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com as demais áreas da organização envolvidas 
com o PDP. O centro tem realizado atividades 
tecnológicas sistemáticas junto aos clientes, em 
termos de aprimoramento e desenvolvimento de novas 
especificações de aço e de aplicações, em muitas 
situações envolvendo esforços tecnológicos conjuntos 
do fornecedor e do cliente para otimização de produtos 
nos processos dos clientes. Trimestralmente, o centro 
de P&D participa de reuniões realizadas com as áreas 
envolvidas no desenvolvimento de novos produtos 
(marketing, engenharia do produto e manufatura), 
para atualização e acompanhamento dos projetos 
estipulados no plano anual, discussão de entradas e 
retiradas de projetos, levantamento de inputs para a 
gestão de oportunidades e ideias de novos produtos.

Assim sendo, a estrutura organizacional é 
definida por função, sendo que no nível mais alto a 
organização possui diretorias corporativas (comercial 
e industrial); os níveis hierárquicos abaixo da diretoria 
(superintendência e gerência) são organizados 
funcionalmente, com estruturas funcionais específicas. 
A Figura 4 representa a estrutura organizacional da 
empresa estudada e destaca os níveis hierárquicos e 
os times formados para conduzir o PDP.

Os principais projetos de produtos desenvolvidos 
são derivativos ou de melhorias, atribuídos a um time 
multifuncional, como já citado, que varia conforme 
a categoria de produto a ser desenvolvido (chapas 
grossas, tiras laminadas a quente, tiras laminadas a 
frio e placas para exportação).

Observa-se que a estrutura organizacional se 
assemelha à de gerenciamento “peso leve”, na qual 
o engenheiro da área de engenharia de produto é 
responsável pelo andamento da experiência industrial. 

sejam cumpridos os parâmetros de fabricação definidos 
no Roteiro de Acompanhamento de Experiência 
(RAE).

O time é multifuncional, envolvendo uma pessoa de 
cada área participante do PDP (marketing, engenharia 
do produto e manufatura) e é definido durante a fase 
de preparação do RAE. Todo projeto de novo produto 
tem um gerente de projeto da área de engenharia 
do produto, que é responsável pelo planejamento e 
controle do projeto, elabora o RAE e o discute com 
as áreas de manufatura até que haja um consenso dos 
parâmetros ali definidos. O gerente de projeto também 
acompanha a condução da experiência industrial, 
analisa os resultados obtidos, efetua alterações, 
quando necessárias, fornece as informações para as 
áreas encarregadas da implantação do novo produto 
nas especificações da empresa e escreve o relatório 
final de desenvolvimento.

No caso da área de manufatura, existe a figura do 
gerente funcional, que é responsável por alocação 
de recursos das áreas e negociação de prazos. 
Também existe o especialista, que representa as 
áreas funcionais nas reuniões de projeto e atua na 
execução de atividades no PDP. Pode-se ter mais 
de um gerente funcional e especialista por projeto, 
de acordo com os equipamentos que fazem parte 
da rota de fabricação do novo produto – são as 
pessoas nomeadas responsáveis pelo cumprimento 
dos parâmetros operacionais de suas respectivas áreas.

Somando-se a isso, existe o centro de P&D, que 
tem a função de elaborar projetos de pesquisa de 
novos produtos, quando solicitado, e de fornecer 
suporte às áreas envolvidas com o PDP. O centro de 
P&D participa das atividades do PDP, integrando-se 

Figura 3. Deliverables de passagem de fase no PDP da empresa investigada. Fonte: elaborada pelos autores com base nos 
dados coletados.
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exigências, cada vez maiores, das especificações 
técnicas dos clientes. No entanto, percebe-se que 
há um acúmulo de competências tecnológicas 
inovadoras quanto à capacidade de introduzir 
mudanças técnicas incrementais em processos de 
fabricação, desenvolvimento de produtos e melhoria 
do desempenho dos equipamentos.

