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RESUMO

Este trabalho discute a inovagiio tecnoldgica na industria. Preliminarmente descreve aspectos
relacionados a evolugiio dos sistemas produtivos ¢ suas relagdes com a tecnologia ¢ estrutura
organizacional. Incorpora andlise de modelos recentes, propostos para detinir a taxa de inovagio
tecnoldgica para produtlos e processos no tempo, ¢ suas relagdes com o mercado e estrutura
organizacional, Enfatiza que a inovagiio tecnologica na industria envolve planejamento estratégico ¢
operacional com respeito a tecnologia/mercado, gama de projetos, e estrutura organizacional. No
processo de desenvolvimento de produtos, o gerenciamentlo por projetos parece ser apropriado para
as condigdes atuais de flexibilidade ¢ integragio na industria, onde o aprendizado ¢ a competencia siio
pré-requisitos.

ABSTRACT

This paper discuss the technological innovation in industry. Preliminary describes aspects
concerning the evolution in the productives systems and their relationship with technology and
organization structure. It attempts to analyse the recent propositions of models that hypothezises the
rate of major innovation for products and process over time. and the organizational and market
relationship. Enfazises that the technological innovation in industry involves the establishiment of a
strategic and operational planning, with respect technology/market, gama of projects, and
organizational structures. On development process, the management by project appear 1o be
appropriate within the present conditions of flexibility and integration in industry, where the learning
and _competence approach are prerequisites. )
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1. A Tecnologia e os
Sistemas Produtivos

Os sistemas produtivos industriais de
maior escala, desde seu surgimento, tém
passado por diferentes fases no que se
refere a sua forma organizacional ( da
empresa, da produgiio ¢ do trabalho), as
relagdes com o mercado ¢ meio ambiente,
e a forma pela qual sdo introduzidas e
utilizadas as tecnologias de produto ¢ do
processo de produgio.

Inicialmente, as primeiras fabricas
foram implantadas em perimetros urbanos,
fazendo uso das mesmas maquinas do
sistema artezanal, porém acionadas por
maquinas a vapor, as quais também foram
utilizadas nos sistemas de transporte para
escoamento da produgo.

Praticamente tendo inicio na drea téxtil,
as industrias se proliferaram para outros
setores, quase sempre produzindo em
maior escala os mesmos produtos
anteriormente artesanais, porém com
equipamentos que foram gradativamente
aperfeigoados para cada processo de
produgio. A inovagio tecnologica do
produto era de menor porte ¢ o0 processo
de produgio ainda rudimentar, sem uma
organizagdo consistente da empresa, da
produgdo e do trabalho. A vida atil dos
produtos era de longa duragdo, em um
mercado insaturado e pouco exigente,

sendo as melhorias tecnoldgicas
incrementais. Um aspecto importante
nessa fase pré-taylorista foi o

desenvolvimento e a melhoria na estrutura

de producdo, ou seja, dos equipamentos
fabris. Mesmo com um sistema produtivo
aparentemente desorganizado, pelos
critérios atuais, a partir da segunda metade
do século passado comegaram a-ser
introduzidas inovag¢des tecnolégicas
importantes, que concluiram com o uso da
energia elétrica para iluminagio e
acionamentos, € o uso do petroleo em
motores de combustio interna,
constituindo essas duas inovagdes um
marco inicial para inimeras outras nos
setores primdrio, secundario e tercidrio das
economias dos paises.

A introdugdo das concepgdes
administrativas de Taylor (1911) e Fayol
(1915), bem como da contabilidade
analitica, flortaleceu ¢ fez prosperar as
industrias dos paises centrais, que
progressivamente foram se burocratizando
com a criagdo de diferentes dreas
funcionais. A difusdo dos postos de
trabalho e sua prescrigdo trouxeram como
contrapartida um aumento dos cuslos
indiretos de produgiio, pouco
considerados pela contabilidade analitica.
Por outro lado, a distingao entre trabalho
prescrito ¢ trabalho real passou a ser um
gargalo para esse tipo de organizagdo. A
inovagdo lecnoldgica passou a scr
limitada, constituindo a preocupagio
principal o aumento da produgio para um
mercado insaturado.

