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sejam cumpridos os parametros de fabricacdo definidos
no Roteiro de Acompanhamento de Experiéncia
(RAE).

O time € multifuncional, envolvendo uma pessoa de
cada drea participante do PDP (marketing, engenharia
do produto e manufatura) e € definido durante a fase
de preparag¢do do RAE. Todo projeto de novo produto
tem um gerente de projeto da drea de engenharia
do produto, que € responsdvel pelo planejamento e
controle do projeto, elabora o RAE e o discute com
as dreas de manufatura até que haja um consenso dos
parametros ali definidos. O gerente de projeto também
acompanha a conducio da experiéncia industrial,
analisa os resultados obtidos, efetua alteragdes,
quando necessarias, fornece as informacdes para as
dreas encarregadas da implantacido do novo produto
nas especificacdes da empresa e escreve o relatdrio
final de desenvolvimento.

No caso da area de manufatura, existe a figura do
gerente funcional, que € responsdvel por alocacio
de recursos das dreas e negociacdo de prazos.
Também existe o especialista, que representa as
dreas funcionais nas reunides de projeto e atua na
execuc¢do 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 fabricacdo do novo produto — sdo as
pessoas nomeadas responsdveis pelo cumprimento
dos parametros operacionais de suas respectivas dreas.

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

com as demais dreas da organizagdo envolvidas
com o PDP. O centro tem realizado atividades
tecnoldgicas sistematicas junto aos clientes, em
termos de aprimoramento e desenvolvimento de novas
especificacdes de ago e de aplicacdes, em muitas
situagdes envolvendo esforgos tecnolégicos conjuntos
do fornecedor e do cliente para otimizacao de produtos
nos processos dos clientes. Trimestralmente, o centro
de P&D participa de reunides realizadas com as dreas
envolvidas no desenvolvimento de novos produtos
(marketing, engenharia do produto e manufatura),
para atualizagdo e acompanhamento dos projetos
estipulados no plano anual, discussdo de entradas e
retiradas de projetos, levantamento de inputs para a
gestao de oportunidades e ideias de novos produtos.

Assim sendo, a estrutura organizacional é
definida por funcéo, sendo que no nivel mais alto a
organizacdo possui diretorias corporativas (comercial
e industrial); os niveis hierdrquicos abaixo da diretoria
(superintendéncia e geréncia) sdo organizados
funcionalmente, com estruturas funcionais especificas.
A Figura 4 representa a estrutura organizacional da
empresa estudada e destaca os niveis hierdrquicos e
os times formados para conduzir o PDP.

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

Observa-se que a estrutura organizacional se
assemelha a de gerenciamento “peso leve”, na qual
o engenheiro da drea de engenharia de produto ¢
responsavel pelo andamento da experiéncia industrial.

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

Entretanto, ndo tem autonomia sobre os processos de
desenvolvimento realizados na manufatura. Os gerentes
de manufatura (gerentes funcionais) sao responsaveis
diretos por problemas que durante o desenvolvimento
possam vir a ocorrer em sua respectiva drea de
atuacdo. Quando ndo se consegue conduzir o projeto
conforme planejado devido a divergéncias entre os
envolvidos no time multifuncional, a discussdo sobe
do nivel gerencial para o nivel de superintendéncia e,
posteriormente, para o nivel de diretoria (destaca-se
que ndo existe registro de ocorréncia desse fato).

Para controlar o PDP, as unidades de andlise
utilizam-se dos seguintes indicadores de desempenho
no processo de desenvolvimento de novos produtos:
andlise 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 nivel de desempenho
(producdo, 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 tdpico considerado critico no PDP no setor
sidertrgico € o grau de inovagdo tecnoldgica, que
consiste na capacidade de a empresa desenvolver
novos produtos ou novos processos decorrentes
da incorporag@o de novas tecnologias. O estado
tecnolégico dos equipamentos pode limitar a
fabricagcdo de determinados produtos, devido as

exigéncias, cada vez maiores, das especificagcdes
técnicas dos clientes. No entanto, percebe-se que
hd um acimulo de competéncias tecnologicas
inovadoras quanto a capacidade de introduzir
mudangas técnicas incrementais em processos de
fabricacao, desenvolvimento de produtos e melhoria
do desempenho dos equipamentos.