4.3	 Difusão de ideias
A organização investigada tem uma característica 

peculiar para difusão de novos projetos desenvolvidos, 
devido principalmente à fabricação de aço ser 
normatizada para atender especificações técnicas 
de qualidade exigidas por órgãos regulamentadores 
oficiais (Society of Automotive Engineers – SAE, 
American Iron and Steel Institute – AISI, American 
Society of Testing and Materials – ASTM e Associação 
Brasileira de Normas Técnicas – ABNT) ou por norma 
de especificação própria e/ou de clientes específicos, 
como o setor automotivo. Assim, o processo de 
inovação em produto e processo é documentado e 
disponibilizado aos interessados.

Nesse sentido, a organização desenvolve novos 
produtos para o segmento de aços planos, conforme o 
mercado em que atua, adequando o processo às normas 
e especificações técnicas já existentes. O Centro de 
P&D da empresa busca desenvolver novos produtos 
para o mercado interno baseado em desenvolvimentos 

Entretanto, não tem autonomia sobre os processos de 
desenvolvimento realizados na manufatura. Os gerentes 
de manufatura (gerentes funcionais) são responsáveis 
diretos por problemas que durante o desenvolvimento 
possam vir a ocorrer em sua respectiva área de 
atuação. Quando não se consegue conduzir o projeto 
conforme planejado devido a divergências entre os 
envolvidos no time multifuncional, a discussão sobe 
do nível gerencial para o nível de superintendência e, 
posteriormente, para o nível de diretoria (destaca-se 
que não existe registro de ocorrência desse fato).

Para controlar o PDP, as unidades de análise 
utilizam-se dos seguintes indicadores de desempenho 
no processo de desenvolvimento de novos produtos: 
análise da lucratividade gerada pelos produtos novos; 
tempo gasto em cada fase do desenvolvimento; e tempo 
real versus tempo planejado. Também consideram 
como medidas de sucesso: o nível de desempenho 
(produção, vendas e retorno financeiro) do produto; 
as metas de margem do novo produto; as metas de 
lucratividade do novo produto; e o percentual de 
vendas dos novos produtos na receita total.

Um tópico considerado crítico no PDP no setor 
siderúrgico é o grau de inovação tecnológica, que 
consiste na capacidade de a empresa desenvolver 
novos produtos ou novos processos decorrentes 
da incorporação de novas tecnologias. O estado 
tecnológico dos equipamentos pode limitar a 
fabricação de determinados produtos, devido às 

Figura 4. Estrutura organizacional e times do PDP na empresa estudada. Fonte: elaborada pelo autores.

15



Varandas Junior et al.

mercado. Esse fato inibe a efetividade da participação 
ampla preconizada por autores que discutem inovação 
em setores tradicionais, como Santamaría, Nieto e 
Gil (2008) e Hirsch-Kreinsen (2008), ou em inovação 
organizacional, como Lam (2005), Jensen et al. (2007) 
e Cross et al. (2007).

No elo de conversão (seleção, priorização e 
financiamento de ideias), a organização possui uma 
gestão estruturada por um modelo de referência 
utilizado na gestão PDP, alinhado com as necessidades 
estratégicas da empresa, conforme estabelecido 
na literatura (CLARK; WHEELWRIGHT, 1992; 
COOPER, 1993; ROZENFELD et al., 2006), qual seja, 
um PDP dividido em fases com pontos de revisão, uma 
estrutura matricial “peso leve”, utilização de equipes 
multidisciplinares, envolvimento da alta gerência 
e padronização de procedimentos. O alinhamento 
estratégico é avaliado via painel de indicadores 
consolidados num BSC (Balanced Score Card).

No elo de difusão de ideias (disseminação na 
organização e no mercado), a empresa não desenvolve 
novos modelos de negócios a partir dos produtos 
desenvolvidos, talvez pela tradição e estabilidade 
das relações de fornecimento no negócio. Quanto à 
difusão do projeto e de novos conhecimentos é uma 
rotina necessária, principalmente para cumprir as 
exigências de normas regulamentadoras e também 
pela participação do cliente no processo de inovação.

