materiais existentes para novas fungoes,
no relacionamento com todas as partes interessadas no projeto para reduzir a forte incerteza e
ter seguranca de se comprometer com resultados em prazos muito estreitos.

Acontece que cada individuo tem suas caracteristicas particulares. A facilidade ou as
condi¢Bes que um individuo tem ou encontra para gerar idéias nem sempre é a mesma que
tem para enriquecé-la, dar posterior desenvolvimento, além de conseguir antever seus
aspectos de aplicacdo ou mercado e comunicar e articular visando ao desenvolvimento. Os
processos de gestdo se propdem a aportar um arcabougo de apoio para o desenvolvimento e
seu estabelecimento deve sempre ser feito com cautela evitando o engessamento. No topico
particular em estudo, a disponibilizacdo de grupos criativos aportando conhecimento e
transversalidade € um meio de prover energia e massa critica de conhecimento justamente em
uma etapa em que as idéias sdo0 menos robustas: seu nascedouro. Nesse sentido, o entrevistado
3 enfatizou a necessidade de se obter eficacia na explicitacdo das idéias e que isso seria mais
bem alcancado através de um processo que colabore nessa explicitacao.

A necessidade de conciliar os objetivos de uma unidade da estrutura organizacional ou
departamento e a liberdade para pesquisar foi um dos pontos mencionados pelo entrevistado
5. Ressaltou a que a livre articulagdo entre pares, ainda que dispostos em outros
departamentos é um fator chave para o desenvolvimento de algumas pesquisas e descobertas.
Considera a necessidade do pesquisador saber estar atento na sua rotina do dia-a-dia e
lembrou que “quem n&o sabe o que procura ndo percebe quando encontra”. Como as demais,
sua abordagem déa énfase & importancia da troca de experiéncias no desenvolvimento de idéias
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e na construcao de conceitos e da associagdo de seu conhecimento, cultura, etc, na capacidade
de identificacdo e desenvolvimento de novas ideias.

Como forma de operacionalizar a idéia de colaboracdo para o enriquecimento de idéias
empresas tem desenvolvido desde sistematicas de integracdo colaborativa entre pessoas até
ambientes eletronicos de colaboragdo. A empresa Wella AG (Genchka, 2002) instituiu um
ambiente virtual denominado brainspace onde uma idéia lancada por um colaborador pode
receber contribuicdo de outras pessoas sem a interferéncia da hierarquia. Entendem que a
estrutura que liga as pessoas ndo € nem departamental ou matricial, mais ortogonal a
organizacdo existente e permite o envolvimento de multiplas partes interessadas. Os espagos
compartilhados permitem um relacionamento orientado a problemas e o desenvolvimento de
solucdes participativas.

Sem duvida, a capacidade de geracdo de idéias estd relacionada aos aspectos
cognitivos do individuo, sua bagagem cultural, a aspectos fisioldgicos e diversos outros
fatores. Entendendo os mecanismos que fazem com que determinadas pessoas tenham maior
propensdo a criar e a gerar inovagdo, o perfil dos empregados da empresa, notavelmente
aqueles que mais se relacionam com 0s processos inovativos deve ser levado em conta, face
ao grau de inovacdo que é objetivo da empresa alcancar. O entrevistado 3 comentou que é
necessario levar em conta que uma vez que idéias provém de pessoas, antes de se estabelecer
qualquer sistematica para coleta, enriquecimento ou encaminhamento de ideias, h4 de se
considerar os aspectos relacionados aos processos de selecio de pessoal. E preciso dispor de
processos que permitam selecionar os perfis adequados aos interesses da empresa. Nos casos
em que as decisdes estratégicas das empresas apontam para um elevado grau de inovagéo, a
selegéo de pessoal deveria levar em conta a necessidade dos perfis de pessoas que favoregcam
esse tipo de caracteristica.

5.1.2 - Metodologias de portais de deciséo

As metodologias que utilizam portais de decisdo aparecem na literatura e nas boas
préticas, realizadas por empresas de sucesso. Compreendem um conjunto de préticas de
gerenciar projetos em alto nivel através de resultados que refletem o atendimento ou ndo aos
critérios estabelecidos. Uma vez que projetos de pesquisa e desenvolvimento é a traducéo de
idéias e que podem representar solucdes distintas e concorrentes, as decisdes tomadas sobre
sua continuidade gerenciam o fluxo de evolugdo de uma idéia no sentido a permitir criar de
conhecimentos de base a solugGes para problemas potenciais ou aplicados.

