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Resumo: A inovacao é considerada importante quando se trata da competitividade das organizagGes
em geral. Assim, a compreensao dos fatores que facilitam e também dos que dificultam a sua pratica
torna-se relevante. Nesse contexto, esse artigo tem por objetivo identificar fatores organizacionais
internos que podem facilitar ou inibir a inovagdo de produto no desenvolvimento de produtos ETO
(engenharia sob encomenda ou engineer to order). Trata-se de uma pesquisa qualitativa que utiliza o
estudo de caso Unico em uma empresa multinacional como método de procedimento. Entre os
principais resultados € possivel citar, como fatores internos a organizacao que favorecem a inovacao,
a liberdade e a autonomia na conducdo de projetos, a disponibilidade de recursos financeiros, o
aprendizado continuo e o compartilhamento de experiéncias e a existéncia de individuos chave. Por
outro lado, como inibidores, destacam-se: a falta de tempo por alta carga de trabalho, a politica de
treinamentos ineficiente e a falta de integracédo interfuncional.

Palavras-chave: Fatores Organizacionais. Desenvolvimento de produtos. Engenharia sob
encomenda. Inovagéo.

Abstract: Innovation is considered important when it comes to the competitiveness of organizations in
general. Thus, the understanding of the factors that facilitate and also those that hinder their practice
becomes relevant. In this context, this article aims to identify internal organizational factors that may
facilitate or inhibit product innovation in the development of ETO (engineer to order) products. This
gualitative research uses the single case study in a multinational company as a procedure method.
Among the main results, internal organizational factors that favor innovation are cited: freedom and
autonomy in the conduct of projects, availability of financial resources, continuous learning and the
sharing of experiences and the existence of key individuals. On the other hand, as inhibitors, the
following stand out: lack of time due to high workload, inefficient training policy and lack of cross-
functional integration.
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1 INTRODUCAO

As organizacfes que sO iniciam o processamento de uma ordem interna

através do pedido de um cliente sdo denominadas empresas orientadas por pedidos
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e tém no seu caso mais extremo as que adotam a tipologia ETO (HOOSHMAND;
KOHLER; KORFF-KRUMM, 2016).

Apesar de ainda néo ter uma fronteira bem definida - pois é fato que ainda
nao existe um consenso geral na literatura quanto a correta definicio de ETO
(WILLNER et al, 2016) - a ETO (engineering to order ou engenharia sob
encomenda) é conceituada por grande parte dos autores como o sistema de
producéo que possui 0 seu ponto de desacoplamento da cadeia de suprimentos na
fase de concepcdo (GOSLING; NAIM, 2009). Dentre as inUmeras caracteristicas
tipicas da ETO estdo a flexibilidade, o alto lead time, a mistura de componentes
customizados com componentes padrdes, as mudancas frequentes, os riscos de
prazo e as incertezas quanto a data de entrega.

Ja o0 modelo do processo de desenvolvimento de produtos da ETO, que € o
responsavel por criar novos produtos mais competitivos e em menos tempo, possuli
algumas caracteristicas especificas como afirmam Rozenfeld et al. (2006). Os
autores chamam atencdo no modelo do PDP ETO para a simplificacdo do
planejamento estratégico, a sofisticacdo do planejamento do projeto (que deve
conter a parte das atividades de projeto informacional e de lancamento), o fato da
fase de detalhamento poder ocorrer em mais de um ciclo, a simplificacdo da fase de
preparacao da producéo (ja que nao havera lote piloto) e a inexisténcia de uma fase
de lancamento do produto (que é substituida por uma fase de homologacao que visa
certificar o atingimento das metas previstas para o produto).

Porém, de forma semelhante, a inovacédo também é tida como essencial para
a competitividade das empresas e esta diretamente relacionada com a criacdo de
novos produtos. A definicdo da inovacdo pode ser tida como a transformacédo de
ideias em novidades com valor agregado, quando se cria um novo ou melhorado
produto, servico ou processo para se diferenciar no mercado (OECD, 2005;
BAREGHEH; ROWLEY; SAMBROOK, 2009; CROSSAN; APAYDIN, 2010). Dentre
os tipos de inovacdao, talvez a mais comum seja a inovagao tecnoldgica (que atua
em mudancas de produtos e processos). Este tipo de inovacdo tem no
desenvolvimento de novos produtos uma maneira de se manifestar (PISTORIUS;
UTTERBACK, 1997).

E importante ressaltar que o sucesso da inovacdo depende da organizacgio

combinar uma série de capacidades e identificar as barreiras que podem resultar em
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falhas na introducdo de novos produtos e/ou processos (D'ESTE et al. 2012). Assim,
diversos fatores organizacionais podem influenciar o sucesso ou o fracasso da
inovacao de produtos e processos que ocorrem durante o desenvolvimento de um
produto.

Tais fatores podem ter origem interna ou externa a organizacdo e podem se
comportar de varias maneiras devido a sua natureza dindmica. Portanto, conhecer o
processo de desenvolvimento de produtos da organizacgéo € vital para poder integrar
0S componentes que trabalham em conjunto para criar e reforcar o tipo de ambiente
gue permite que a inovacéo tecnoldgica flores¢a (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008).

Diante do panorama apresentado, o objetivo deste trabalho é o de identificar
os fatores organizacionais internos que facilitam e também os que dificultam a
inovacdo de produto em uma empresa que desenvolve produtos utilizando-se da
tipologia de producéo ETO. Atingir este propdsito torna a pesquisa importante pelo
fato de ser crucial que os administradores entendam os processos organizacionais e
gue desenvolvam a habilidade de identificar e usar diferentes abordagens a
administracao e a organizagdo como afirma Morgan (2002).

