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Resumo

O trabalho apresentado demonstra o desenvolvimento de uma proposta metodológica para 

análise do processo de planejamento tecnológico, considerando os objetivos da empresa e os 

seus recursos internos. 

A proposta metodológica é especialmente baseada nas teorias do Jaques Morin e Michel 

Godet, que desenvolveram os métodos do modelo de ‘Funções da Gestão de Tecnologia’ e da

‘Análise Estrutural MIC-MAC’, respectivamente, para analisar as variáveis dos

departamentos envolvidos no planejamento tecnológico. Um resultado importante da proposta 

metodológica é o mapeamento das atividades dos departamentos e do próprio processo de 

tomada de decisão bem como a identificação do desdobramento de ações necessárias na 

manufatura e na gestão de manufatura em função do planejamento tecnológico.

A proposta metodológica foi avaliada durante um estudo de caso na empresa AUDI AG em 

Neckarsulm / Alemanha. Por sua vez, o estudo de caso foi operacionalizado através da 

abordagem por processos (Cambridge Approach), e, ao mesmo tempo, a própria

operacionalização e a proposta metodológica foram avaliadas de acordo com sua

factibilidade, usabilidade e utilidade. Finalmente, é apresentado o refinamento da proposta 

metodológica a partir dos resultados do estudo de caso.

Palavras-Chave : Estratégia de Manufatura, Estratégia de Tecnologia, Gestão de Tecnologia,

Abordagem por Processo, Desenvolvimento de Metodologia.
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Abstract

The current work demonstrates the development of a methodological proposal of analysing 

the process of technological planning,,considering the objectives of the company as process 

inputs and the internal resources as process outputs.

The methodological proposal is based on the theory of Jaques Morin and Michel Godet. They 

developed the method of the ‘Function of Technology Management’ model and the method of 

‘Structural Analyse MIC-MAC’ in order to analyse the variables of the departments involved 

within the company’s technological planning. An important outcome of the methodological 

proposal is the mapping of the departments’ activities and the decision-making process as 

well as the identification of the necessary actions in the manufacturing and the manufacturing

management according to the technological planning.

The methodological proposal was evaluated during a case study at the AUDI AG in

Neckarsulm / Germany. The case study was operationalized through the theory of the process

approach (Cambridge Approach), and, at the same time, the operationalization itself and the 

methological proposal were evaluated according to their factbility, usability and utility. 

Finally, a refining of the methodological proposal from the case study outcome is presented.

Keywords: Manufacturing Strategy, Technology Strategy, Technology Management, Process
Approach, Methodology Developing.
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Capítulo 1

Introdução

Numa economia, onde a única certeza é a incerteza, uma fonte segura de sustentável 

vantagem de competitividade é o avanço tecnológico que é baseado no planejamento

tecnológico (NONAKA, 1991, p. 96).

Nos atuais mercados parece difícil que as companhias consigam se destacar em função 

da concorrência. Uma competitividade mais agressiva, através do rápido desenvolvimento de 

tecnologias de informação e da comunicação, demonstra que os produtos e tecnologias bem 

sucedidas são imitados pela concorrência. As restrições decorrentes do preço do produto final 

fazem com que uma otimização da estrutura financeira seja necessária, não deixando espaço 

para uma manufatura ineficiente. Uma vantagem, através da qualidade do produto e da 

inovação tecnológica, é cada vez menor no mercado mundial (ELDERS, ZIMMERMANN & 

SCHÖNING, 2003, p. 28). Os fatores internos de sucesso das companhias como a forte 

liderança de um produto, as orientações conforme as necessidades do cliente e as capacitações 

da unidade da organização ganham grande importância para o sucesso no mercado.

As tecnologias são as bases da construção destas capacitações internas. O

conhecimento sobre os clientes, os mercados, a concorrência, as futuras tecnologias e também 

sobre os fornecedores e possíveis parceiros de desenvolvimento criam a base para o

desenvolvimento de conceitos inovativos, que são orientados ao client e e às tecnologias da 

manufatura (NORTH & GOLKA, 2003, p. 12).

A capacitação do indivíduo, da organização, da indústria ou do Estado em conseguir e 

aplicar uma tecnologia inovadora será um fator de competitividade. A significação de

companhias e de desempenho baseados em tecnologia é reconhecida como uma fonte de 

vantagens competitivas. Mesmo assim, existe uma insegurança sobre conceitos e métodos 

adequados para a identificação da tecnologia certa para o sucesso de uma empresa. Muitas 

vezes, já existe o potencial tecnológico na organização, porém a complexidade, a divisão 
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funcional do trabalho e a distribuição geográfica de muitas companhias tornam difícil o 

processo de otimização do seu próprio potencial. O gerenciamento de tecnologia é visto como 

uma ação isolada da estratégia de manufatura e de crescimento do capital (NORTH & 

GOLKA, 2003, p. 15). 