Tradicionalmente a gestdo de projetos estd relacionada a planejamento execucdo e
controle de disciplinas visando a gerir a eficiéncia, ou seja, fazer aquilo que est4 programado
(PMI, 2004; Kerzner, 2001). A gestdo da eficiéncia é tdo importante quanto melhor os
projetos estdo definidos em termos de resultados e melhor se conhece o caminho a percorrer,
como em um projeto de um empreendimento. Em projetos de alta incerteza, como os de
investigacOes relacionadas a desenvolvimento da tecnologia, os resultados possuem menos
previsibilidade do que aqueles esperados em projetos de empreendimentos. Mesmo a falha ou
erro é encarada como o0 ndo atingir um resultado esperado e ndo como um fato inesperado, por
isso 0 planejamento preciso € dificil de ser feito e seu acompanhamento necessita ser menos
rigoroso. O entrevistado 2 considera que o resultado tecnoldgico implica conhecer que hd uma
parcela de erro inerente a medida proveniente da incerteza relacionada a atividade. Demo
(2002) entende que erro, aprendizagem e processos ndo-lineares estdo relacionados, assim
mostra-se necessario considerar o erro como parte integrante dos processos tecnoldgicos a fim
de ndo lhe tolher a capacidade de aprendizagem, estabelecendo a gestdo dosada sobre os
aspectos de eficiéncia de execugao.

49



Toma vulto entdo outro ente que € a gestdo de fatores relacionados a eficdcia, porém
mesmo este precisa ser tratado com atengéo particular no &mbito dos projetos de P&D. Nesse
contexto, uma gestdo de projetos com visdo mais global e voltada & observacdo dos achados
da pesquisa e a contemplagdo de seu maior ou menor potencial de solu¢do de problemas
tecnoldgicos passa a ser de importancia para o negdcio. Conforme Ajamian e Koen (2002),
dentro de um processo de stage-gate relacionado ao desenvolvimento da tecnologia o
horizonte de planejamento detalhado vai apenas até o proximo portal. O entrevistado 4
ressaltou a preocupagdo com esse ponto e também lembrou a necessidade de replanejamento
de projetos no sentido de priorizar as rotas de solu¢bes consideradas mais promissoras frente
os critérios determinados para suas avaliagdes. Lembrou também o carater pouco linear da
execucgdo de muitos projetos em que é dificil realizar todas as previsdes desde o primeiro
momento. Ressaltou ainda a necessidade de fazer com que pessoas que estdo mais
relacionadas a etapas especificas de um projeto sejam envolvidas também nas demais etapas
para facilitar que ocorra a troca de bastéo gradual. Apresentou uma analogia com a corrida de
revezamento: um corredor passa o bastdo para a méao do outro, 0 que seria uma abordagem
tradicional, e um jogo de futebol onde a equipe continua independente de quem estd com a
bola e os passes ndo serem Unicos e lineares. Mas o fato da bola poder circular entre os
jogadores de forma recorrente e distribuida em funcéo da necessidade fortifica a qualidade
dos resultados. Essa visdo estd em linha com a de Cooper (2006), que trata de um processo
continuo onde a participacdo dos varios atores acontece em maior ou menor grau em funcéo
da fase, mas ndo h4 segregacdo absoluta dos participantes por fase. Também Verloop (2006)
confirma o pensamento ao enfatizar os fatores psicolégicos relacionados a transferéncia de
maos do projeto ao longo de seu desenvolvimento e que deve ser feita continuamente.
Enfatiza que o ponto mais critico do conceito do processo de inovacdo é a transicdo entre o
desenvolvimento e a implementagdo da tecnologia desenvolvida nos processos produtivos
quando geralmente ocorre a troca de méaos. Sugere que a pesquisa continue como “dona do
projeto” até que se consiga despertar interesse interno na companhia, transpassando assim o
que a empresa estudada no caso, a empresa C, denomina de “vale da morte” (Verloop, 2004;
Morrison, 2003). Um processo de desenvolvimento de tecnologias trata-se na verdade de um
grande processo de mudanca.

O entrevistado 2 considera as questdes relacionadas ao comportamento humano e sua
influéncia no processo de decisédo que influencia a pesquisa. Busca suporte em Paulo Freire:
considera que existam dois tipos de raciocinio relacionados a linhas distintas de tomada de
decisdo, o primeiro, a consciéncia magica, que pressupde a compreensdo do mundo com
poderes superiores e que conduz a onipoténcia, quando a pessoa cré que tudo pode e que seja
muito fAcil de ser obtido. O segundo, a consciéncia transitivo-ingénua, quando se imagina que
é muito dificil captar todas as nuances da realidade e que conduz & impoténcia, ao ndo agir.
Assinala que o equilibrio seria alcangado através da consciéncia critica, decorrente da
pesquisa e do estudo. Entende que o processo de pesquisa balizado por etapas de
desenvolvimento e por portais de decisdo é um direcionador dessa consciéncia critica por
assegurar a liberdade do pesquisador fazer as suas analises até determinado ponto e poder
assim fornecer subsidios a uma avaliagdo com mais qualidade. O mesmo entrevistado
considera, sobre portais de decisdo, que sua quantidade e periodicidade sdo fungdo das
caracteristicas especificas de cada projeto, as decisbes devem ocorrer apds eventos
significativos relevantes e que ndo deve haver prescricdo quanto a esses pontos. Ajamian e
Koen (2002) seguem na mesma linha ressaltando a pouca previsibilidade dos projetos de
desenvolvimento da tecnologia e que o planejamento ndo somente € varidvel como também
mutavel em funcéo dos achados subseqlientes da pesquisa.