Para cumprir o que foi proposto, este trabalho de género empirico adotou uma
abordagem exploratéria e o estudo de caso Unico em uma empresa que desenvolve
sistemas de acionamentos sob encomenda para os mais diversos ramos da industria
como método de procedimento.

A partir desta introducéo, na secao 2 deste artigo € apresentada uma revisao
da literatura sobre inovacao e sobre como os fatores organizacionais a influenciam.
Posteriormente, 0 método de pesquisa e os resultados da coleta de dados formam

as secles 3 e 4 respectivamente. Por fim, a secao 5 faz as consideracdes finais.

2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

O mercado tem sofrido constantes mudancas ao longo do tempo como, por
exemplo, alternancias no campo socioecondmico, nas legislacdes ou no langcamento
de novos produtos por parte da concorréncia (TIDD; BESSSANT; PAVITT, 2008).
Por isso as empresas precisam estar prontas para aproveitar estas mudangas e as
oportunidades que a tecnologia oferece para reagir e responder as demandas e
estilos de vida dos clientes (BAREGHEH; ROWLEY; SAMBROOK, 2009). Uma
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caracteristica importante das empresas, que visa garantir sua competitividade frente
a forte concorréncia que surge, é a sua capacidade de inovacdo. Competir com o
tempo reflete uma crescente pressao sobre as empresas. A inser¢cdo de novos
produtos no mercado, fazer algo que ninguém mais pode ou possuir caracteristicas
diferenciadas em produtos mais maduros como qualidade, modelo ou customizacao,
promovem uma melhora no desempenho mercadoldgico da empresa (TIDD;
BESSSANT; PAVITT, 2008).

Por conta disso é amplamente reconhecida a crescente importancia da
inovacao para a competitividade. Esse reconhecimento ocorre de forma intensa
tanto no meio académico quanto no meio empresarial (STEFANOVITZ; NAGANO,
2014). Na literatura € possivel perceber que varios autores (CARAYANNIS;
GONZALEZ, 2003; BECHEIKH; LANDRY; AMARA, 2006; DAMANPOUR;
WISCHNEVSKY, 2006; HAUSER; TELLIS; GRIFFIN, 2006; TIDD; BESSSANT;
PAVITT, 2008; MADRID-GUIJARRO; GARCIA; VAN AUKEN, 2009; GUNDAY et
al.,2011, BRUNO-FARIA; FONSECA, 2014; SANTOS et al., 2015; MARZALL,;
SANTOS; GODOY, 2016) ressaltam a importancia da inovacdo para as
organizacfes se manterem competitivas no contexto atual.

Para a OECD (2005), a inovacéo se refere a implementacdo de um produto
ou de um processo novo ou significativamente melhorado, de um novo método de
marketing ou de um novo método organizacional nas atividades comerciais, na
organizacao do trabalho ou nas relacfes externas. Para Crossan e Apaydin (2010),
a inovacgao ocorre quando se produz ou se adota uma novidade de valor com valor
agregado, quando se renova ou se amplia produtos, servicos ou mercados, quando
se desenvolve novos métodos de producdo ou quando se estabelece novos
sistemas de gerenciamento. Ainda conforme a OECD (2005), existem quatro tipos
de inovacao: inovacado de produto, inovacéo de processo, inovacdo de marketing e
inovacgao organizacional. As inovacfes de produto e de processo sdo chamadas de
inovacgodes tecnologicas.

A inovacao de produto, foco do presente estudo, pode ser definida como a
introducdo de um bem ou servico que seja novo ou que tenha sofrido
aperfeicoamento significativo no que diz respeito as suas caracteristicas ou modo de

utilizacdo. Essas modificagdes incluem melhoramentos importantes nas
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especificacdes técnicas, nos componentes e materiais, no software incorporado, na
facilidade de uso ou nas caracteristicas funcionais (HAGE; MEEUS, 2009).

No ambiente organizacional, diversos fatores podem influenciar o sucesso ou
o fracasso em um processo de inovagdo; e o fracasso ndo é algo incomum. A
inovacao € por natureza um negocio de risco e é importante lembrar que ela lida
com muitas incertezas (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008; MADRID-GUIJARRO;
GARCIA; VAN AUKEN, 2009; DEMIRBAS, HUSSAIN, MATLAY, 2011). O sucesso
da inovacdo depende da organizacdo combinar uma série de capacidades e
identificar as barreiras que podem resultar em falhas na introducdo de novos
produtos e/ou processos (D'ESTE et al. 2012).

Tidd, Bessant e Pavitt (2008) ressaltam que a "organizacao inovadora" é um
conjunto integrado de componentes que trabalham em conjunto para criar e reforcar
o tipo de ambiente que permite que a inovacao floresca. Os autores afirmam que,
embora os estudos de organizacdes inovadoras possam ser criticados por tomar
uma visdo muito estreita, é possivel extrair a partir destes estudos um conjunto de
componentes que parecem estar ligados ao sucesso.

Por sua vez, Carayannis e Gonzalez (2003) destacam que os fatores
condicionantes a inovagdo podem ser de origem interna ou externa a organizacgao.
Os fatores externos a organizacédo sao aqueles que vém do ambiente e os fatores
internos sédo relativos a organizacdo em si. Outros autores também salientam que o0s
fatores organizacionais que afetam a inovacao podem estar relacionados a aspectos
internos ou externos a organizacao (HADJIMANOLIS, 2003; BECHEICK; LANDRY;
AMARA, 2006; MADRID-GUIJARRO; GARCIA; VAN AUKEN, 2009; DEMIRBAS;
HUSSAIN; MATLAY, 2011).