A partir da década de 60, constata-se
empenho de empresas fora dos paises
centrais para encontrar alternativas de
competitividade com as empresas
tradicionais. A industria japonesa optou
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entfio para forma organizacional mais
sistémica, rompendo em grande parte com
a pratica taylorista, porém sem introdugiio
de inovagdes tecnolégicas, competindo
com os mesmos produtos ocidentais, mas
com maior qualidade e menores pregos,
oriundos de uma nova organizagio da
empresa, da produgdo ¢ do trabalho. A
adapta¢do das empresas dos paises
centrais a essa forma alternativa de
organizacdo tem significado mudangas
drasticas ¢ desemprego,mas conduzindo
a um nivelamento dos aspectos de
qualidade ¢ custos, concorrendo para uma
economia globalizada, constituindo a
inovagdo tecnologica/mercado aspecto
importante dessas empresas de classe
mundial.

A inovagdo tecnoldgica passa a ser
entdo fungiio de aspectos internos e
externos a empresa. Internos, no que se
refere A forina organizacional que permita
uma comunicagio continua entre todos os
niveis, ai se destacando os aspectos de
planejamento estratégico,da aprendizagem
¢ da competéncia. Externos, quanto ao seu
relacionamento com o mercado ¢ meio
ambiente, ai incluidos os consumidores,
os fornecedores, os concorrentes, ¢ a
andlise constante da evolugio tecnolégica.

2. Inovagio Tecnolédgica:

Aspectos Estratégicos e

Organizacionais
Originalmente, nos sistemas

produtivos de maior escala a capacitagdo
tecnoldgica se concentrava nos mestres
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(antigos artesdos, artifices e aprendizes),
0s quais tinham poder absoluto dentro da
fabrica, onde desenvolviam seus produtos,
os processos de produglio, os
equipamentos ¢ a organizagdo interna.
Essa forma organizacional, com alguma
similaridade com os grupos de trabalho da
empresa moderna, permitia integragdo,
flexibilidade, ¢ facilitava a criatividade,
levando muitas vezes para inovagdes
tecnoldgicas importantes.

Com a abordagem taylorista e
funcional, impondo a divisdo ¢ prescrigio
do trabalho, se por um lado inicialmente
fortaleceu o capitalismo, por outro lado
restringiu a integragao ¢ flexibilidade na

~empresa. Praticamente, as inovagdes

tecnologicas importantes vieram do meio
exterior a empresa, por absor¢do ou através
de novas organizagdes. (@)
desenvolvimento do produto, quase
sempre com inovagdes incrementais, era
conduzido isoladamente por uma divisdo
ou departamento, com o projeto do
produto em separado do projeto do
processo de fabricagao.

Com a emergencia das novas
formas organizacionais para competir em
uma cconomia globalizada. o
desenvolvimento de novos produtos, coin
inovagoes radicais ou incrementais,
passou a ser implementado por aquilo que
se convencionou chamar de engenharia
simulténea ou engenharia concorrente,
envolvendo virios selores da empresa no
projeto do produto ¢ processo, ¢ [azendo
uso de ferramentas como a QFD (quality
function deployment) que procura trazer a
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satisfagdo do cliente para o projeto de

desenvolvimento. Desta forma, o
plancjamento estratégico de
desenvolvimento passou a ser