Convém registrar que, de forma adversa, alguns dos entrevistados com perfil mais
técnico consideram que a gestdo da tecnologia, incluida ai a questdo da decisdo, é feita de
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uma forma ndo estruturada e produz bons resultados. De fato, encontramos na literatura
observacBes quanto & necessidade de atengdo ao estruturar o processo de portais de deciséo
em funcéo do porte dos projetos (Cooper, 2005) e também em estudos de casos como o da
empresa B (Cafiez, 2006) que apresenta um processo subdividido em 3 ramos em funcdo da
natureza dos projetos. Verloop (2006) em seu estudo de caso sobre a empresa C considerou
que dois fluxos deveriam ser entendidos e separados, um para a inovagdo incremental ou
“dentro da caixa”’e outro para a inovagéo radical ou “fora da caixa”. A gestdo da inovacao
radical, neste caso, contando com equipes diferenciadas para cada etapa.

O mesmo trabalho considera que o nimero de etapas considerado por varios autores é
varidvel e que o funil basico teria apenas 3 etapas. Cooper (2006) prescreve para funil de
desenvolvimento de tecnologia - TD trés etapas, Ajamian e Koen (2002) recomendam que 0
nimero de etapas seja em funcdo de cada projeto de desenvolvimento de tecnologia.
Referindo-se mais ao desenvolvimento de novos produtos, Cooper (2005) recomenda em seu
livro “Lean, rapid and profitable new product development™ que o processo stage-gate seja
escalavel em funcdo fatores como custos, impacto na estratégia e incerteza. Recomenda
processos com cinco, trés ou duas etapas de desenvolvimento que podem chegar a ter apenas
um portal de decisdo no caso mais simples. Trata-se de uma evolugdo do modelo focada em
desenvolvimento de novos produtos, fruto da evolucdo da modelagem do processo atraves de
fases e portais que faz uso de bom senso e € também aplicavel ao desenvolvimento da
tecnologia - TD, em funcéo das diferentes naturezas e complexidades de projetos.

5.1.3 - Gestédo de portfolio

Os referenciais teoricos consultados consideram a gestdo de portfélio como um
processo que estd relacionado & escolha de projetos face aos recursos disponiveis e em
alinhamento a estratégia. Para os fins do presente trabalho, quando levamos em conta que 0s
projetos propostos ou existentes foram originados por algum tipo de idéia, pode-se considerar,
em Ultima andlise, que a gestdo de um portfélio de projetos de P&D é a gestdo de um portfolio
de idéias que estdo em um estigio de maturacdo, quando j4 estdo definidos os conceitos
relacionados a cada uma. Através da pesquisa tiveram reduzidas suas incertezas associadas.
Os instrumentos e ferramentas de gestdo de portfolio, cuja discussdo ndo é escopo deste
trabalho precisam ser selecionados, ajustados e operados conferindo-lhes sensibilidade de
forma a que se mantenham no portfélio os esforgos necessarios para garantir, através deles, se
consiga atingir os objetivos estratégicos, considerando os recursos disponiveis. Permitam que,
caso existam idéias concorrentes para a solu¢cdo do mesmo problema, sejam abertos projetos
nos casos em que haja recursos disponiveis. E necessario ainda, compatibilizar a duragio dos
componentes do portfolio com a dos prazos das demandas estratégicas as quais visam atender,
considerando a implantagéo das solucdes dadas pela pesquisa.

Sobre a questéo das sistematicas para auxilio a deciséo, o entrevistado 4 considera que
sempre que se utilizam abordagens cartesianas, que decompdem o0s problemas em partes é
necessario considerar também o0s aspectos subjetivos e humanos com o0s quais a
decomposicéo cartesiana tem dificuldade em lidar. Demo (2002) assinala que a decomposigao
cartesiana aplicada a problemas complexos e ndo lineares provoca a desconstrucéo do todo,
que torna impossivel sua reconstrucdo. Com base nessa questéo, a gestdo de portfélio, ainda
que com um forte aparato metodoldgico disponivel atualmente, ndo dispensa a sensibilidade
dos gestores e partes interessadas no sentido de Ihe conferir maior preciséo.