Para Machado e Vasconcellos (2007), muitos trabalhos mostram que
caracteristicas da cultura organizacional estao diretamente relacionadas a existéncia
de praticas inovadoras. Valencia, Valle e Jiménez (2010), em estudo realizado em
empresas do sudeste da Espanha, concluiram que a cultura organizacional,
dependendo dos fatores que fomenta, pode tanto estimular quanto inibir a inovacao
de produto. Para os autores, a cultura organizacional é um elemento fundamental
guando se trata desse tipo de inovacédo. Os resultados da pesquisa mostraram que
empresas com culturas adhocraticas, ou seja, culturas que fomentam a criatividade,

0 empreendedorismo e a assungao a riscos, possuem maior relagdo com a geracgéo
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de inovacao de produtos. Por outro lado, empresas com culturas hierarquizadas com
énfase no controle interno, na fiel aderéncia a regras e regulamentos e na orientacéo
interna, apresentam menor relagdo com a inovacao de produto (VALENCIA; VALLE;
JIMENEZ, 2010). Outros autores (JANTZ, 2014; WANG, ZHAO; THORNHILL, 2015)
reforcam essa relacao entre a cultura organizacional e a préatica da inovacao.

Lin e McDonough Il (2011) acrescentam que o lider deve estimular a
criatividade dos trabalhadores por meio do incentivo a exploracdo de ideias, ao
tratamento de problemas por diferentes angulos e ao constante questionamento no
gue se refere as novas maneiras de se fazer o que vem sendo feito. Dessa forma,
segundo os autores, os lideres conseguem aumentar a interacdo e a colaboracao
entre os trabalhadores através da criacdo de normas culturais. Eles devem se tornar
“‘modelos” e promover comportamentos que estimulem a inovagao.

Outros autores (LAM, 2004; BECHEIKH; LANDRY; AMARA, 2006) citam
fatores internos a organizacdo que estdo relacionados com a pratica da inovacao.
Enquanto Lam (2004) afirma que a estrutura de uma organizagéo pode tanto facilitar
guanto inibir a inovacao, Becheikh, Landry e Amara (2006), a partir de uma revisao
da literatura que compreendeu o periodo de 1993 a 2003, concluem que existe, além
de fatores externos, um conjunto de fatores internos que possuem uma relacao
fortemente significativa com o comportamento inovador de uma organizacdo. O

Quadro 1 foi extraido deste estudo.

Quadro 1 — Determinantes internos para a inovag¢éo (continua)
CATEGORIA SUBCATEGORIA VARIAVEIS
Tamanho da empresa
gerais da - - . -
organizacao Estrutura de propriedade nacional ou estrangeira

Desempenho passado da empresa

Definicdo da estratégia | Existéncia de uma estratégia de orientagdo definida

Estratégia de diversificac@o

Estratégia corporativa | Exportagdo/Internacionalizagao

Estratégia

» Crescimento externo x crescimento interno
Competitiva

Estratégia de diferenciacéo

Estratégia de negocio | Estratégia de reducéo de custos

Mecanismos de protecao
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Quadro 1 — Determinantes internos para a inovagao (concluséo)

CATEGORIA SUBCATEGORIA VARIAVEIS

Estrutura formal

Formalizagéo -
Estrutura flexivel

Estrutura da Centralizac&o da tomada de decisdes

empresa Centralizagéo - -
Empoderamento dos funcionarios
Interacéo Interagdo entre as unidades da empresa
Controle - Controle financeiro x controle estratégico
Cultura

. - Resisténcia as mudancas
organizacional

Gestao da qualidade total/melhoria continua

Cultura de suporte a inovagéo

Presenca de um lider de projetos

Variaveis de lideranga | Caracteristicas do diretor executivo

Time de Substituicdo do diretor executivo

gerenciamento Qualificacdo e experiéncia
Variaveis ligadas a
geréncia

Percepcao de riscos e custos relacionados a inovagéo

Percepcao do retorno a inovagéo
P&D Estratégias de P&D
Qualificacdo e experiéncia dos trabalhadores

Recursos humanos —
Estratégias de recursos humanos

Equipamentos e tecnologias avancadas

Operacbes e producéo — - —
Grau de utilizacdo da capacidade de producédo

Areas funcionais — _
Estratégias de marketing

Marketing -
Monitoramento de concorrentes
Autonomia financeira
Financeiro Volume de negdcios/lucro

Disponibilidade financeira
Fonte: Adaptado de BECHEIKH; LANDRY; AMARA (2006)

Além de levantar os fatores organizacionais internos que afetam a inovacéo
de alguma maneira, a revisdo de Becheikh, Landry e Amara (2006) também aponta
para o fato de que um fator pode ser classificado como catalisador a inovacdo em
uma pesquisa e em outra como inibidor. O fator “estrutura formal” que esta
relacionado a estrutura organizacional, por exemplo, é citado como um facilitador a
inovacdo em dois artigos, como uma barreira por outro artigo e como n&o
significante em outros dois estudos (BECHEIKH; LANDRY; AMARA, 2006).

Apesar de ser uma das referéncias mais importantes no estudo de fatores

organizacionais que afetam a inovacao, esta ndo € a Unica reviséo ja feita sobre o
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assunto. O pesquisador Chryssochoidis (2003) analisou aproximadamente 400
jornais cientificos durante os anos de 1991 a 2001 e Valladares, Vasconcellos e Di
Serio (2014) aplicaram uma metodologia sistematica de 1991 a 2011. O Quadro 2 foi
elaborado baseado nestas trés revisbes e em outras obras devidamente

referenciadas na ultima coluna. Os fatores foram organizados de uma maneira que

ressaltasse a dicotomia entre alguns fatores.