5 Conclusões
O presente trabalho identificou, a partir da análise 

de uma organização do setor siderúrgico e de uma 
proposta da literatura sobre a cadeia de valor da 
inovação, convergência nas práticas realizadas no 
elo de conversão de ideias (seleção, priorização e 
financiamento de ideias) e divergência nos elos de 
geração de ideias (intraunidades, interunidades) e 
de difusão de ideias (disseminação na organização 
e no mercado).

Apesar de a organização não desenvolver 
novos modelos de negócios a partir de produtos 
desenvolvidos, ela tem uma característica peculiar 
de intensidade no elo de difusão de ideias, devido, 
principalmente, ao fato de a normatização na fabricação 
de aço ser direcionada para atender especificações 
técnicas exigidas por órgãos regulamentadores oficiais 
ou por norma de especificação própria e/ou de setores 
específicos, como o automobilístico.

No elo de difusão, destaca-se a existência de 
uma superintendência específica direcionada para o 
desenvolvimento de novos mercados dentro do setor 
siderúrgico através de soluções para industrialização 
da construção civil (habitação de interesse social). 
Também realizam-se parcerias com universidades, 
nas quais realizam-se atividades em nível de pesquisa, 
desenvolvimento de produtos, ensaios laboratoriais 
e, ainda, investimentos em bolsas de mestrado e no 
apoio ao corpo discente e docente. Nesse mesmo elo, 

já realizados por siderúrgicas internacionais, que 
possuem centros de pesquisa mais avançados e que 
se concentram em desenvolver produtos de inovação 
radical. Dessa forma, fica difícil criar um novo modelo 
de negócios a partir de mercados já existentes.

No entanto, existe uma superintendência, 
Desenvolvimento da Aplicação do Aço, direcionada 
para desenvolver novos mercados através de soluções 
para industrialização da construção civil (habitação de 
interesse social). Para atingir essa inovação tecnológica 
realizam-se parcerias com universidades nas quais se 
realizam atividades de pesquisa, desenvolvimento de 
produtos, ensaios laboratoriais e, ainda, investimentos 
em bolsas de pós-graduação, além de medidas de 
apoio ao corpo discente e docente.

Finalizando, a intranet da organização conta 
com uma página que divulga os conhecimentos 
da inovação no setor siderúrgico, disponibilizando 
informações dos cenários do mercado siderúrgico, 
banco de dados, alterações estratégicas, publicações, 
entre outros materiais do setor.

4.4	 Síntese dos resultados
Pela análise dos dados coletados pode-se dizer 

que a empresa segue o processo de inovação com 
sequência padrão conforme proposta por Hansen e 
Birkinshaw (2007), que Salerno et al. (2012) apontam 
como a mais frequente. A possível emergência de 
uma função inovação que opere transversalmente 
aos processos, conforme proposto por O’Connor 
(2012), não se verifica na empresa, provavelmente 
pelas características de seu tipo de negócio e do tipo 
de inovação decorrente, qual seja, mercado maduro, 
altos volumes, inovações incrementais com alto tempo 
de ciclo e maior importância da inovação de processo.

Efetivamente, a empresa apresenta grande ênfase em 
inovação de processo, gerada a partir de conhecimento 
tácito de profissionais de manufatura (uma das 
fontes de conhecimento para inovação apontadas por 
Jensen et al. (2007), sendo a outra o conhecimento 
codificado – conhecimento de cunho científico). Em 
produto, foca no atendimento de especificações já 
existentes no exterior (produto novo para a empresa, 
não para o mercado), envolvendo tanto seu P&D 
quanto contratos com universidades.

Tomando as macroatividades da cadeia de 
valor da inovação conforme Hansen e Birkinshaw 
(2007), constata-se que no elo de geração de ideias 
(intraunidades, interunidades – polinização cruzada e 
colaboração externa) existe um processo estruturado 
na empresa investigada para geração de novas ideias 
com participação das áreas envolvidas, P&D, clientes 
e fornecedores. Entretanto, devido à complexidade e 
à característica técnica dos produtos desenvolvidos, 
para gerar ideias é necessário que as pessoas tenham 
um certo conhecimento sobre o processo de siderurgia, 
além de estarem alinhadas com a necessidade do 
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existe ainda uma página na intranet da organização 
que divulga os conhecimentos da inovação no setor 
siderúrgico.