O entrevistado 6 apresentou 0 caso de um projeto de sucesso, no qual trabalhou ndo
apenas na concepgdo, mas na implantacdo do produto da pesquisa, indo desde a fase de
bancada até a implantacdo industrial, do qual € possivel depreender diversos aspectos que
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colaboraram para seu sucesso. Um dos itens que ressalta a importancia de que existam rotas
de pesquisa alternativas, funcionando como solug¢fes paralelas no desenvolvimento de
projetos a fim de se proporcionar alternativas tecnoldgicas, que possam servir como opcdes
para a empresa langar mdo em face de incertezas variadas. Trata-se de pratica normal em
portfolios de projetos de pesquisa e desenvolvimento manter projetos “concorrentes” no
portfélio, projetos que visam atacar o mesmo problema através de abordagens diferentes e 0s
mecanismos que fazem a gestdo do portfolio precisam permitir aos decisores ter a percepcéo
desses aspectos. O entrevistado 6 considerou que este € um dos mecanismos que possibilita
assumir riscos com responsabilidade. Uma vez que se abram frentes que busquem solugdes
alternativas e permitam explorar possibilidades e reduzir as incertezas tecnoldgicas
compreendendo os aspectos técnicos relacionados, além de outros relacionados a implicacoes
de implantacdo. Foi possivel depreender através das entrevistas, e também a partir de
observacdes do dia-a-dia, a necessidade de manutencgdo de portfolios que possam contemplar
rotas tecnoldgicas concorrentes, sempre que 0S recursos permitam e que devam ser
priorizadas, tanto em funcdo dos bons resultados de cada uma, como também em funcéo
outros fatores, como os relacionados a insumos para 0s processos pesquisados, influéncias
relacionadas a mercado ou & aplicacdo de tecnologias especificas, se aplicaveis. A gestdo
precisa ser ativa, com a capacidade dinamica de canalizar recursos para os esforgos de
melhores resultados e alinhados a fatores relacionados a sua implementacéo.

O portfolio de solugdes tecnoldgicas estabelecido precisa dar conta dos gargalos
tecnoldgicos identificados pela estratégia e ser tdo rico quanto se faga necesséario e seja
possivel, a fim de prover alternativas tecnoldgicas em solucéo para uma variedade de cenarios
que se apresente. Seu gerenciamento precisa ser ativo para garantir que a condicdo de
alinhamento e redundancia seja mantida, aproveitando as idéias que surgem e conseguem se
candidatar como boas solugdes.

5.2 - Estrutura organizacional

Um fator que sempre esta relacionado a gestdo é a estrutura organizacional desenhada
para suporta-la. Na proposta inicial do trabalho ndo era objetivo incluir essa discussdo, mas
nao apenas a pesquisa bibliografica como os comentarios de alguns dos entrevistados fizeram
ressaltar a importancia desse ponto.

A estrutura organizacional departamental fungdo de areas de conhecimentos faz com
que os projetos sejam desenvolvidos dentro de suas areas e o0 foco e a medi¢do dos resultados
sejam feitos de forma setorizada. O desenvolvimento de idéias e projetos que necessitam de
esforcos multidisciplinares demandam flexibilidade na estrutura para permitir o seu
desenvolvimento compartilhado. O entrevistado 3, quando se refere ao enriquecimento das
idéias, tema tratado em 5.1.1 sugere a criacdo de ndcleos organizacionais temporarios
formados por pessoas e nucleados por idéias que permitiriam o seu desenvolvimento
independentemente de setores ou grupos aos quais as pessoas pertencam e que seriam
dissolvidos ap6s cumprirem seus papéis. A estrutura precisa ser capaz de apoiar as
determinagdes estratégicas. Nao existe novidade nessa afirmacédo. Trabalhos realizados a fim
de contribuirem para objetivos diferentes, ainda que complementares poderdo requerer
estruturacdo com maior grau de flexibilidade. Isso representa um desafio para aquelas
organizagOes que procuram conjugar a capacidade de gerar inovagdo com o atendimento de
necessidades de curto prazo. A experiéncia e a pesquisa demonstram que as descobertas e
grandes achados ndo prescindem do trabalho do dia-a-dia, ao contrario, é através das
observacBes da rotina didria que derivam muitas descobertas, conforme pensamento do
entrevistado 5.
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A disciplina de gestdo que cuida da modelagem de processos de negdcio ou Business
Process Modelling — BPM langa atengdo sobre o problema do ajuste entre processos de
trabalho e estrutura. Considera que processos de neg6cio sdo as formas de geracéo de produto,
seja ele de qual natureza for. Sua abordagem diferencia gestdo de processos da gestdo por
processos. Quando se considera a gestdo de processos fazem parte do objeto de estudo o0s
fluxos de trabalho inter departamentais. A gestdo por processos procura identificar os fluxos
dos processos produtivos independentemente das estruturas organizacionais e no desenho das
propostas de solugdo identifica alternativas estruturais que atendam o fluxo de processos
procurando reduzir interfaces de trabalho, otimizar tempos e outros fatores relacionados a
eficiéncia de producéo.

Como muitas abordagens metodoldgicas, a aplicacdo de modelos estruturantes se
mostra bastante adequada aos processos produtivos com elevado grau de previsibilidade e
baixa incerteza. Quando a natureza das atividades apresenta maior “grau de liberdade” e
menor linearidade dos processos ou serem de natureza ndo necessariamente linear ou para as
atividades de pesquisas a aplicagdo de todo o rigor da teoria de BPM pode representar um
risco reducionista na abordagem. A abordagem “por processos”, no entanto parece bem
adequada como um dos direcionadores para a configuragdo da estrutura organizacional.