Quadro 2 — Fatores internos a organizacdo que afetam a inovacao

(continua)

FATORES ORGANIZACIONAIS

REFERENCIAS

Tamanho da empresa (empresas grandes
apoiam as atividades de risco e as
pequenas sdo mais eficientes na criacéo).

Becheikh, Landry e Amara (2006); Chryssochoidis
(2003).

Idade da empresa (empresas antigas
acumulam experiéncia e conhecimento e,
por outro lado, estabelecem procedimentos
e rotinas prejudiciais).

Becheikh, Landry e Amara (2006); Chryssochoidis
(2003).

Desempenho passado da empresa (um bom
desempenho da empresa tende a encorajar
a inovacao).

Becheikh, Landry e Amara (2006).

Estratégia de diversificacdo.

Becheikh, Landry e Amara (2006).

Existéncia de
(internacionalizacao).

exportacdes

Becheikh, Landry e Amara (2006).

Estratégia de diferenciacdo ou temor por
canibalizar a venda de produtos ja
estabelecidos.

Becheikh, Landry e Amara (2006); Hadjimanolis
(2003).

Estratégia de reducdo de custos (copiar
produtos ao invés de gastar com P&D).

Becheikh, Landry e Amara (2006).

Mecanismos de protecdo (registro de
patentes, tecnologia, protecdo de segredos
industriais, etc.).

Becheikh, Landry e Amara (2006).

Auséncia de gestdo por resultados ou
sistema de recompensas para inovagao com
incentivos para pesquisa e
desenvolvimento.

Becheikh, Landry e Amara (2006); Carayannis e
Gonzalez (2003); Chryssochoidis (2003);
Hadjimanolis (2003); Valladares, Vasconcellos e Di
Serio (2014); Melo e Bagno (2017).

Planejamento estratégico ineficiente ou a
existéncia de uma estratégia de orientacé@o
definida que leve a um planejamento claro.

Becheikh, Landry e Amara (2006); Carayannis e
Gonzalez (2003); Chryssochoidis (2003);
Hadjimanolis (2003).

Conjunto adequado de
(conhecimento diversificado,
experiéncia e criatividade).

pessoas
qualificagéo,

Becheikh, Landry e Amara (2006); Carayannis e
Gonzalez (2003); Tidd, Bessant e Pavitt (2008);
Valladares, Vasconcellos e Di Serio (2014).

Espirito de equipe.

Carayannis e Gonzalez (2003).
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Quadro 2 — Fatores internos a organizacdo que afetam a inovagao

(continucéo)

FATORES ORGANIZACIONAIS

REFERENCIAS

Cultura e motivacdo para a inovacdo ou
resisténcia em contexto cultural.

Becheikh, Landry e Amara (2006); Carayannis e
Gonzalez (2003), Chryssochoidis (2003);
Hadjimanolis (2003); Morgan (2002); Tidd, Bessant e
Pavitt (2008).

Senso de acomodacao (tendéncia a manter
tudo como esté e evitar mudancas).

Carayannis e Gonzalez (2003); Chryssochoidis
(2003); Hadjimanolis (2003).

Aprendizado continuo e compartilhamento
de experiéncias.

Carayannis e Gonzalez (2003); Chryssochoidis
(2003); Tidd, Bessant e Pavitt (2008); Valladares,
Vasconcellos e Di Serio (2014); Almeida et al. (2016).

Falta de tempo por alta carga de trabalho ou
tempo suficiente para se dedicar a inovacao.

Becheikh, Landry e Amara (2006); Chryssochoidis
(2003); Hadjimanolis (2003).

Existéncia de projetos de longo prazo ou
priorizag&o de resultados de curto prazo.

Becheikh, Landry e Amara (2006); Carayannis e
Gonzalez (2003); Chryssochoidis (2003);
Hadjimanolis (2003).

Controle financeiro.

Becheikh, Landry e Amara (2006).

Falta de recursos financeiros ou a sua
disponibilidade.

Becheikh, Landry e Amara (2006); Carayannis e
Gonzalez (2003); Chryssochoidis (2003);
Hadjimanolis (2003); Valladares, Vasconcellos e Di
Serio (2014).

Existéncia de individuos chave ou a sua
falta.

Chryssochoidis (2003); Hadjimanolis (2003); Morgan
(2002); Tidd, Bessant e Pavitt (2008).

Existéncia de uma politica de treinamento
dos recursos humanos ou a sua auséncia.

Becheikh, Landry e Amara (2006); Hadjimanolis
(2003); Tidd, Bessant e Pavitt (2008); Almeida et al.
(2016).

Utilizac&o de equipamentos e tecnologias
avancadas.

Becheikh, Landry e Amara (2006).

Utilizac&o de softwares para gestéo da
inovacdo e do conhecimento.

Chryssochoidis (2003).

Rigidez de estruturas hierarquicas ou a
promocdo de grupos interfuncionais
orientado a projetos.

Becheikh, Landry e Amara (2006); Carayannis e
Gonzalez (2003); Chryssochoidis (2003);
Hadjimanolis (2003); Morgan (2002); Valladares,
Vasconcellos e Di Serio (2014).

Jogos politicos internos e problema de
obstrucéo por parte de alguns
departamentos.

Chryssochoidis (2003); Hadjimanolis (2003).

Integracgéo interfuncional ou a sua falta.

Becheikh, Landry e Amara (2006); Chryssochoidis
(2003); Hadjimanolis (2003); Valladares, Vasconcellos
e Di Serio (2014).

Centralizagdo da tomada de decisdes pelos
lideres ou empoderamento dos funcionarios.

Becheikh, Landry e Amara (2006); Carayannis e
Gonzalez (2003); Chryssochoidis (2003);
Hadjimanolis (2003); Valladares, Vasconcellos e Di
Serio (2014).