Além disso, o resultado reforça o argumento 
conclusivo de que, para compreender melhor a 
organização e a gestão da cadeia de valor da inovação, 
é necessário considerar as contingências desse processo 
de inovação para cada empresa analisada, conforme 
proposto na literatura. No caso da organização 
estudada, tais contingências são: tempo de ciclo do 
produto longo, conhecimento tácito e experiência em 
processo siderúrgico, mercado puxado pela demanda 
e desenvolvimentos de produtos que são novos para 
empresa, mas não para o mercado.

Conclui-se que a proposta de cadeia de valor 
da inovação na organização analisada é baseada 
em investimentos de P&D em paralelo com 
conhecimento tácito dos funcionários das áreas de 
manufatura (especialistas), integrando os dois tipos 
de conhecimento que são fontes para inovação, 
conforme já destacado anteriormente. Como visto 
na seção anterior, de resultados, o observado em 
campo alinha-se com a literatura por incorporar 
aspectos de criação de valor com investimentos 
em inovação no nível de processos operacionais e 
estratégicos e também por priorizar os investimentos 
conforme estratégia corporativa da organização, 
utilizando como base o BSC. Somando-se a isso, as 
barreiras à inovação identificadas, como os sistemas 
burocráticos e os bloqueios realizados pelos anticorpos 
organizacionais, que indicam como solução a utilização 
de financiamentos alternativos e a descentralização 
do controle de informações e da tomada de decisão, 
não se aplicam à empresa analisada.

Finalmente, apesar da limitação inerente ao presente 
trabalho, pela impossibilidade de generalizar os 
resultados, por tratar-se de caso único, alguns indícios 
confirmam que a proposta da cadeia de valor da 
inovação deve ser mais aprofundada quanto às 
implicações das contingências inerentes aos diferentes 
tipos de empresa.

Agradecimentos
Os autores agradecem à empresa que permitiu que 

este estudo fosse realizado. No entanto, o trabalho 
reflete a visão dos autores e não da organização 
investigada. Além disso, os autores agradecem a 
CAPES pelo apoio à presente pesquisa, por meio do 
Procad, e também aos avaliadores pela contribuição 
significativa para a melhoria do presente trabalho. Um 
dos autores tem vínculo formal com a Universidade 
Federal de Santa Catarina (UFSC) e, portanto, essa 
institiuição também merece agradecimentos.

Referências
CAUCHICK MIGUEL, P. A. Estudo de caso na engenharia 

de produção: estruturação e recomendações para sua 

17



Varandas Junior et al.

(Doutorado)-Universidade Estadual de Campinas, 
Campinas, 2001.

PINHO, M. S.; LOPES, A. L. Dinâmica tecnológica 
e internacionalização da siderurgia: oportunidades 
para indústria brasileira. In: FURTADO, J. (Org.). 
Globalização das cadeias produtivas do Brasil. São 
Carlos: EdUFSCar, 2003.

ROZENFELD, H. et al. Gestão de Desenvolvimento de 
Produtos: Uma referência para a melhoria do processo. 
São Paulo: Saraiva, 2006.

SALERNO, M. S.  et  al. Innovation processes: 
which one for which project? In: POM WORLD 
CONGRESS - EUROMA, 4., 2012, Amsterdam. 
Proceedings...2012.

SALERNO, M. S.  et  al. Organização e gestão da 
cadeia de inovação expandida da empresa. In: 
ENCONTRO NACIONAL DE ENGENHARIA DE 
PRODUÇÃO - ENEGEP, 29., 2009, Salvador. Anais... 
Salvador, 2009.

SANTAMARÍA, L.; NIETO, M. J.; GIL, A. B. Beyond 
formal R&D: taking advantage of other sources of 
innovation in low-and medium-technology industries. 
Research Policy, n. 28, p. 507-517, 2008.

