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1. Introducéo

A modificacdo do ambiente competitivo das
empresas nos ultimos anos, tanto em
ambito mundial, com a entrada de novos
competidores e acirramento da competicéo,
como também em Aambito nacional, principal-
mente a partir dos anos 90, com a abertura as
importacdes e retracdo de mercado, levaram as
empresas a movimentos de reestruturacdo e

busca de competéncia na manufatura, relegada a
segundo plano nas décadas de 70 e 80 (HAYES
& WHEELWRIGHT, 1984; FLEURY &
PLONSKI, 1994).

Os avancos tecnolégicos contribuiram decisi-
vamente para 0 aumento da complexidade dos
produtos e a reducdo dos seus ciclos de vida
(DORNIER et al., 1998). A combinacdo desses
fatores levou a necessidade de competéncia
também as atividades imediatamente a montante
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da manufatura, ou seja, de engenharia e desen-
volvimento. A necessidade de reducdo do tempo
de desenvolvimento e qualidade de projeto pode
ser percebida no uso por parte das empresas da
Engenharia Simultdnea e do QFD, Quality
Function  Deployment (KRUGLIANSKAS,
1993; JUNQUEIRA, 1994; MUNIZ, 1995;
SANTOS, 1996). Diversas publicacBes na
literatura internacional também estudam o tema
(e.g. PUGH, 1990; CLARK & FUJIMOTO,
1991; WHEELWRIGHT & CLARK, 1992;
SUSMAN, 1992; ROSENTHAL, 1992;
CLAUSING, 1994), além de intmeros artigos
em revistas técnicas e académicas.

Em geral, nesses estudos a engenharia é vista
como um corpo Unico, ou Seja, cOmMo se 0S
processos de desenvolvimento fossem realizados
em um Unico local. No entanto, é cada vez mais
freqliente as empresas serem constituidas por
maltiplas unidades, e a engenharia, em muitos
casos, estd presente em diversas unidades.
Assim, nesses casos, além das dificuldades ja
citadas, existem problemas de configuracdo e
coordenacdo de mdaltiplas unidades (PORTER,
1986 a). Este estudo discute o aspecto do arranjo
organizacional entre maltiplas unidades, e mais
especificamente a questdo da centraliza-
cdo/descentralizagdo das atividades de desenvol-
vimento.

2. Arranjos Organizacionais da Engenharia

Podemos distinguir dois niveis de arranjo
organizacional para a engenharia: o interno a
uma unidade e o interunidades. Entre os arranjos
organizacionais internos a uma unidade de
engenharia, as formas mais comuns sdo: a
funcional, a por projetos e a matricial
(O’CONNOR, 1994). O arranjo funcional coloca
0s especialistas de cada area da engenharia
(projeto elétrico, projeto mecéanico, suporte a
cliente, etc.), agrupados em uma mesma
unidade, criando diferentes departamentos.
Normalmente ndo existe um responsavel para
cada projeto, sendo o0s gerentes de cada
especialidade os responsaveis pela alocagdo de

recursos e pelo desempenho de suas funcdes
(CLARK & FUJIMOTO, 1991).

O arranjo por projetos é a forma oposta ao
arranjo funcional. Todas as pessoas envolvidas
em um projeto, independentemente de sua espe-
cialidade, sdo reunidas em uma mesma unidade,
e devotam todo o seu tempo a um Unico projeto.
Esse tipo de arranjo tem a vantagem de facilitar
o0 trabalho de equipe e a comunicacdo, pois as
fronteiras entre departamentos sdo eliminadas.
Entretanto surgem problemas como balancea-
mento de carga de trabalho entre equipes, dilui-
¢do do conhecimento e dificuldades de atualiza-
c¢do dos especialistas (O’CONNOR, 1994).