Problemas na comunicagdo entre
departamentos ou fluxo de informac8es
eficiente.

Chryssochoidis (2003); Hadjimanolis (2003); Tidd,
Bessant e Pavitt (2008); Valladares, Vasconcellos e
Di Serio (2014).

Estratégias de P&D.

Becheikh, Landry e Amara (2006).

Estratégias de marketing (acompanhamento
das necessidades dos clientes).

Becheikh, Landry e Amara (2006).

Monitoramento de concorrentes.

Becheikh, Landry e Amara (2006).
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Quadro 2 — Fatores internos a organizacao que afetam a inovagao (concluséo)

FATORES ORGANIZACIONAIS REFERENCIAS
Presenca de um lider de projetos ou a sua | Becheikh, Landry e Amara (2006); Hadjimanolis
auséncia. (2003).
Caracteristicas  pessoais do  diretor .
executivo. Becheikh, Landry e Amara (2006).
Diretor com liderancga transformacional. Becheikh, Landry e Amara (2006).

Qualificacdo e experiéncia do(s) gerente(s). |Becheikh, Landry e Amara (2006).

Becheikh, Landry e Amara (2006); Carayannis e
Gonzalez (2003); Chryssochoidis (2003);
Hadjimanolis (2003); Tidd, Bessant e Pavitt (2008);
Valladares, Vasconcellos e Di Serio (2014); Almeida
et al. (2016).

Falta de tolerancia a falha. Hadjimanolis (2003).

Dirigentes com habilidades que identificam,
apoiam, incentivam e assumem riscos em
prol da inovacédo ou a falta de apoio e
aversdo exacerbada ao risco.

Concluindo, existem inumeros fatores organizacionais apontados pela
literatura como determinantes a inovagcdo. Assim, a se¢do 3 apresenta uma
metodologia de pesquisa que busca encontrar quais destes fatores estdo presentes
no processo de desenvolvimento de produtos sob encomenda (PDP ETO) e, entéo,

relaciona-los com a capacidade de inovacao de produtos.

3 METODOLOGIA DE PESQUISA

Este artigo busca tornar explicitos os fatores organizacionais que afetam a
inovacgao de produtos no PDP ETO e, como distinguiu Demo (1995), a pesquisa cujo
género se dedica a codificar uma face mensuravel da realidade social é a pesquisa
empirica. Flynn et al. (1990) definem empirico como o conhecimento baseado na
vida real através de observacdes e propbe uma abordagem sistematica em sua
pesquisa através de um roteiro de seis passos, que vai desde a escolha da
fundamentacéo tedrica até a publicacédo do trabalho.

Em consonancia com este roteiro, ao levar em conta os objetivos e a
abordagem, esta pesquisa se classifica como exploratoria e qualitativa. Gil (2002)
corrobora com esta escolha ao caracterizar a pesquisa exploratéria como a que tem
como objetivo proporcionar maior familiaridade com o problema com vistas a torna-lo
mais explicito. Ja Mazzotti e Gewandsznajder (1998) caracterizam a pesquisa
gualitativa como aquela que busca o detalhamento de um ambiente.

Sodhi e Tang (2014) ressaltam a importancia de uma pesquisa se posicionar

adequadamente no fluxo atual de pesquisa, Assim, visando justificar o carater
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exploratério desta pesquisa, foram realizadas buscas em importantes bancos de
dados, mas os resultados em nada puderam acrescentar para responder ao
problema de pesquisa. Portanto se justifica a abordagem exploratéria desta
pesquisa.

Quanto ao método de pesquisa, o estudo de caso Unico se mostrou 0 mais
apropriado, pois como afirma Yin (2010), este é o método preferido quando se busca
examinar eventos contemporéaneos sem poder manipular os comportamentos
relevantes. J4 a coleta de dados se valeu de observacédo participante (entre 2015 e
2016) e entrevistas semiestruturadas nos fatores do Quadro 2 (ocorridas nos
primeiros meses de 2015). O trabalho de Yin (2010) destaca que as mdultiplas fontes
de evidéncia nos estudos de caso permitem abordar uma variagdo maior de
aspectos histéricos e comportamentais. Sua principal vantagem € um processo de
corroboracéo e triangulacdo que proporciona varias avaliagbes do mesmo fenémeno
e, consequentemente, diminui os problemas potenciais de validade da pesquisa
(YIN, 2010). O Quadro 3 apresenta a classificacdo da pesquisa vista até aqui de

forma resumida.

Quadro 3 — Classificacdo da pesquisa

Classificacdo | Classificacédo | Classificacéo Claj;mga;oao Classificacéo quanto ao
quanto ao guanto a quanto aos qu método de coleta de
A L meétodo de
género abordagem objetivos : dados
pesquisa
* Entrevistas
Empirica Exploratéria Qualitativa I,ES.tUdO de caso - -
unico * Observacéo participante

Quanto a confiabilidade das entrevistas, a medida do alfa de Cronbach

proposta por Hair et al. (2009) e equacionado por Leontitsis e Page (2007) foi
calculada através da tabulacdo das respostas em uma escala de Likert de 1 a 3
sendo: (1) fator inibidor a inovacéo de produtos, (2) fator neutro para a inovacéo de
produtos e (3) fator catalisador a inovacao de produtos. O resultado foi um alfa de

Cronbach de 0,526 como pode ser visto na Figura 1.
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Figura 1 — Indice de confiabilidade
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Escals de Lkert des X Onde:
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O limite inferior para o alfa de Cronbach geralmente aceito é

valor pode ser diminuido para 0,60 em pesquisas exploratérias (HAIR et al.,

0,70, mas esse
2009).