fundamental para a relagdo tecnologia-
mercado. A redug¢iio no tempo de
langamento de novos produtos no
mercado(time-to-market) tem se
constituido em fator chave para
atendimento das necessidades dos
consumidores ¢ vantagens sobre a
concorréncia. A estratégia de
desenvolvimento produto/processo deve
considerar dois aspeclos: a) a estrutura
da estratégia de desenvolvimento ¢ b) a
Jorma organizacional. A estrutura da
estratégia de desenvolvimento esta
relacionada as estratégias de tecnologia ¢
de produto/mercado. ¢ deve integrar
explicitamente esses dois campos, para que
os projetos individuais possam ser
desenvolvidos dentro de ut programa de

desenvolvimento coerente. As propostas
mais recentes de modelos estratégicos para
essa drea cstdo intimamente refacionadas
aos modelos organizacionais emergentes,
onde a flexibilidade, a integragdo, a
inovagdo ¢ a aprendizagem constituem
fatores basicos para a compelitividade.
Para a estratégia de desenvolvimento,
Wheelwight e Clark (1992)propdem um
modelo em forma de¢ tunel, como
esquematizado na Figura 01 a seguir, onde
procuram integrar o plancjamento
estratégico da tecnologia com o
plancjamento estratégico de mercado/
produto.

O plano cstratégico de tecnologia
focaliza os pontos fortes da empresa face
a compelidores, as fontes de tecnologia
(interna e externa) c o tempo ¢ freqiiéncia
de implementagio. O plano estratégico de
mercado/produto define quais os

Figura 01 :

Modclo de Plancjamento Estratégico de Desenvolvimento
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produtos, quais os consumidores alvo,
quais os canais de distribuigdo dos
produtos, ¢ o “por que” dos consumidores
terem preferencia por esses produtos. As
metas ¢ objetivos integram as estratégias
de tecnologia e de mercado/produto com
os objetivos do negocio e
desenvolvimento, definindo a plataforma
de negdcios, o time-lo-market, a qualidade
¢ a produtividade. O plano agregado
envolve a definigdo dos projetos
especificos e recursos necessdrios,
enquanto que a gestdo de projeto/
execugdo define cada projeto e metas para
a execucdo. O aprendizado pds-projeto
divulga a experiéncia na organizagio.

A dimensio estratégica da flexibilidade
para as organizagdes, abordada por Salerno
(1991) também tem componentes
tecnologicas, produto/mercado, ¢ de
negdcios, o que significa a necessidade
da existéncia de uma estrutura de
desenvolvimento, pois a gestdo ¢
dimensionamento desse desenvolvimento
(tipos de projetos ¢ mix no horizonte,
duragcdo dos projetos, recursos
necessdrios), ¢ as categorias desses
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projetos, sdo elementos importantes para
adinamica da organizagdo integrada. Essas
categorias de projetos de desenvolvimento
em empresas de manufatura dependem de
vdrios fatores, porém de uma maneira geral
podem ser mapeadas de acordo com a
proposi¢do de Wheelwrihgt e Clark
(1992)apresentada na Figura 02 a seguir.

Como se pode notar, a diversificagio
das categorias de projetos, por variago
do produto ¢ variagdo-do processo, pode
envolver toda a organizagdo € seu nieio
ambiente, parcerias, fornecedores e
centros de pesquisa avangada.

Dentro de uma visio mais abrangente
no tempo, na andlise da inovagao
tecnolégica, Utterback (1994) propde um
modelo aplicavel aos setores de
manufaturados e processos homogéneos
ou continuos, onde relaciona a taxa de
inovagdo tecnolégica do produto e do
processo no lempo, com importantes
transformagdes nas caracteristicas do
produto, processo, competi¢cdo ¢
organizagdo, de acordo com a Figura 03
que segue.