4.3 Difusao de ideias

A organizacdo investigada tem uma caracteristica
peculiar para difusdo de novos projetos desenvolvidos,
devido principalmente a fabricacdo de ago ser
normatizada para atender especificagdes técnicas
de qualidade exigidas por 6rgdos regulamentadores
oficiais (Society of Automotive Engineers — SAE,
American Iron and Steel Institute — AISI, American
Society of Testing and Materials — ASTM e Associagido
Brasileira de Normas Técnicas — ABNT) ou por norma
de especificag@o prdpria e/ou de clientes especificos,
como o setor automotivo. Assim, o processo de
inovac¢do em produto e processo € documentado e
disponibilizado aos interessados.

Nesse sentido, a organiza¢do desenvolve novos
produtos para o segmento de agos planos, conforme o
mercado em que atua, adequando o processo as normas
e especificacdes técnicas ja existentes. O Centro de
P&D da empresa busca desenvolver novos produtos
para o mercado interno baseado em desenvolvimentos
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jé realizados por siderudrgicas internacionais, que
possuem centros de pesquisa mais avangados e que
se concentram em desenvolver produtos de inovacao
radical. Dessa forma, fica dificil criar um novo modelo
de negdcios a partir de mercados ja existentes.

No entanto, existe uma superintendéncia,
Desenvolvimento da Aplicacdo do A¢o, direcionada
para desenvolver novos mercados através de solugdes
para industrializagio da construgo civil (habitacdo de
interesse social). Para atingir essa inovacao tecnolégica
realizam-se parcerias com universidades nas quais se
realizam atividades de pesquisa, desenvolvimento de
produtos, ensaios laboratoriais e, ainda, investimentos
em bolsas de pds-graduacdo, além de medidas de
apoio ao corpo discente e docente.

Finalizando, a intranet da organizagdo conta
com uma pagina que divulga os conhecimentos
da inovag@o no setor siderudrgico, disponibilizando
informagdes dos cendrios do mercado sidertrgico,
banco de dados, alteracdes estratégicas, publicagdes,
entre outros materiais do setor.

4.4 Sintese dos resultados

Pela andlise dos dados coletados pode-se dizer
que a empresa segue o processo de inovagdo com
sequéncia padrao conforme proposta por Hansen e
Birkinshaw (2007), que Salerno et al. (2012) apontam
como a mais frequente. A possivel emergéncia de
uma fun¢do inovacdo que opere transversalmente
aos processos, conforme proposto por O’Connor
(2012), ndo se verifica na empresa, provavelmente
pelas caracteristicas de seu tipo de negécio e do tipo
de inovacdo decorrente, qual seja, mercado maduro,
altos volumes, inovagdes incrementais com alto tempo
de ciclo e maior importincia da inovagao de processo.

Efetivamente, a empresa apresenta grande énfase em
inovagdo de processo, gerada a partir de conhecimento
tacito de profissionais de manufatura (uma das
fontes de conhecimento para inovag¢ao apontadas por
Jensen et al. (2007), sendo a outra o conhecimento
codificado — conhecimento de cunho cientifico). Em
produto, foca no atendimento de especificacdes ja
existentes no exterior (produto novo para a empresa,
ndo para o mercado), envolvendo tanto seu P&D
quanto contratos com universidades.

Tomando as macroatividades da cadeia de
valor da inovagdo conforme Hansen e Birkinshaw
(2007), constata-se que no elo de geragdo de ideias
(intraunidades, interunidades — polinizagdo cruzada e
colaboracdo externa) existe um processo estruturado
na empresa investigada para geracao de novas ideias
com participacdo das dreas envolvidas, P&D, clientes
e fornecedores. Entretanto, devido a complexidade e
a caracterfstica técnica dos produtos desenvolvidos,
para gerar ideias € necessdrio que as pessoas tenham
um certo conhecimento sobre o processo de siderurgia,
além de estarem alinhadas com a necessidade do

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

No elo de conversao (selecdo, priorizacido e
financiamento de ideias), a organizac¢ao possui uma
gestdo estruturada por um modelo de referéncia
utilizado na gestao 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 revisao, uma
estrutura matricial “peso leve”, utilizacdo de equipes
multidisciplinares, envolvimento da alta geréncia
e padronizagdo de procedimentos. O alinhamento
estratégico € avaliado via painel de indicadores
consolidados num BSC (Balanced Score Card).