O arranjo matricial tenta fazer um balango
entre as vantagens e desvantagens dos dois
arranjos anteriores. A estrutura matricial baseia-
se na funcional, mas com a sobreposicdo de uma
estrutura por projetos, na qual os responsaveis de
cada projeto tém sob sua direcdo especialistas de
cada area, que lhe sdo designados pelos gerentes
de cada érea funcional (O’CONNOR, 1994). O
arranjo matricial, por ser o resultado da
combinacdo de duas outras estruturas, pode
assumir  diversas configuragcbes diferentes.
Aguela que possui a dosagem aproximadamente
igual dos dois arranjos é chamada de matriz
balanceada ou pura (VASCONCELLOS &
HEMSLEY, 1986; PMBOK, 1994).

Estudos na indUstria automobilistica criaram
a tipologia das equipes peso-leve (light weight
team), peso-pesado (heavy weight team) e
autébnoma (tiger team) (CLARK & FUJIMOTO,
1991; WHEELWRIGHT & CLARK, 1992). As
equipes peso-leve e peso-pesado sdo variacOes
da estrutura funcional, com a adicdo de um
gerente responsavel pela execucdo de cada
projeto. A equipe autdbnoma, tem liberdade total
para desenvolver o seu projeto, ndo precisando
inclusive obedecer as praticas e procedimentos
usuais da organizacdo (WHEELWRIGHT &
CLARK, 1992).

Essas variagOes de arranjos procuram equili-
brar a necessidade de coordenagdo entre as
diversas &reas envolvidas com o conhecimento
especifico de cada uma delas. As estruturas de
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equipes peso-leve e peso-pesado sdo alternativas
que procuram conferir a estrutura funcional um
maior grau de coordenacdo e foco em cada
projeto, sem cair na complexidade da estrutura
matricial, enquanto a equipe autbnoma cria uma
pequena estrutura por projetos a parte da
estrutura funcional.

Os arranjos organizacionais interunidades de
engenharia definem o grau de relacionamento
entre as unidades locais e a existéncia ou ndo de
um o6rgdo central de engenharia. As formas mais
comuns encontradas sdo: a centralizacdo, a
descentralizacdo e a forma distribuida. A
centralizacdo é a forma mais antiga de todos os
arranjos. O poder de deciséo e a responsabilida-
de se concentram em um Unico individuo ou em
um pequeno grupo (VASCONCELLOS, 1979).
Um arranjo centralizado é aquele em que a
empresa concentra em sua matriz a maior parte
das atividades de engenharia, ficando para as
unidades locais somente os trabalhos de
adaptacdo dos produtos e processos para as
condicdes locais de cada unidade. Neste caso as
unidades locais sdo pequenas e dependentes da
engenharia central.

No arranjo descentralizado as atividades, o
conhecimento e o0 poder de decisdo estdo
espalhados entre as unidades locais. A descentra-
lizacdo pode ser de autoridade, de atividade ou
funcional. Algumas vantagens de uma estrutura
descentralizada sdo: maior velocidade de
resposta as necessidades da unidade, maior
adequacdo as necessidades da unidade, desen-
volvimento de capacidade gerencial local. Porém
existem também desvantagens, como: possibili-
dade de capacidade ociosa, dificuldade de
padronizacgéo entre as unidades, maior dificulda-
de de coordenacdo ou duplicacdo das atividades
(VASCONCELLOS, 1979). Em um arranjo
descentralizado, as unidades locais de engenha-
ria ganham forca e realizam a maior parte das
tarefas referentes ao projeto, podendo variar no
grau de interdependéncia e relacionamento entre
as unidades.

Algumas empresas tém adotado uma forma
chamada organizacdo distribuida. Segundo

GALBRAITH & LAWLER (1995), a organiza-
cao distribuida se caracteriza por tomar algumas
atividades e as distribuir para os melhores locais
para a sua execucdo, que sdo conhecidos como
centros de exceléncia. Ao contrario de uma orga-
nizacdo descentralizada, a organizacdo distribui-
da concentra algumas atividades em determina-
das unidades, e diferentemente de uma
organizagdo centralizada, essas unidades néo se
localizam fisicamente em um Unico local e estdo
mais proximas do mercado do que o 0rgdo
central. Em um arranjo distribuido, a empresa
escolhe para cada linha de produtos, um centro
de exceléncia de engenharia, que se torna
responsavel pelo desenvolvimento dos projetos
desse produto, e pela difusdo e suporte as outras
unidades.