Vaiiagio Processo

Vatingéio do Produto

Novoes
Pirodutos

Piéxima
Gerngao

Familia

IAdi\:ﬁu a ID.,..vuqau

Descoboerta
Radienl

Navo Piocesso

Piéxima
Pitocwsso

Goragio do

Paquensn Ahoragon
depsrtamoentais

Porcas
menlangas

Sintonzagio o
Altoragoen

Préxima Geragiio ou Platslonna

Derivagao Incremental
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Figura 02 :

Mapeamento de Projetos de Desenvolvimento
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Taxa de Inovagio Tecnoldgica

Processo
Y

Produto
Y

Fases

Figura 03- A Dindmica da Inovagio Tecnologica na Empresa

Na fase {luida existe maior comunicagio
entre os setores da empresa, dentro de uma
estrutura denominada organica por
Utterback (1994), o que facilita a inovagio
tecnoldgica do produto, cuja taxa, sendo
alta no inicio, diminui com o tempo até sc
estabilizar quando o projeto do produto
atinge o que foi denominado de projeto
dominante no mercado, ou seja, quando
projetos similares da concorréncia
comegam a se inviabilizarem por diferentes
aspectos (caracleristicas, custos,
qualidade). Na fase transacional tem-se
menores inovagdes no produto ¢ maiores
inovagdes no processo, ou scja, o projeto
do produto comega a se¢ firmar como
dominante. Na fase especifica, a empresa
Jjaconseguiu assegurar o mercado para seu
produto, constituindo o foco principal o
aumento da produgio e a comercializagio.
Nessa fase, a organizagio da empresa se
torna mais rigida, funcional, ou
mecanicista, perdendo as caracteristicas de
comunica¢do existentes nas fases
anteriores, ¢ por conseguinie seu poder
de inovagdo tecnologica.

O modeclo proposto por Utterback
(1994) descreve a trajetéria mais
comumente encontrada no meio industrial

quando sc¢ analisa um determinado produto
¢ processo, quanto as inovagdes
tecnoldgicas. Para as condigdes aluais de
competitividade a empresa deve
desenvolver seu plano estratégico de
tecnologia para uma gama maior de
produtos ¢ processos, desde inovagdes
radicais ¢ incrementais. Essa diversificagiio.
por paralelismo ou segmentagdo, podera
tornar a empresa sempre comunicacional ¢
competitiva, uma vez que as fases fluida c
transacional seriam permanentes. Com
essa dindmica, aliada a wma abordagem
continuada de analise de mercado ¢ de seu
processo de desenvolvimento, a empresa
podera mesclar as trés fases descritas para
diferentes produtos ¢ vincular ao seu
sistema organizacional, de acordo com o
plano estratégico e operacional.

Para sc caminhar em diregio a
inovagdo lecnologica lorna-se necessario
conhecer o processo de desenvolvimento
do produto/processo, o qual tem
dimensdes amplas, envolvendo.
similarmente a uma fabrica; matéria-prima
(idéias), pessoas . equipamentos, lay-out,
informagdo dos clientcs. problcmas ¢
solugdes, relagdo multifuncional.
organizagio da produgio ¢ do trabalho
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(operacionalizagio), produto final (novo
produto ¢ processo para a fabrica ¢
mercado). Pela sua propria natureza, o
programa de desenvolvimento ¢ parte da
estratégia da empresa ¢ scus projetos
devem levar em conta elementos de curto,
médio e longo prazos. Muitas proposigoes
contemporaneas de reorganizagio de
empresas, como a reengenharia de Hamer
¢ Champy (1993). e mesmo o uso incorreto
da TOQM (total quality management), se
direcionadas somente para “dow-sizing”
ou “lean production”, poderdo dificultar
todo o processo de desenvolvimento. O
conceito de valor agregado, ainda uito
baseado na contabilidade analitica, merece
uma redefini¢io, incorporando toda a vida
do produto, desde sua concepgiio inicial,
passando pelo desenvolvimento,
manufatura, comercializagiio ¢ servigos,
significando continuidade da capacitagio
tecnoldgica da empresa. Essa capacitagio,
de acerdo com Zarifian (1993), deve ser
decorrente da “competéncia” adquirida no
tratamento dos “eventos”, o que significa
a proposi¢do de novas formas de
organizagio, onde 0 modelo do posto de
trabalho ¢ substituido pelo modelo de
competéncia.