No elo de difusao de ideias (disseminacio na
organizagdo e no mercado), a empresa ndo desenvolve
novos modelos de negécios a partir dos produtos
desenvolvidos, talvez pela tradi¢do e estabilidade
das relacdes de fornecimento no negdcio. Quanto a
difusdo do projeto e de novos conhecimentos € uma
rotina necessdria, principalmente para cumprir as
exigéncias de normas regulamentadoras e também
pela participag@o do cliente no processo de inovagao.

5 Conclusoes

O presente trabalho identificou, a partir da andlise
de uma organizacio do setor sidertirgico e de uma
proposta da literatura sobre a cadeia de valor da
inovagdo, convergéncia nas praticas realizadas no
elo de conversio de ideias (selecdo, priorizagdo e
financiamento de ideias) e divergéncia nos elos de
geragdo de ideias (intraunidades, interunidades) e
de difusao de ideias (disseminag@o na organizacao
e no mercado).

Apesar de a organizagdo ndo desenvolver
novos modelos de negdcios a partir de produtos
desenvolvidos, ela tem uma caracteristica peculiar
de intensidade no elo de difusdo de ideias, devido,
principalmente, ao fato de a normatizacao na fabricagio
de aco ser direcionada para atender especificacdes
técnicas exigidas por 6rgdos regulamentadores oficiais
ou por norma de especificacio prépria e/ou de setores
especificos, como o automobilistico.

No elo de difusao, destaca-se a existéncia de
uma superintendéncia especifica direcionada para o
desenvolvimento de novos mercados dentro do setor
sidertrgico através de solucdes para industrializacio
da construcao civil (habita¢do de interesse social).
Também realizam-se parcerias com universidades,
nas quais realizam-se atividades em nivel 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,
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existe ainda uma pégina na intranet da organizacao
que divulga os conhecimentos da inovacdo no setor
siderdrgico.

Além disso, o resultado refor¢a o argumento
conclusivo de que, para compreender melhor a
organizagdo e a gestdo da cadeia de valor da inovacao,
€ necessdrio considerar as contingéncias desse processo
de inovagdo para cada empresa analisada, conforme
proposto na literatura. No caso da organizagdo
estudada, tais contingéncias sdo: tempo de ciclo do
produto longo, conhecimento ticito e experiéncia em
processo sidertrgico, mercado puxado pela demanda
e desenvolvimentos de produtos que 3o novos para
empresa, mas no para o mercado.

Conclui-se que a proposta de cadeia de valor
da inovagdo na organizacdo analisada € baseada
em investimentos de P&D em paralelo com
conhecimento t4cito dos funciondrios das dreas de
manufatura (especialistas), integrando os dois tipos
de conhecimento que sdo fontes para inovagao,
conforme ja destacado anteriormente. Como visto
na secdo anterior, de resultados, o observado em
campo alinha-se com a literatura por incorporar
aspectos de criagdo de valor com investimentos
em inovacdo no nivel de processos operacionais e
estratégicos e também por priorizar os investimentos
conforme estratégia corporativa da organizagao,
utilizando como base o BSC. Somando-se a isso, as
barreiras a inovacao identificadas, como os sistemas
burocriticos e os bloqueios realizados pelos anticorpos
organizacionais, que indicam como solucdo a utilizagao
de financiamentos alternativos e a descentralizacdo
do controle de informagdes e da tomada de decisao,
nao se aplicam a empresa analisada.

Finalmente, apesar da limitacdo inerente ao presente
trabalho, pela impossibilidade de generalizar os
resultados, por tratar-se de caso tinico, alguns indicios
confirmam que a proposta da cadeia de valor da
inovacdo deve ser mais aprofundada quanto as
implicacdes das contingéncias inerentes aos diferentes
tipos de empresa.
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