3. Os Arranjos Organizacionais e a Capa-
cidade de Processamento de Informac6es

desenvolvimento de um produto e de seu
processo de fabricacdo é uma atividade que
demanda grande volume de transmissdo e
processamento de informacdes, devido ao alto
grau de incerteza ao qual estd submetido
(BARCZAK & WILEMON, 1991). A importan-
cia da transmissdo de informacBes dentro do
processo de inovagdo tecnoldgica, desde o P&D
até a engenharia foi estudada por diversos
autores (para o P&D, por exemplo: ALLEN,
LEE & TUSHMAN, 1980; ELMES &
WILEMON, 1992; IANSITI, 1995. Para a
engenharia; BARCZAK & WILEMON, 1991;
CLARK & FUJIMOTO, 1991; ROSENTHAL &
TAKIKONDA, 1992; MORELLI, EPPINGER
& GULATI, 1995; WORKMAN, 1995).
TUSHMAN & NADLER (1978) véem as
organizagdes basicamente como sistemas de pro-
cessamento de informacdes que enfrentam incer-
teza, e contrapdem as necessidades de processa-
mento com a efetiva capacidade de
processamento de informagfes da organizacdo,
sugerindo que a busca do correto balango entre
elas seja o critério utilizado para o projeto
organizacional. Dessa forma, uma organizacao
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Figura 1 — Equilibrio entre necessidade e capacidade de
processamento de informac0es e seus fatores geradores
Fonte: TUSHMAN & NADLER, 1978

bem sucedida é aquela que possui um arranjo
organizacional cuja capacidade de processamen-
to de informacGes € adequada as necessidades
que possui.

A necessidade de processamento de informa-
¢des de uma organizacdo é em funcéo do grau de
incerteza a que ela estd submetida, isto é, a
diferenca entre a quantidade de informacéo
necessaria para a realizacdo de uma tarefa e a
guantidade de informacdo que a empresa possui
para realiza-la. Quanto maior for a incerteza da
tarefa, maior a quantidade de informagdes que
precisa ser processada para a sua conclusdo
(GALBRAITH, 1973). Podemos identificar trés
fontes de incerteza para uma organizacio
(TUSHMAN & NADLER, 1978):

As caracteristicas da propria tarefa, isto é€,
a propria complexidade da tarefa.
O ambiente em que a tarefa é realizada,
pois 0 ambiente externo também interfere na
tarefa a ser realizada pela unidade.
Grau de interdependéncia entre as diver-
sas unidades dentro da organizacéo, pois
guanto mais complexa for a interdependéncia
entre as diversas unidades envolvidas na
realizagdo da tarefa, maior a necessidade de
coordenacéo e planejamento conjunto.

Diferentes arranjos organizacionais possuem
diferentes capacidades de processamento de

informacbes. TUSHMAN & NADLER (1978)
levantam dois aspectos do arranjo organizacional
que influem diretamente na capacidade de
processamento:
A natureza da comunicagdo entre
unidades. Uma forma de comunicacdo mais
organica (com incentivo a comunicacao
lateral, estrutura em rede para autoridade e
comunicacdo, conhecimento disseminado
pela organizacdo) € mais apropriada para
ambientes em mudanca, ao contrario de
unidades de natureza mecanicista, mais
apropriadas a ambientes estaveis (BURNS &
STALKER, 1977).
Mecanismos de coordenacéo e controle. Os
mecanismos de coordenacdo e controle
existentes entre unidades definem sua capaci-
dade de processamento de informagdes. Em
geral, quanto mais complexos, elaborados e
abrangentes forem esses mecanismos, maior
serd a capacidade de processamento, embora
0s custos associados também crescam
(TUSHMAN & NADLER, 1978).

O modelo proposto por esses autores pode ser
ilustrado pela Figura 1.