A estrutura das equipes de trabalho e do comando é, sem ddvida, necessaria para que
se possa gerir qualquer esforco. Ha de se considerar, porém, que 0s processos de criacdo e
geracdo da inovacdo ndo ocorrem necessariamente de forma linear dentro de um
departamento ou de forma coordenada entre setores empresariais diferentes. A necessidade da
livre articulagdo entre pares, ainda que dispostos em outros departamentos foi considerada
pelo entrevistado 5 como um fator chave para o desenvolvimento de algumas pesquisas e
descobertas e essa € a opinido de muitos que se deparam com atividades de pesquisa e
desenvolvimento.

Colocando a questdo em termos de desenvolvimento da ciéncia segundo a viséo de
Morin (1998), a explicitacdo da ciéncia classica concebia um universo apenas determinista,
excluia a aleatoriedade. As descobertas posteriores ao século dezenove levaram & concepcao
de um universo onde se combinam o acaso e a necessidade. O reducionismo e a simplificacéo
limitavam o universo ao que podia ser manipuldvel. Hoje h4 de se considerar as relagdes
complexas das observagdes. O autor enfatiza ainda a transdisciplinariedade, relacionamento
entre 0os diversos conhecimentos e 0 seu desenvolvimento. Para facilitar esse tipo de
relacionamento parece necessario dotar a estrutura de divisdo e coordenacdo do trabalho da
flexibilidade suficiente para permitir e proporcionar a troca de conhecimentos, o
desenvolvimento e enriquecimento de idéias e a realizagdo de processos criativos.

A pesquisa identifica e sugere uma estrutura flexivel o suficiente para o
estabelecimento de estruturas ad-hoc, sempre que surgirem necessidades ou esforgos criativos
e que se manteriam em torno de uma idéia ou ponto a investigar enquanto houvesse aquela
necessidade de investigagdo. Sua gestdo e apreciagdo de resultados representam os desafios a
serem equacionados considerando as especificidades de cada organizagéo.
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CAPITULO VI - PROPOSTA DE ARCABOUCO TATICO

Nesse trabalho foram estudados temas relacionados a gestdo da inovacdo em um
cenério de tecnologia, em particular procurou-se identificar os principais elementos taticos
que devem ser contemplados e geridos para que se facilite o desenvolvimento das idéias e a
geracdo das inovacBes tecnoldgicas. Os elementos identificados poderdo servir como base
tatica para o estabelecimento de uma sistematica metodoldgica de gestdo da tecnologia a ser
desenvolvida em funcéo de caracteristicas especificas da empresa onde se deseje implantar.

A partir da uma revisdo bibliogréafica inicial, foram identificados os principais
elementos taticos foco da pesquisa perante confrontacdo a casos de empresas 0s elementos
foram considerados validados. Foram feitas discussdes em torno dos elementos de gestdo
frente & literatura, as referéncias relevantes e a opinido dos entrevistados.

Os elementos taticos considerados subdividem-se em:
e Elementos de processo, compostos por:
o Etapa de pré-desenvolvimento,
0 Gestdo de portfélio
0 Gestdo de projetos através de portais de deciséo
e Elementos de controle

Além dos elementos taticos foram identificados nas entrevistas como possuindo grande
relevancia para o desenvolvimento das idéias e a geragdo das inovacdes tecnoldgicas:

e Elementos organizacionais

A figura 21 busca contextualizar as relagdes entre os elementos apresentados dentro de seu
contexto:
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Estratégia

Elementos Pré- Elementos Portais de Controle
desenvolvimento Gestdo de decisao '
Portfélio

Os elementos taticos

Elementos Organizacionais

Recursos Processos e Valores

Fig. 21 — Os elementos Taticos e seu contexto
Fonte: O autor (2008)

A teoria dos recursos, Processos e Valores de Christensen (2004) foi usada como pano
de fundo e base da linha de raciocinio adotada para o desenvolvimento do modelo. Contém o0s
elementos que traduzem a esséncia da empresa no tempo atual, todo o seu arcabouco cultural,
sua forma de enxergar a si e ao mundo, sua tradi¢do, cultura e historia. Sua forma de resolver
problemas, estruturada e ndo estruturada, sua forma de decidir, a forma como lida com todas
as partes interessadas. Cuida também dos recursos de que a empresa dispde, econdmicos e
financeiros, importantes pela capacidade que dotam a empresa de investir em empreitadas
inovadoras, e cuida também de recursos humanos, onde est4 todo o cerne da criatividade e o
elemento que efetivamente percebe as necessidades e oportunidades e concretiza 0 novo.
Devem ser incluidos também no rol dos recursos, os de relacionamento e os intangiveis.