Assim, um modelo inovativo e
focalizado de desenvolvimento é mais
adequado para a organizagio, uma vez que
facilita a criatividade dentro da empresa,
permite conhecer o potencial tecnoldgico
de concorrentes (benchmarking), dos
fornecedores ¢ de outras fontes. O
esquema de planejamento estratégico em
“tunel” apresentado anteriormente diz
respeito somente a arquitetura do sistema
de desenvolvimento. O processo de
desenvolvimento envolve unidades e cada
unidade constitui um projeto, com a
definigdo da seqiiéncia das etapas e

locagiio, a estrutura da organizagio, a
informagdo detalhada para execugio ¢
controle, bem como a defini¢do detalhada
das tarefas para o pessoal envolvido.
Como o descnvolvimento do projeto ¢ uma
atividade singular, ou seja, ele nio se
repele, isso ndo signilica prescrigio do
trabalho. Todavia, em organizagdes
flexiveis ¢ integradas o projeto ¢é
desenvolvido com maior produtividade.
Analisando a administragdo por projelos,
Zarifian (1990) indica "a produtividade
como a efetividade de projeto com a
dindmica de inovagdo na empresa ¢ a
cficacia das operagdes produtivas para
condugdo desse projeto”. Portanto, o
projeto seria a unidade bdsica do
desenvolvimento do produto/processo ¢
seu conceito difere substancialmente do
conceilo de operagdes, de acordo com os
trabalhos de Midlerapub Giard et al. (1993)e
Declerck apub Giard et al. (1993), onde
colocam as principais diferengas indicada
no Figura 04 que segue.

Evidentemente, o conceilo de
projeto utilizado nessa definigdo ¢
genérico, pois se refere a integragio da
légica projeto nas organizagdes, ou seja,
projelo ¢ operagdes coexistindo. Ainda
segundo Midler apub Giar et al. (1993), “a
capacidade de a¢do sobre o projeto em
seu desenvolvimento, no tempo, ¢
inversamente proporcional ao nivel de
conhecimentos adquiridos no projeto . Na
drea de desenvolvimento do produto /
processo esse aspecto ¢ decisivo, pois
cada vez mais o “time-to-market” se reduz
para a competitividade, ¢ a competéncia
da empresa como um todo, ¢ nao
individualmente, é cada vez mais exigida.
Assim, o conceilo de operagdo parece ser
inadequado para caracterizar as atividades
de projeto de desenvolvimento, quando
as tecnologias sdo cada vez mais
dindmicas, o tempo sendo um elemento

critico da competigdo, ¢ a integragao
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multifuncional uma obrigagio. Nesse
aspecto, os conceitos de eventos e
comunicagdo wtilizados por Zarifian e Veltz
(1993a)sdo mais apliciveis e abrangentes,
similarmente a sua aplicabilidade em
sistemas de produgio flexiveis e
automatizados.

¢ a rentabilidade industrial; € usando o
conceito de Midler apub Giard et al. (1993),
indica que a margem de manobra no projeto
diminui com o tempo, ¢ aumenta a margem
de conhecimentos, similar a uma
narragdo literdria que se estrutura em

Atividades "Projeto” Atividades "QOperacdes”
ndo repetitivas repetitivas
decisdes irreversiveis decisbes reversiveis
forte incerteza pouca incerteza
influencia de wvaridveis exdgenas |influencia de wvaridveis
enddégenas
processo histérico processo
estavel{estatisticamente)
fluxo de caixa negativo fluxo de caixa positivo
Figura 4: Diferenciacdo entre Projeto e Operagdes