O arranjo organizacional adotado por uma
empresa interfere diretamente no tipo de
interdependéncia entre as unidades, na natureza
da comunicacdo das unidades e nas formas de
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Figura 2 — Atividades da Engenharia
Fonte: PUGH, 1990

controle e coordenacdo utilizadas entre ela.
Empresas que optam por um arranjo centralizado
tém alto grau de concentracdo das atividades no
Orgdo central de engenharia, responsavel pelo
desenvolvimento de produtos e pela dissemina-
cdo desse conhecimento para outras unidades.
Nesse caso, o grau de interdependéncia entre
unidades locais de engenharia é baixo, pois o
canal de comunicacdo mais importante € com o
orgdo central, e a tarefa das unidades locais é
simples. As formas de coordenacdo entre
unidades também podem ser simples.

No extremo oposto, empresas que optam por
um arranjo descentralizado tém as tarefas das
unidades locais de engenharia complexas, pois
elas sdo as responsaveis pelo desenvolvimento
de seus projetos. Por esse motivo, o conhecimen-
to estd disperso entre as unidades. Se uma
unidade necessitar do conhecimento que outra
possui, deve procurar transferi-lo para si, 0 que
faz com que o grau de interdependéncia entre
elas seja complexo. Nesse caso a forma de
coordenacdo utilizada entre elas deve ser mais
complexa.

4. Método de Pesquisa

Para fazer a comparacédo exigida foi necessa-
rio operacionalizar as cinco variaveis de
estudo: (1) a tarefa das unidades de engenharia,
(2) o seu ambiente competitivo, (3) 0 grau de
interdependéncia entre unidades, (4) natureza da
comunicacdo entre unidades e (5) a forma de
coordenacéo e controle existente entre elas.

O grau de complexidade da tarefa da enge-
nharia local foi medido utilizando-se o conceito
de Projeto Total de PUGH (1990). Ele divide o
projeto de engenharia em atividades, ilustradas
na Figura 2. Considerou-se que guanto maior o
namero de atividades realizadas pelas unidades
locais de engenharia, maior seria o grau de
complexidade de sua tarefa. De maneira inversa,
quanto menor o numero de atividades realizadas
pelas unidades locais de engenharia, menor seria
0 grau de complexidade da tarefa.

O aspecto principal do ambiente é a intensi-
dade da concorréncia do seu setor industrial
(PORTER, 1986). As forcas competitivas que
determinam o grau de concorréncia sao:
rivalidade entre as empresas existentes no setor,
poder de negociagédo dos fornecedores, poder de
negociacdo dos compradores, ameaca de novos
entrantes no setor e possiveis produtos ou
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servicos substitutos. As trés primeiras forgas séo
presentes, enquanto as duas Ultimas séo
potenciais. Para a avaliagdo inicial do ambiente
da empresa foi realizada uma simplificaco,
reduzindo as forcas competitivas de PORTER
para apenas uma: poder de negociacdo dos
compradores.

Para medir a relacdo com os compradores foi
usado, neste estudo, o conceito ampliado de
CLARK & FUJIMOTO: grau de complexidade
da interface produto/usuério, que procura medir
a expectativa do cliente em relagdo a um
produto, isto é, a forma como o cliente avalia o
produto, observando 0s seguintes pontos:
namero de critérios de performance utilizados na
avaliacdo, importancia de atributos subjetivos,
necessidade de conseguir desempenho satisfato-
rio e equilibrado em todos 0s requisitos.

O grau de interdependéncia entre unidades
foi medido usando-se a classificacdo de
THOMPSON (1967), que usa uma tipologia com
trés niveis, colocados em ordem crescente de
complexidade: interdependéncia por associacao,
sequencial e reciproca. Cada tipo de interdepen-
déncia mais complexa contém as anteriores e
guanto mais complexo o tipo de interdependén-
cia, maior a influéncia de fatores contingenciais.

A natureza da comunicagdo entre unidades
foi avaliada utilizando a tipologia organica/
mecanicista de BURNS & STALKER (1977). A
comunicacdo é considerada organica se houver:
estrutura em rede para controle, autoridade e
comunicagdo, conhecimento especifico sobre as
tarefas localizado nas unidades locais e énfase na
comunicacdo lateral. Se por outro lado houver
predominéncia do uso da hierarquia para comu-
nicacdo e controle e conhecimento centralizado
em uma unidade, a natureza da comunicacdo é
considerada mecanicista.