Representada na parte acima de todos 0s processos, a orientacdo estratégica da
empresa marca tudo aquilo que esta alinhado com os futuros que a empresa vislumbra; gera o
alinhamento com o caminho a ser trilhado para tornar vidvel o amanhd que a empresa
pretende viver e realizar os objetivos de seus negocios. Possui relagdo de mao-dupla com os
processos do negécio da empresa gerando direcdo e também exercendo e recebendo
influéncia. A estratégia tecnologica é aquela derivada da estratégia da empresa, cujos
resultados colaboram para a realizacdo dos objetivos da primeira. As determinacdes,
objetivos, metas, posturas emanadas da estratégia tecnoldgica atuardo sobre elementos taticos
do processo que Ihes daréo suporte.

No nucleo do modelo estdo os elementos taticos, regido de objeto do estudo, onde
aparecem os trés elementos de processo: os elementos pré-desenvolvimento, a gestdo de
portfolio e os portais de decisdo. Sdo considerados também no modelo os elementos
organizacionais ainda que ndo se enquadrem na categoria de elementos taticos, importantes
pelo poder de atuarem sobre o livre fluxo de relacdes entre pessoas e processos. Aparecem
ainda no nucleo do modelo os elementos de controle representando os aspectos relacionados a
formalizacdo das praticas, & dindmica, & métrica, & integracdo entre 0s varios processos e a
aplicacdo flexivel de todo o arcabouco tedrico na execucdo do modelo.
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A correta aplicacdo dos elementos taticos atraves do estabelecimento de sisteméticas
especificas para cada organizagdo, considerando suas realidades, 0S recursos, processos e
valores e também os fatores relacionados a estratégia permitem estabelecer uma camada de
gestdo das empresas que buscam a geracdo de inovagdes tecnoldgicas capaz de ser operada de
forma a viabilizar a estratégia e dar resultados positivos, conforme indicado pela pesquisa.
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CAPITULO VII - CONCLUSOES

O presente trabalho permitiu concluir que:

A)- Os elementos taticos apresentados séo os principais elementos que devem ser geridos a
fim de permitir desenvolver idéias visando & geracdo da inovacdo tecnoldgica e podem
integrar o arcabouco para o estabelecimento de modelos de gestéo da tecnologia.

B)- A estrutura organizacional tem grande influéncia na producéo da inovagdo nas empresas
ainda que ndo seja tratada com tanta énfase na literatura quanto os elementos taticos
relacionados a inovacédo tecnoldgica e apontados pela pesquisa. N&o foi identificado modelo
de estrutura que seja completamente adequado ao objetivo em questdo, verificou-se a
necessidade de um modelo que permita flexibilidade, autonomia e redundancia para
associacao de pessoas e de processos quando se fizer necessario.

C)- Os portais de decisdo precisam ter a flexibilidade necesséria para permitir fluir idéias
inovadoras, sobre as quais exista alguma incerteza. A flexibilidade traduz-se em ndo buscar
certeza absoluta sob todos os aspectos do projeto ao decidir pela sua continuidade e também
em considerar a sensibilidade humana nas decisdes por entender que ndo é possivel decompor
linearmente de forma integral os problemas de ordem complexa.

D)- A gestdo de projetos de pesquisa e desenvolvimento tecnolégico precisa ser diferenciada
da gestdo de projetos de empreendimentos em fungéo da incerteza inerente aos primeiros, o
que reduz a significancia da gestéo da eficiéncia nos projetos de tecnologia se comparados aos
projetos de empreendimentos.

E)- Existem freqiientemente multiplas interagdes entre 0s processos que compdem a gestdo da
tecnologia e da inovacéo. Por questdes didaticas sdo representados linearmente, mas a préatica
retrata relacionamentos complexos que precisam ser considerados na construcdo das
modelagens de gestdo.

F)- Os elementos taticos apresentados sdo 0s principais elementos necessarios para
desenvolver idéias e gerar inovagdo mas ndo sdo suficientes para garantir esse
desenvolvimento e geracdo. A pesquisa identificou fatores que influenciam fortemente a
geracdo da inovacdo e que necessitam ser considerados e tratados quando necessario, entre
eles:

o A selecdo das pessoas das pessoas acerca de sua capacidade criativa, bagagem
cultural, interesse em construir solucdes e capacidade de relacionamento é um
habilitador fundamental; seu desenvolvimento continuo potencializa as caracteristicas
favordveis. Quando os mecanismos de selecdo dificultam a focalizagdo nos perfis
favordveis € conveniente dispor de uma estrutura que possua a permeabilidade
suficiente para que possam fluir as idéias geradas por elementos de toda a empresa.

e A cultura foi identificada como um fator fundamental a exercer influéncia na forma
como as pessoas agem, pensam, se articulam e ousam propor novas solugdes.
Determina também como as empresas decidem independentemente do ferramental
usado para apoio a decisdo.
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CAPITULO VIII - SUGESTOES E RECOMENDAGCOES