SCHMIDT, T.; RAMMER, C. Non-technological and 
technological innovation: strange bedfellows? 
ZEW (Zentrum für Europäïsche Wirtschaftsforschung 
GmbH), 2007. Discussion Paper n. 07-052. Disponível 
em: <ftp://ftp.zew.de/pub/zewdocs/dp/dp07052.pdf>.

SOMMER, S. C.; LOCH, C. H. Selecionism and Learning in 
Projects with Complexity and Unforeseeable Uncertainty. 
Management Science, v. 50, n. 10, p. 1334-1347, 2004. 
http://dx.doi.org/10.1287/mnsc.1040.0274

TAO, L.; PROBERT, D.; PHAAL, R. Towards an integrated 
framework for managing the process of innovation. R&D 
Management, v. 40, n. 1, p. 10-30, 2010.

TIDD, J.; BESSANT, J.; PAVITT, K. Gestão da 
inovação. 3. ed. Porto Alegre: Bookman, 2008.

VOSS, C. et al. Case Research in Operations Management. 
International Journal of Operations and Production 
Management, v. 22, n. 2, p. 195-219, 2002. http://
dx.doi.org/10.1108/01443570210414329

YIN, R. G. Case study research - design and methods. 
London: Sage, 2001.

HANSEN, M. T.; BIRKINSHAW, J. The Innovation 
Value Chain. Harvard Business Review, v. 85, n. 6, 
p. 121-130, July 2007. PMid:17580654.

HILL, C. W. L.; ROTHAERMEL, F. T. The performance 
of incumbent firms in the face of radical technological 
innovation. Academy of Management Review, v. 28, 
p. 257-274, 2003.

HIRSCH-KREINSEN, H. “Low-Tech” Innovations. 
Industry & Innovation, v. 15, n. 1, p. 19-43, 2008. 
http://dx.doi.org/10.1080/13662710701850691

INSTITUTO AÇO BRASIL - IABr. Brazilian Steel 
Industry Yearbook 2011. Rio de Janeiro: IABr, 2011.

INSTITUTO BRASILEIRO DE SIDERURGIA - IBS. A 
siderurgia em números - pocket yearbook 2007. Rio 
de Janeiro: IBS, 2007.

KIM, J.; WILEMON, D. Sources and assessment of 
complexity in NPD projects. R&D Management, 
v.  33, n.  1, p.  15-30,  2003. http://dx.doi.
org/10.1111/1467-9310.00278

JENSEN, M. B. et al. Forms of knowledge and modes of 
innovation. Research Policy, n. 36, p. 680-693, 2007. 
http://dx.doi.org/10.1016/j.respol.2007.01.006

LAM, A. Organizational Innovation. In: FAGERBERG, J.; 
MOWEREY, D.; NELSON, R. R. (Eds.). Handbook 
of Innovation, Oxford: Oxford University Press, 2005.

MEYER, M. H. Revitalize your product lines through 
continuous platform renewal. Research Technology 
Management, v. 40, n. 2, p. 17-28, 1997.

MULGAN, G. The process of social innovation. 
Innovations-technology, Governance, Globalization, 
v. 1, n. 2, p. 145-162, 2006. http://dx.doi.org/10.1162/
itgg.2006.1.2.145

O’CONNOR, G. C. Innovation: from process to function. 
Journal of Product Innovation Management, 
v.  29, n.  3, p.  361-363,  2012. http://dx.doi.
org/10.1111/j.1540-5885.2012.00909.x

OLIVEIRA, V. C. P. Reestruturação setorial e 
capacitação tecnológica na indústria siderúrgica 
brasileira. 2004. 164 f. Dissertação (Mestrado)-
Universidade Estadual de Campinas, Campinas, 2004.

PINHO, M. S. Reestruturação produtiva e inserção 
internacional da siderurgia brasileira. 2001. Tese 

18 Gest. Prod., São Carlos, v. 21, n. 1, p. 1-18, 2014