Finalmente, para avaliar a complexidade da
forma de coordenacdo e controle do arranjo
organizacional, foi utilizada a escala de 5
mecanismos de GALBRAITH (1973). O grau de
complexidade aumenta conforme se avanca de
(1) regras, planos e procedimentos para (2)
hierarquia e (3) planejamento conjunto. Apoés

esses mecanismos, existem ainda duas possibili-
dades que podem ser adotadas em conjunto ou
separadamente: (4) sistemas de informacéo
verticais e relacbes laterais. A primeira
possibilidade é mais adequada para informacdes
guantificaveis, enquanto a segunda é mais
apropriada para informacdes de carater informal,
ndo quantificaveis (TUSHMAN & NADLER,
1978).

Devido aos aspectos a serem observados, a
compreensdo do ponto de vista das empresas
pesquisadas era de fundamental importancia.
Isso conduziu ao planejamento de uma pesquisa
de enfoque qualitativo. O método escolhido foi o
estudo de caso, e a unidade de analise, o
departamento de engenharia local, seu arranjo
organizacional e suas relagdes com 0s outros
departamentos de engenharia.

A escolha das empresas estudadas foi feita
usando o conceito da amostragem tedrica, de
GLASER & STRAUSS (1967). Diferentemente
do que ocorre em uma amostragem estatistica,
na qual se procura uma amostra aleatéria que
seja representativa da populacéo, na amostragem
tedrica 0 critério basico para a selecdo de
unidades de estudo é sua relevancia teérica, ou
seja, a sua contribuicdo para o desenvolvimento
do assunto. Dessa forma, procurou-se escolher
duas empresas que representassem dois casos
polares, com caracteristicas que permitissem sua
classificagdo clara e imediata em uma das
categorias definidas na Tabela 1.

5. Resultados e Discussao

As empresas escolhidas para os estudos de
caso sdo conhecidas mundialmente, e
reconhecidas como lideres em seus setores
industriais. Ambas sdo tema de diversos estudos
de caso e citacdes freqlientes em livros de grande
circulacdo nas areas de  administracdo e
engenharia, com unidades espalhadas ao redor
do mundo, preenchendo o primeiro requisito
requerido. Também possuem mdaltiplas unidades
de engenharia e estdo presentes no Brasil ha
diversos anos e dispem de manufatura local.
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Tabela 1 — Tipos de empresas polares a serem pesquisadas

Polo A
Engenharia Local Complexa

Polo B
Engenharia Local Simples

Numero de unidades locais de
engenharia

Mdltiplo

Maltiplo

Tarefa da engenharia local

Complexa

Realizac&o de todas as
atividades da Figura 2

Simples

Realizac&o do minimo de
atividades possiveis da Figura 2

Ambiente

Interface com o usuario mais
complexa

Interface com o usuario mais
simples

Grau de interdependéncia entre
unidades de engenharia local

Complexa (Reciproca)

Simples (Associacéo)

Empresa A

A empresa A atua em um mercado de bens
por encomenda. Dispde de laboratérios centra-
lizados de pesquisa e desenvolvimento para suas
areas de negdcios, mas para a engenharia, a
empresa adotou um arranjo fortemente descen-
tralizado. N&o existe um departamento de
engenharia central que realize projetos. O 6rgéo
central existente desempenha mais uma funcéo
de coordenacdo técnica, comercial e de dissemi-
nacdo de informacdes. Todas as atividades de
engenharia sdo realizadas pelas unidades locais.
A empresa produz sob encomenda, comecando
os trabalhos de projeto apds os fechamento do
pedido. As atividades da engenharia local
compreendem todas as descritas no esquema da
Figura 2.

E intenso o contato e a troca de informacdes
entre as unidades locais de engenharia, 0 que
torna comum que uma unidade local utilize
conhecimentos de outras unidades. O grau de
interdependéncia entre unidades €é grande,
variando entre o reciproco (por exemplo na fase
inicial) para a sequiencial (nas fases intermedia-
rias do projeto). A natureza da comunicagdo
entre unidades é organica.