Para resolver este problema, os quatro fatores que mais divergiram entre 0s

respondentes foram excluidos sendo:

tamanho da organizacéo,

idade da

organizacao, estrutura de propriedade estrangeira da organizacao e estratégias para

reducdo de custos. Assim, os resultados da pesquisa passaram a ser considerados

confiaveis com um alfa de Cronbach de 0,74 como pode ser visto na Figura 2.

Figura 2 — Indice de confiabilidade tratado
FATOR | F1 lu | r_a | FA | FS | F6 F7 | P8 | 75 (F10 | F1r| P12 F13 F38 | F2s | F16 | F17 | P13 P23 (P20 |F21 | P22 F23 | R4 F2S | F26 | F27
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Respondente 2 | 5F. 3 3 ¥.13 | 3 (‘-t;, I RN TR T O A N SO N B S S S AN
Respondente § S > AEREIRER = <HHENEIEEE A EARNEINEERROE IR AESRGE K
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Respondente 3 .){ 1 i 3 2 2 ( 1 1 2 1 2 L) L 2 1 1 2 1 2 b 1 2 2 k|
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A empresa que serviu como objeto de estudo para esta pesquisa € uma
multinacional de origem alem& com mais de 80 anos de mercado e que possui em
todo o mundo mais de 14 mil funcionarios. Atualmente o faturamento anual
ultrapassa os 2,5 bilhdes de euros. Seu papel no mercado é o de fornecer solu¢des
em acionamentos para as mais diversas aplicacbes, resultado de um sistema
modular versatil composto de redutores, variadores, moto redutores, conversores de
frequéncia, motores elétricos e servo motores. Além de servicos de consultoria que
visam permitir a instalacdo dos produtos de acordo com a necessidade do cliente.
Seus produtos sao utilizados em inUmeros segmentos como na industria quimica,
siderurgia, petrolifera, papel e celulose, alimentacdo, plasticos, ceramica,
automobilistica, etc.

Uma de suas fortes caracteristicas é a de disponibilizar solugdes individuais
gue vai ao encontro dos requisitos especificos do cliente ou do setor em questéao.
Para tal, além de ter um bom departamento de engenharia de aplicacéo, que é
responsavel por ajudar ao cliente a especificar a melhor solucdo para o seu
acionamento, ela também possui um forte departamento de projetos ETO.

Este departamento € responsavel pelo desenvolvimento de projetos que
customizem ou modifiqguem um equipamento padrdo. Ou seja, este departamento é
responsavel pelas inovacgdes incrementais ou radicais de produtos de acordo com as
especificacdes do cliente que chegam através da engenharia de aplicacdo ou do

departamento de vendas.

4 APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Os fatores organizacionais foram classificados como catalisadores,
neutros/inexistentes ou inibidores a inovacdo de produtos de acordo com as
entrevistas de sete engenheiros/projetistas que atuam diretamente no
desenvolvimento de produtos sob encomenda, que no caso da empresa que serviu
como objeto de estudo, séo sistemas de acionamento. Os resultados sdo detalhados

abaixo:

e Tamanho, idade e estrutura de propriedade estrangeira, assim como pode
ser visto na literatura (BECHEICK; LANDRY; AMARA, 2006;
CHRYSSOCHOIDIS, 2003), h4 muita divergéncia sobre a influéncia
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destes fatores na inovacdo. Os resultados desta pesquisa para estes
fatores tiveram que ser desconsiderados para garantir a confiabilidade
das entrevistas (assim como foi justificado no tépico anterior). O mesmo
ocorreu com a “existéncia de estratégias de reducao de custos”. Tal fator
deixou os entrevistados divididos entre dois grupos: 0S que enxergam que
copiar um produto concorrente trazem inovacdes para a organizacao e 0s
gue acham que isso em nada acrescenta em matéria de inovacgoes;

Unanime como catalisadores sdo: o bom desempenho passado da
empresa, a estratégia de diversificacdo e de diferenciacdo, a
disponibilidade de recursos financeiros e a utilizagcdo de equipamentos de
alta tecnologia. A observacdo participante converge para 0O mesmo
resultado e destaca o fato da empresa ter recentemente entrado para o
mercado de acionamentos para turbinas edlicas. Através da customizacao
de um produto que ja era padrao, a empresa pode diversificar ainda mais
seu mercado de atuacdo. Essa atitude trouxe inUmeros investimentos e,
consequentemente, a oportunidade e a motivacdo para inovagdo de
produtos. A literatura também corrobora com o resultado ao afirmar que a
customizacdo em massa € criadora de vantagem competitiva
(diferenciacéo) e coloca a ETO como a classe mais alta na escala de
customizacdo em massa (FOGLIATTO; SILVEIRA; BORENSTEIN, 2012);
Classificados pela  maioria como  catalisadores foram: a
internacionalizacdo, o conjunto adequado de pessoas, 0 espirito de
equipe, o aprendizado continuo e o compartilhamento de experiéncias, a
existéncia de individuos chave e o empoderamento dos funcionéarios. De
acordo com a revisao da literatura, a internacionalizacdo tende a exigir
mais inovacdes como apontam Becheikh, Landry e Amara (2006). Ja a
ETO se caracteriza como uma manufatura de prototipos onde a
engenharia se da por um método empirico onde se cria uma dependéncia
humana de dificil gerenciamento (WALTER; RIES, 1996).
Consequentemente, a equipe deve ser adequada, ter espirito de equipe,
compartilhar experiéncias e possuir individuos chave. Do contrario, 0s
erros de engenharia seriam constantes. Também ficou claro na

hY

observagéo participante que, devido a complexidade dos projetos ETO

Revista Produg¢é&o Online. Florianépolis, SC, v.17, n. 4, p. 1379-1401, 2017.
1392