Zarifian (1993b)considera que na
gestdo por projeto, contemporinea, a
questio daflexibilidade industrial é central,
pois ela leva para a competi¢do em (rés
dimensdes, ou seja, na variedade, 10 tetmpo
e na inovacdo, essa ultima com
diferenciacio entre a pesquisa € 0
desenvolvimento. Considera que em uma
primeira aproxiimagao, a gestdo por projeto
se caracteriza pelos seguintes aspectos :
projelo como macro-evento desenvolvido
através de micro-eventos; tempo crénico
diferenciado dos tempos dos sistemas de
producdo; operagdo por representagdo
(imagem simbolizaciio); relaciio entre a
qualidade técnica do produto final, o prazo

torno da construgdo de uma intriga.
Indica que a organizagdo por projeto
desestabiliza fortemente a organizagio
classica por fungdes e especializagio
profissional, pois ela opera em um jogo
transversal is fungdes.

Assitn, a organizagao por projeto
ndo deve estar direcionada para um projeto
unitdrio, mas para um programa dc
projetos, como assinalamos na analise
estratégica de desenvolvimento e no mix
das fases do modelo de Utlerback (1994).
Como conseqiiéncia é importante a
existéncia de uma estrutura organizacional
(ue suporte os programas, bem como uina
lideranga competente em cada projeto.
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Essa lideranga deve ser exercida visando
coordenacdo € integragio das equipes de
trabalho multifuncional, com caracleristicas

que dependem do tipo da organizagdo .

existente na empresa.

Para o projeto organizacional na
area de desenvolvimento podemos
introduzir alguns dos critérios para trabalho
em grupo: defini¢do dos processos,
segmentagdo, sistemas de informagdo e
de controle. A caracleristica principal
desses grupos ¢ que sdo fechados para
cada projeto, porém com composigdo
variavel de projeto para projelo, através
de profissionais de diferentes sctores da
empresa. Devido a singularidade de cada
projeto, ou seja, sua nio repetitividade,
torna-se importante o aspecto de lideranga.
As estruturas desses grupos de trabalho
no desenvolvimento podem variar de
empresa para empresa ¢ em fungio do tipo
de projeto, mas de acordo com a
proposi¢do de Wheelwright e Clark (1992),
podem assumir quatro formas distintas: 1-
Estrutura de Grupo Funcional(functional
team structure), onde os trabalhos sio
conduzidos nas fungdes ¢ coordenados
pelos gerentes funcionais a partir de
especificagdes detalhadas em reunido no
inicio do projeto. A responsabilidade pelo
projeto passa de uma fungio para outra
com o tempo.; 2-Estrutura Leve de
Grupo(lightweight team structure), onde
o gerente do projeto trabalha com
representantes das fungdes, mas tem
pouca influencia no trabalho direto, o qual
continua sendo coordenado pelas areas
funcionais. Todavia, ji existe wmma geréncia
que integra as atividades de todas as
fungdes envolvidas; 3-Estrutura Pesada de

Grupo(heavyweight team structure), onde
existe uma forte lideranga, integrando
influencia ¢ responsabilidade pelo trabalho
de todos os envolvidos no projeto, com
geréncia do mesmo nivel dos gerentes
funcionais. Todavia, os (rabalhos ainda
sdo conduzidos dentro das fungdes. o que
eXige mecanisInos e pralicas para evitar as
perturbag¢des decorrentes da dupla
subordinagio do pessoal do projeto; 4-
Estrutura Autéonoma de
Grupo(autonomous team structure). onde
a geréncia tem a mesma qualificaglio ¢
experiéncia do grupo anterior ¢ o pessoal
necessario para o projeto ¢ deslocado
fisicamente de suas dreas funcionais.