No decorrer da execucdo deste trabalho diversos pontos e assuntos relacionados
chamaram despertaram o interesse e convidaram a investigagdes mais aprofundadas. Pelo
motivo principal de ndo abrir demasiadamente o foco, muitos temas ou ndo foram abordados
ou ndo o foram em profundidade. Sem a preocupagéo de ser exaustivo, fica aqui a sugestdo de
estudos posteriores sobre as tematicas relacionadas a este trabalho e consideradas como
principais merecedoras de desenvolvimento:

e A gestdo do conhecimento é uma disciplina que possui pontos que tangenciam este
trabalho. O estudo sob a dtica da gestdo do conhecimento nédo é foco deste trabalho e
poderia ser uma forma de abordagem a ser desenvolvida em estudos posteriores, com
potencial para apresentar contribuicdes relevantes.

e A cultura da organizagdo tem forte impacto sobre os processos estudados. Um estudo
aprofundado considerando a influéncia dos recursos, processos e valores sobre os
processos de gestdo inovacdo tecnoldgica seria oportuno para o melhor entendimento
da influencia dessas tematicas, no processo de inovagao.

e Uma das atengBes dos gestores de projetos é manter controle sobre o risco em seu
portfélio de projetos. Em tecnologia o interesse é especial face & presenca do elevado
componente de incerteza. Recomendamos discutir nuclearmente esse tema em futuros
trabalhos.

e As relagdes entre os aspectos da consciéncia considerados pela fisica quéntica e sua
influéncia na criatividade sdo uma tematica importante a investigar posteriormente por
transcenderem os elementos cartesianos predominantes nos instrumentos de anélise
atual.

e O balanceamento da orientagdo empresarial para a criatividade e inovagdo face a
orientacdo para produtividade, incrementalismo e lucro imediato € um assunto que
merece maior desenvolvimento e que permeia desde a estratégia da empresa até a
gestdo de projetos diferenciada em fungdo de um ou outro objetivo.
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CAPITULO X - INFORMACOES COMPLEMENTARES

Glossario

Ad hoc - Aquilo que é realizado ou instituido sob demanda de necessidade especifica e
imediata.

APQC - American Productivity and Quality Center

BPM - Business Process Modelling — ou modelagem de processos de negdcio — conjunto de
técnicas que visa a representar e melhorar processos empresariais.

Efetividade - Combinacdo dos conceitos de eficiéncia e eficacia buscando os melhores
resultados.

Eficacia - Conceito relacionado a executar aquelas tarefas que precisam ser feitas.

Eficiéncia - Conceito relacionado & execucdo de tarefas de uma forma correta, seguindo os
principios de qualidade aplicaveis.

Estégio ou Stage - Etapa de desenvolvimento de projeto.

FEL - Front-End Load - Metodologia para a gestdo de projetos atraves de portais de
decisdo. Ver IPA.

FFE ou Fuzzy Front End - Etapa inicial do processo de desenvolvimento de produtos ou de
tecnologia que vai desde a geracdo das ideias até o desenvolvimento de um conceito.

Funil da inovacdo - Representacdo grafica do processo de inovagdo ou desenvolvimento de
novos produtos que contém etapas de concepcdo, projetos de desenvolvimento e entrega de
produtos, concebido em 1992 por Clark e Wheelwright.

IPA - Independent Project Analysis. Organizacdo que possui metodologia para a gestdo de
projetos através de portais de decisdo denominada FEL.

NPD - New product development - Processo que tem por fim o desenvolvimento de novos
produtos, em geral utiliza menores prazos do que o TD.

Pipeline - Representacéo linearizada das etapas de desenvolvimento de projetos. Também é
termo utilizado para referir-se ao processo de geragéo de inovagdes como um todo.

PMBOK - Project Management Body of knowledge. Conjunto de conhecimentos acerca de
gestdo de projetos conforme descrito pelo PMI.

PMI - Project Management Institute.

Portal ou Gate - Evento em que um comité decide a respeito de um projeto, pela sua
continuidade interrupgdo, reformulacéo ou espera.
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P&D - Pesquisa e desenvolvimento.

Stage-Gate - Processo que utiliza estagios e portais de decisdo visando gerenciar projetos de
tecnologia de forma abrangente. Desenvolvida por Robert Cooper, marca registrada.

Tético — Refere-se ao que se encontra entre os niveis estratégico e operacional.

TD - Technology Development - processo ou projeto que tem por fim o desenvolvimento da
tecnologia para a posterior aplicacado.

TSG - Technology Stage-Gate — processo que utiliza estagios e portais de decisdo visando
gerenciar projetos de tecnologia de forma abrangente. Também conhecido como TD-SG.
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Anexo 1
Roteiro apresentado aos entrevistados:

Encaminhamento de idéias dentro de um portfélio de projetos tecnoldgicos

Qual a pertinéncia dos elementos assinalados e o que é mais importante dentro de cada item?