Empresa B

A empresa B atua no mercado de produtos de
informética. Dispde também de laboratérios de
Pesquisa e Desenvolvimento centralizados, divi-
didos por linhas de produto. Porém, de forma
diferente da empresa A, possui um centro de
engenharia centralizado (o centro de exceléncia)
para cada linha. Esse centro trabalha desenvol-
vendo plataformas de produtos, que serdo
utilizadas pelas unidades locais de engenharia (0
conceito de projeto plataforma utilizado aqui é o
definido por WHEELWRIGHT & CLARK,
1992).

Para orientar esses desenvolvimentos, o
centro possui uma funcdo de marketing com
preocupacdo de médio e longo prazo, que
consulta constantemente as fungdes de marke-
ting locais, procurando antever as necessidades
de cada mercado. As engenharias locais
trabalham a partir das plataformas, configuran-
do-as para atender as suas necessidades
especificas, e adaptando as suas linhas de
producdo para cada produto especifico. As
atividades sdo divididas da forma descrita na
Figura 3.

O grau de interdependéncia entre as unidades
locais de engenharia é baixo. Essas unidades
trabalham tipicamente na forma de interdepen-
déncia por associacdo, de forma paralela, sem
interferéncia lateral, dependendo quase exclusi-
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Figura 3 — Divisdo de atividades entre engenharia local e central na empresa B

vamente do centro de engenharia. A natureza da
comunicacao entre unidades é mecanicista.

As empresas A e B atuam em diferentes
setores industriais, com produtos diferentes,
atendendo a mercados diferentes. Fazendo a
comparagdo entre as duas empresas, podemos
observar que: a empresa A tem um produto de
alto grau de complexidade de estrutura interna,
composto de indmeras partes, envolvendo
inclusive a coordenacdo com subfornecedores.
Possui também uma interface produto/usuario
complexa, pois o seu cliente normalmente é um
consorcio de compradores e usuarios, que vao
avaliar o produto utilizando um grande nimero
de critérios de aceitacdo. Além disso, 0 seu
produto engloba ndo somente o equipamento em
si, mas todo um pacote de servigos associados,
como a negociacgdo de financiamentos, o projeto,
a instalacdo, montagem e a posta-em-marcha.

Por outro lado o produto da empresa B,
embora utilize tecnologia sofisticada, tem
nimero de componentes pequeno e montagem
simples. A interface produto/usuério também é
mais simples, pois embora a empresa atenda ao
mercado corporativo, mais exigente do que o de
varejo, e ofereca solucBes integradas, com o
fornecimento de alguns servigos associados, 0

namero de critérios de avaliacdo utilizados pelos
clientes € mais baixo, pelo produto ser mais
simples e de desempenho conhecido.

A empresa A utiliza todas as formas de
coordenacdo e controle para 0s seus servicos de
engenharia. Além das formas mais comuns,
regras, planos e procedimentos, hierarquia e
planejamento conjunto, faz uso intenso de
sistemas de informacgdes verticais e relagfes
laterais. Estd desenvolvendo um sistema
informatizado especifico para a troca de
informacGes técnicas, além de um programa de
padronizacdo e normalizagdo dos projetos.
Estimula também as relagfes laterais, propondo
reunides frequentes (pelo menos 4 vezes por
ano), para facilitar o contato e o intercambio
direto entre os gerentes de engenharia locais.