(GOSLIN; NAIM, 2009) e ao ambiente multiprojetos (DANILOVIC;
BORJESSON, 2001) de dificil gerenciamento, a lideranca prefere deixar a
tomada de decisbes dos por conta dos projetistas;

Unanime como neutros/inexistentes tém-se: a utilizacdo de softwares para
gestao da inovacdo e do conhecimento, 0 monitoramento de concorrentes
e a qualificacdo e experiéncia do gerente. Com base na observacgao
participante, ndo ha tais softwares ou o monitoramento de concorrentes
na empresa. Quanto a qualificacdo e experiéncia do gerente, Goslin e
Naim (2009) apontam que os projetos ETO sao geralmente complexos, o0
gue leva a necessidade de um gerente com um nivel de conhecimento
elevado; o que néo é facil;

Classificado pela maioria como neutro/inexistente os mecanismos de
protecdo, o controle financeiro, as estratégias de P&D e de marketing, as
caracteristicas pessoais do diretor e a sua lideranca transformacional. A
falta de tolerancia a falhas foi apontada por quatro respondentes como
inexistente, ou seja, na visdo deles existe sim uma tolerancia a falhas.
Isso pode ser explicado através do estudo de Rahim e Baksh (2003) no
gual os autores chamam atencédo para o fato da ETO ser caracterizada
pelo volume de producdo em pequenos lotes. Todo retrabalho gerado
com as falhas no periodo da observacéao participante nao tiveram nenhum
impacto significativo na organizacdo devido a baixa quantidade de
pecas/itens que precisaram ser refeitas. Tais retrabalhos puderam ser
executados sem a necessidade de grandes investimentos;

Unanime como inibidores tém-se: a falta de tempo por alta carga de
trabalho, a politica de treinamentos nula ou ineficiente e a falta de
integracao interfuncional. Os autores de ETO apontam para o tempo
como um dos grandes problemas na ETO (PACAGNELLA; SILVA;
PACIFICO, 2014; WALTER; RIES, 1996; DONHA; RIBAS, 2016) e
também ressaltam a importancia da sobreposicdo de tarefas para essa
tipologia (WALTER; RIES, 1996) que, para funcionar, precisa de uma
forte integracdo interfuncional. Quanto aos treinamentos, estes sao
suprimidos devido ao departamento de projetos ETO trabalhar quase

sempre no limite maximo de sua capacidade. Existe a ideia entre os
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funcionarios de que a lideranca enxerga os treinamentos como perda de
tempo frente a grande carteira de trabalho;

e Classificados pela maioria como inibidores sdo: a auséncia de gestao por
resultados, o planejamento estratégico ineficiente, as resisténcias em
contexto cultural, o0 senso de acomodacao, a priorizacao de resultados de
curto prazo, a rigidez de estruturas hierarquicas e a falta de um lider de
projetos, os jogos politicos, os problemas de comunicacdo e a aversao
exacerbada aos riscos. As constatacdes da observacdo participante
apontam para alguns pontos relevantes: (1) nunca houve uma estratégia
gue cobrasse dos engenheiros/projetistas resultados sob o viés da
inovacao de produtos (a inovacao s6 ocorria de acordo com o pedido de
customizacdo dos clientes); (2) a dificuldade do gerenciamento do
ambiente multiprojetos que é caracterizado pela existéncia de projetos
simultaneos (relacionados ou ndo) que se encontram em diferentes
estagios, para clientes diferentes e com especificacdes diferentes
(DANILOVIC; BORJESSON, 2001); (3) os mecanismos de protecdo
desenvolvido pelos funcionarios que evitam correr riscos para manterem
seus empregos, pois buscar a inovagéo incorre em riscos que as pessoas
nem sempre estao dispostas a correr (CARAYANNIS; GONZALEZ, 2003;
HADJIMANOLIS, 2003); (4) o tempo muito curto que nao permite aos
projetistas buscarem novas solucdes e que leva o PDP a se tornar um
processo de “manufatura de projetos”; (5) as tentativas mal sucedidas
pela empresa em promover uma estrutura matricial devido as disputas
entre a area funcional e o projeto (VALERIANO, 2005); (6) a dificuldade
em elaborar um formulario de solicitacdo de projeto de customizacéo
devido a complexidade dos projetos ETO (GOSLIN; NAIM, 2009) e (7) o
medo da lideranca em arriscar com inovagfes que possam vir a tird-los
dos cargos que ocupam (CARAYANNIS; GONZALEZ, 2003).

O Quadro 4 sintetiza os resultados apresentados dividindo os fatores nas trés
classes previamente apresentadas (catalisadores a inovacdo de produtos no PDP
ETO, inibidores a inovacédo de produtos no PDP ETO e os fatores que sdo neutros a

inovagéo de produtos ou inexistentes no PDP ETO).
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Quadro 4 — Sintese dos resultados

(continua

Fatores
catalisadores a
inovacao de
produtos no PDP
ETO

Fatores inibidores a
inovacao de
produtos no PDP
ETO

Fatores classificados como neutros a
inovagao de produtos ou inexistentes no
PDP ETO

Desempenho passado
da empresa.

Auséncia de gestao
por resultados.

Temor por canibalizar
a venda de produtos
ja estabelecidos.

Integracao
interfuncional.

Estratégias de
diversificacéo.

Planejamento
estratégico ineficiente.

Mecanismos de
protecéo.

Centralizacdo da
tomada de decisfes
pelos lideres.

Existéncia de
exportacoes.

Resisténcia em
contexto cultural.

Sistema de
recompensas para
inovacao com
incentivos P&D.

Fluxo de informacgdes
eficiente.