1 Atividades pré-desenvolvimento de projetos
2 Metodologias de portais de deciséo
3 Gestdo de portfolio

4 Atributos de qualidade
Préticas estabelecidas
Responsaveis
Periodicidade
Melhoria das praticas
Disseminacdo
Integragdo
Medicéo
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Anexo 2
O estudo da APQC:

A APQC é uma organizagdo sem fins lucrativos que atua na melhoria de processos de
negdcio e gestdo do conhecimento. Prové pesquisas em boas praticas e benchmarking para
cerca de 500 organizacOes de todos 0s ramos em varios paises.

O estudo cujos resultados iremos utilizar foi conduzido pela associagdo em meados de
2002 e publicado em Best Practices in Product Innovation por Cooper, Edgett e Kleinschmidt
(2003) com o objetivo de identificar o que distingue as empresas que possuem melhores
desempenhos no desenvolvimento de novos produtos. Analisou casos praticos a partir de
quesitos considerados pela literatura como fatores de sucesso. Foram pesquisadas cinco
empresas qualitativamente e 105 unidades de negdcios de empresas de diversos segmentos e
de porte médio a grande de forma quantitativa. Em funcdo de estudos anteriores determinou-
se seis &reas principais de interesse que foram pesquisadas, a saber:

1- Métricas de estratégia e desempenho

2 - Processos e préticas da idéia ao langamento de novos produtos

3- Voz do consumidor e informacéo de mercado

4- O papel da definicéo e vantagem de produto

5- Recursos alocados ao desenvolvimento de novos produtos

6- As pessoas: cultura, clima, equipes e os papeis da alta administragéo

As éreas citadas foram subdivididas em itens e foram analisadas em funcéo de
métricas de desempenho, procurando-se relacionar os requisitos presentes nas empresas de
melhor desempenho. Os dados da pesquisa relacionados ao escopo do presente trabalho séo
aqueles relativos aos processos e préticas da idéia ao langamento de novos produtos, item 2
acima. Precisam ser levados em conta também os fatores relacionados a cultura e clima.

Os resultados relativos ao processo da idéia ao lancamento se encontram reproduzidos no

gréfico abaixo que estabelece a ocorréncia das préticas elencadas e a sua ocorréncia nas
empresas de melhores, médias e piores desempenhos.
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A formal NPD process

Clearly defined stages

Activities defined per stage

Go/No Go decision point defined

I

Worst Performers ‘
B Average Business ‘
i B Best Performers

Go/No Go criteria defined

I

Deliverables defined per gate

Gatekeepers defined per gate

Visible documented
NPD process

I

NPD process is really used

An enabling process
for project teams

!l

Adaptable & scalable process

A process manager in place

'!

T T
5 6 7 10
0=Not at all Presence of Each NPD Process Element 10= Very much so

w
H
@ 4
O

* Significantly different at 0.01 level: Best vs. Worst Performers

Note: All elements are moderate to high for both best and worst performers — no significant difference between the two groups of businesses.

Gréfico 1 — Préticas e caracteristicas versus desempenho.
Fonte: Cooper, Edgett e Kleinschmidt (2003).

E possivel perceber a maior ocorréncia de todas as praticas nas empresas de melhores
desempenhos em compara¢do com as de menores. Com excecdo de “estagios claramente
definidos” e “pontos de decisdo definidos”, consideramos a diferenca como notavel nos
demais itens. No mesmo trabalho, os autores enfatizam como fator que tem surgido como
boas praticas em empresas de bom desempenho a métrica de desempenho de cada projeto e a
énfase em atividades pré-desenvolvimento.

As caracteristicas ou praticas que foram consideradas na pesquisa e se mostraram
presentes e relevantes foram dispostas na tabela abaixo e entdo relacionadas primeiramente
quanto a caracteristica de atributos de processo ou de qualidade. Em seguida tabuladas de
acordo com os elementos de processo e de controle que estédo sendo considerados dentro do
trabalho para permitir a comparagdo com ocorréncias em outros casos.
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Processo

Processo

Processo

Controle

Pré - Desenv.

Portais

Portfolio

Formalizagéo

Responsavel

Periodicidade

Métrica

Integracéo

Flexibilidade

Processo formal de
NPD

X

Atividades definidas por
estagio

Critérios para a decisdo
definidos

Definicdo de produtos
por gate

Gatekeepers definidos

Processo de NPD
documentado

Processo de NPD
usado

Processo que colabore
no fluxo de projetos até
0 mercado

Processo adaptavel e
escalavel

Responsavel pelo
processo

Métrica de desempenho
do projeto

Metologia com base em
portais de decisdo

Gestéo de portfolio

Enfase em atividades
pré-desenvolvimento

Quadro 9 — Consolidacdo dos elementos de gestdo observados no estudo da APQC
Fonte: adaptado de Cooper, Edgett e Kleinschmidt (2003)
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