3.Inovacio Tecnologica:
Aprendizagem e
Competéncia

Como propuseinos anteriormente.
a inovagio tecnologica no modelo
proposto por Utterback (1994) deve ser
extendida para uma gama de produtos/
processos, de tal forma que as fases fluida,
transacional ¢ especifica, ndo scjam
coincidenles no tempo para os difercnics
produtos. Esse procedimento continuo de
inovagdes cxigird da ecmpresa o
desenvolvimento de competéncias ¢
aprendizado continuo, fazendo com que a
chamada fase especifica possa ser
implementada com menor mecarnicismo.
Utterback (1994) considera que as
competéncias sdo definidas como o
aprendizado coletivo na organizagdo, ¢
que a escolha dessas competéncias pode
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assegurar o progresso e a sobrevivéncia..
Como o desenvolvimento do produto/
processo ¢ parte do sistema de inovagdo
tecnoldgica, a aprendizagem nesse setor ¢
funcio da experiéncia adquirida no
desenvolvimento dos projetos, gerando
compeléncia. Nessa drea, o desempenlio é
resultado de complexa interagiio dentro de
todo o sistema de desenvolvimento, sendo
muitas vezes perceptivel somente quando
termina o projeto. Muitas vezes ha
necessidade de olhar para traz na
determinagio das causas dos erros. Por
isso, podemos dizer que a utilizagiio dos
conceitos introduzidos por Zarifian ¢ Veltz
(1993) de “eventos™ e “comunicagdo’™ sio
importantes como um caminho em diregio
ao “modelo de competéncia”. A
aprendizagem no tratamento dos eventos,
por comunicagdo cognitiva, deve estar
presente no desenvolvimento de novos
produtos/processos, uma vez que um
grupo de desenvolvimento deve ser por
natureza multidisciplinar ¢ multifuncional.
De acordo com Zarifian € Aubé (1992), “a
introdug¢do desses conceitos em uma
organizagdo para 0
desenvolvimento de uma organizag¢do
qualificante, ¢ o aprendizado continuo
no tratamento dos eventos a
competéncia”. Nas elapas do projeto de
desenvolvimento hd eventos criticos que
tém grande impacto no desempenho
global. A aprendizagem, entdo, esta na
forma. de (ratar esses eventos criticos ¢ a
seqiiéncia das atividades, necessitando de
uma estrutura para encaminhamento, (anto
na solugiio dos erros como também na
realizagio dos acertos.

leva

4. Conclusao

As altleragdes recenles na
organizagdo das empresas, quer pela
gestdo da qualidade total ou escola socio-
técnica, tém levado a redugio de custos,
aumento da qualidade ¢ da produtividade,
indispensaveis para a competitividade em
uma economia globalizada, e suficientes a
curto prazo. A médio ¢ longo prazos essas
condi¢des sdo insuficientes, pois a
competitividade exigird novos produtos/
processos, ai incluidas inovacgdes
tecnologicas radicais ou incrementais.
Nesse contexio o processo de
desenvolvimento do produto/processo
deve ser inserido na estrutura
organizacional das empresas, com o
planejamento estratégico de tecnologia e
mercado/produto, a curto, médio e longo
prazos. Constitue um desafio em muitos
aspectos, entre cles a interligagdo das
varias dimensdes da flexibilidade e
integragdo, além do aprendizado continuo
€ competéncia no tratamento dos evenlos,
uma vez que o processo de inovagio
tecnologica leva a uma nova dimensio da
competitividade, ou sgja, temporal, tanto
interna como externamente a empresa. A
dimensdo espacial ja ¢ conhecida e fungio
da relagiio da empresa com seu meio
ambiente, pois a inovagdo lecnologica é
relativa ao meio onde ela é introduzida. Por
outro lado, dentro da TQM a QFD
dificilmente implica em inovacio
tecnoldgica, pois atua nas necessidades
imediatas dos clientes com novos
produtos incorporando tecnologias
existentes de produlo, processo € servigos.
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Essa nova dimensio da competitividade,
vinculada a inovagdo tecnologica no
tempo, é variavel de empresa para empresa
em fungiio de sua drea de atuagdo e
dimensdo, mas esta diretamente
relacionada aos aspectos organizacionais
e operacionais. Apesar de ainda pouco
estudada, a sua dimensio é importante para
a sobrevivéncia futura das organizagocs.
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