A empresa B, por outro lado, tem um sistema
de coordenacdo e controle mais simplificado.
Utiliza as formas comuns de coordenacdo e
controle e também faz uso de um sistema de
informagbes vertical, porém de uso geral,
utilizado para todas as outras fungdes, como
administracdo e vendas, ndo sendo desenvolvido
especificamente para a engenharia, como na
empresa A. Nao existe também um esforco
dirigido no sentido de promover relagdes laterais
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Tabela 2 — Comparacdo entre as duas empresas pesquisadas

Caracteristicas das empresas

Empresa A Empresa B
Numero de unldadgs locais de Mltiplo Mltiplo
engenharia
Tarefa da engenharia local Complexa Simples

Ambiente

Interface com o usuario mais
complexa

Interface com o usuario mais
simples

Grau de interdependéncia
entre unidades de engenharia
local

Complexa (Reciproca)

Simples (Associagao)

Observacédo da Pesquisa

Natureza da comunicagao

Organica

Mecanicista

Tipo de mecanismo de
coordenacéo e controle

Complexo

Simples

entre as unidades. Anualmente é realizada uma
reunido entre as diversas unidades, mas as trocas
de informacdes sdo consideradas informais.
Quando existe necessidade de qualquer
informacéo “oficial”, ela deve ser conseguida no
centro de exceléncia. A comparacdo entre as
empresas é descrita na Tabela 2.

6. Conclusdo

No caso das empresas estudadas, a escolha
entre um arranjo centralizado ou descentra-
lizado estd condicionada a complexidade da
interface produto/usuério. Quanto mais com-
plexa essa interface, mais complexas necessitam
ser as tarefas da unidade de Engenharia local, o
gue exige capacidade técnica distribuida entre as
unidades locais. A interface produto/usuério €
obviamente relacionada ao setor industrial. A
empresa A atua em um setor de produtos sob
encomenda, enquanto o produto da empresa B
pode ser considerado padronizado.

Assim, devido a necessidade de atender com
rapidez a diversos clientes, com diferentes
demandas, a empresa A optou por possuir
departamentos de Engenharia descentralizados.

Por outro lado, a empresa B, por possuir uma
interface produto/usuério mais simples, pode
prescindir de uma Engenharia local mais
poderosa, centralizando as atividades de
engenharia mais complexas no seu centro de
exceléncia, e deixando tarefas mais simples para
as unidades locais de engenharia.

Embora a influéncia dos fornecedores tenha
sido inicialmente retirado da analise do ambi-
ente, ela é um fator importante. A empresa A,
seguindo a tendéncia da terceirizacdo das ativi-
dades produtivas, tem parte importante de seus
produtos manufaturados por seus fornecedores.
A coordenacdo de projeto e construcdo entre 0s
fornecedores locais exige maior capacidade
técnica da engenharia local. JA4 0 menor nimero
de subcomponentes e sua maior padronizacao
reduzem a necessidade de coordenacdo de
projeto e logistica de fornecedores na empresa
B, possibilitando a centralizacdo da engenharia.

Outro fator de influéncia na dispersdo do
conhecimento entre as unidades locais que
emergiu da pesquisa é a propria trajetoria
historica das empresas. A empresa A sempre
possuiu unidades de manufatura no pais, com
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fortes departamentos de engenharia, que
desenvolveram projetos inovadores no ambito
internacional. A empresa B, por outro lado, teve
uma histéria mais acidentada, tendo oscilado
entre atuacdo independente ou associada a
empresas nacionais, 0 que nao propiciou a
manutencao de um forte corpo técnico no pais.
Os investimentos realizados pela empresa A,
tanto em sistemas informatizados quanto na
construcdo de relagdes pessoais entre técnicos
sdo grandes. A coordenacdo das atividades das
unidades de engenharia é importante para evitar
duplicacéo de esforco de desenvolvimento e pro-
mover a aprendizagem organizacional. Embora
em desenvolvimento, o sistema informatizado de
intercambio técnico, na forma de um banco de
dados, ainda ndo foi implantado. Até agora o
contato pessoal estimulado pelas reunides técni-
cas tem sido o canal mais importante de dissemi-
nacdo de conhecimento. Nessas reunifes o0s
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CENTRALIZATION AND DECENTRALIZATION OF ENGINEERING
ACTIVITIES: TWO CASE STUDIES

Abstract

This paper studies the organizational structure in multiple unit engineering companies. We studied
centralization/decentralization of engineering activities comparing two multinational companies from
different sectors. We concluded that the complexity of the product/user interface, the relationship with
suppliers, the historical background and the availability of technical expertise are some of the factors

which influence the choice of company organization.
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