Estratégia de
diferenciacao.

Senso de
acomodacéo.

Existéncia de uma
estratégia de
orientacdo definida
que leve aum
planejamento claro.

Estratégias de P&D.

Conjunto adequado
de pessoas.

Falta de tempo por
alta carga de trabalho.

Cultura e motivacao
para a inovacao.

Estratégias de
marketing
(acompanhamento
das necessidades dos
clientes).

Espirito de equipe.

Priorizacdo de
resultados de curto
prazo.

Tempo suficiente para
se dedicar a inovacéo.

Monitoramento de
concorrentes.

Aprendizado continuo
e compartilhamento
de experiéncias.

Auséncia de uma
politica de
treinamentos dos
recursos humanos.

Existéncia de projetos
de longo prazo.

Presenca de um lider
de projetos.

Disponibilidade de
recursos financeiros.

Rigidez de estruturas
hierarquicas.

Controle financeiro.

Caracteristicas
pessoais do diretor
executivo.

Existéncia de
individuos chave.

Jogos politicos
internos e problemas
de obstrucéo por parte
de alguns
departamentos.

Falta de recursos
financeiros.

Diretor com lideranca
transformacional.

Utilizacao de
equipamentos e
tecnologias
avancadas.

Falta de integragéo
interfuncional.

Falta de individuos
chave.

Qualificacdo e
experiéncia do(s)
gerente(s).
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Quadro 4 — Sintese dos resultados

(concluséo
F_atores N Fatores inibidores a e a
catalisadores a . = Fatores classificados como neutros a
] = inovagao de : ~ L
inovacao de rodutos no PDP inovacado de produtos ou inexistentes no
produtos no PDP P ETO PDP ETO
ETO
Dirigentes com
Existéncia de uma habilidades que
Auséncia de um lider | Empoderamento dos politica de treinamento | identificam, apoiam,
de projetos. funcionarios. dos recursos incentivam e
humanos. assumem riscos em
prol da inovacao.
Problemas na Utilizagao de
i comunicacao entre sof'Fwares para gestdo | Falta de tolerancia a
da inovacéo e do falha.

departamentos. ;
conhecimento.

Falta de apoio e Promocéao dos grupos

aversao exacerbada . ca S grup

- . interfuncionais -

ao risco por parte dos . .
orientado a projetos.

dirigentes.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O estado atual da literatura contribui muito pouco para o entendimento do
processo de inovacdo (BECHEIKH; LANDRY; AMARA, 2006). A literatura carece de
estudos que integrem as pesquisas que buscam compreender o comportamento
inovador nas organizacfes e que expliquem detalhadamente o desenvolvimento da
capacidade de inovacdo de uma organizacao (VALLADARES; VASCONCELLOS; DI
SERIO, 2014).

Diante do exposto é possivel inferir que sdo escassos trabalhos que
relacionem o conhecimento atual de fatores organizacionais que afetam a inovacgao
com a capacidade de inovacdo de produtos no processo de desenvolvimento de um
produto sob encomenda. Paralelamente, Grabenstetter e Usher (2015) afirmam que
pouco existe sobre o ambiente de engenharia ETO na literatura. Isto precisa mudar,
pois a tipologia de producdo ETO estd emergindo como uma das principais
estruturas de cadeia de suprimentos e sua importancia esta aumentando a medida
gue a demanda por produtos customizados aumenta (GOSLIN; NAIM, 2009).

Assim, este trabalho ajuda a preencher esta lacuna ao passo que torna
explicito os aspectos organizacionais que podem facilitar ou dificultar a inovacéo de
produtos desenvolvidos sob encomenda. A partir deste estudo é possivel extrair um

conjunto de componentes que estdo ligados ao sucesso e ao fracasso da inovagao
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de produtos. Isso de acordo com a coleta de dados em uma empresa que utiliza a
tipologia ETO e com o confronto destes dados com a literatura.

Cada vez mais se tornam importantes os estudos que envolvem a relacéao
entre a pratica da inovacao e os fatores que a estimulam; j& que a inovacao tem sido
considerada um tema estratégico e um fator critico para a obtengcédo de vantagem
competitiva (SANTOS et al., 2015). Além disso, tais estudos podem contribuir para
gue a alta administracao tenha mais assertividade na promog¢&do de comportamentos
que estimulam a inovacdo. Lin e McDonough IIl (2011) ressaltam que este é um
dever dos lideres.

Por isso, a principal contribuicdo deste trabalho é o fato de que ele deixa
claros os principais aspectos que favorecem e os que néo favorecem a inovacgao de
produtos em uma empresa que trabalha sob a tipologia ETO. Isso pode ajudar
administradores, gerentes e profissionais que trabalham com projetos de produtos
ETO a fortalecer os fatores catalisadores e a combater os fatores inibidores a
inovacgao.

Foram apontados como fatores internos a organizacdo que favorecem a
inovacgdo, entre outros, a liberdade e a autonomia na conducdo de projetos, a
disponibilidade de recursos financeiros, o aprendizado continuo e o0
compartilhamento de experiéncias e a existéncia de individuos chave. Como
inibidores foram identificados varios fatores, entre eles a falta de tempo por alta
carga de trabalho, a politica de treinamentos ineficiente e a falta de integracéo
interfuncional. A classificacdo destes fatores em dois grupos distintos no PDP ETO é
a principal contribuicdo deste trabalho.

Quanto as limitacbes da pesquisa, talvez a principal seja o fato da pesquisa
se basear em um estudo de caso unico. Portanto, como sugestao de trabalho futuro,
seria interessante estender esta pesquisa para mais empresas que possuam um

PDP ETO e, com isso, realizar comparacfes e propor generalizacdes.
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