Parte da explicação da situação anteriormente descrita se encontra na falta de

conhecimento sobre o processo de planejamento tecnológico que identifica departamentos,

indivíduos e o processo de tomada de decisão; e, conseqüentemente, pode indicar os

desdobramentos para a estratégia da manufatura e a estratégia de gestão da manufatura 

(NONAKA, 1991, p. 100). 

Por isso, o trabalho apresentado tem como objetivo de pesquisa o desenvolvimento de 

um método para analisar o processo de planejamento tecnológico de uma empresa, visando 

seu aperfeiçoamento. Este método também deve ser capaz de reproduzir o processo de 

decisão.

O trabalho de pesquisa será estruturado em 5 capítulos. O Capítulo 1 consiste em 5 

seções. Na seção 1.1 será apresentado o problema de pesquisa. Cada parte do problema cria o 

seu objetivo geral com os seus objetivos específicos. Os objetivos serão apresentados na seção 

1.2. A justificativa da pesquisa apresentada na seção 1.3 justifica a necessidade de um método 

para analisar o processo de planejamento tecnológico. Já a seção 1.4 indicará a metodologia 

de pesquisa e a seção 1.5 o seu desenvolvimento e a sua operacionalização. 

Para desenvolver uma proposta metodológica de análise do processo de planejamento 

tecnológico, é necessário entender palavras-chave e métodos para colocá- las em sua relação 

dentro do processo de planejamento tecnológico. Por isso, no Capítulo 2 serão apresentadas 

teorias e noções básicas. O Capítulo 2 consiste em 4 seções. Na seção 2.1, será explicada a 

noção de estratégia, baseada na teoria de Mintzberg. A seção 2.2 fornecerá uma definição da 

tecnologia, conforme Fleury e Faria. Como a estratégia e a tecnologia estão unidas na área de 

estratégia tecnológica, é importante mostrar ferramentas para gerenciar esta área. Isto será 

demonstrado na seção 2.3 como gestão da estratégia tecnológica. 

Finalmente, a gestão de estratégia tecnológica deve se aplicar em desdobramentos para 

manufatura e para gestão de manufatura. Os desdobramentos dependem de conhecimentos na 

manufatura e na gestão da manufatura. Por isso, na seção 2.4 será apresentada a estratégia de 

uso de recursos em forma da estratégia do conhecimento.

O Capítulo 3 apresentará 6 seções. Na seção 3.1, será desenvolvida a proposta 

metodológica geral da pesquisa. Neste contexto, será introduzido o método cascata que será 

adaptado na seção 3.2. A seção 3.3 referenciará o problema da pesquisa com o método 
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adaptado. Em seguida, será realizada na seção 3.4 uma caracterização dos objetivos da 

pesquisa com os seus requisitos que, por sua vez, serão relacionados com métodos na seção 

3.5. Estes métodos serão apresentados nas subseções 3.5.1 (TECNOMAP), 3.5.2 (Função da 

Gestão de Tecnologia), 3.5.3 (MIC-MAC) e 3.5.4 (PORTFOLIO). Na seção 3.6 será

finalizado o detalhamento da proposta metodológica. A articulação deste detalhamento será 

fornecida na forma de um fluxograma.

O Capítulo 4 demonstrará a aplicabilidade da proposta metodológica num estudo de 

caso na empresa AUDI/Neckarsulm/Alemanha e a interpretação dos resultados. O Capítulo 

consiste-se em 7 seções. A seção 4.1 apresentará a escolha das pessoas entrevistadas e das 

pessoas que participaram de um encontro para verificar a aplicabilidade da proposta

metodológica. Neste encontro, descrito na seção 4.2, serão percorridos os passos da proposta 

metodológica com as respectivas explicações dos métodos utilizados. Devido a este encontro, 

será reproduzido o processo de planejamento tecnológico da AUDI/Neckarsulm/Alemanha na 

seção 4.3. Nas seguintes seções 4.4, 4.5 e 4.6 serão apresentadas as avaliações da

factibilidade, da usabilidade e da utilidade da proposta metodológica. Na última seção (4.7),

serão demonstradas as propostas de melhoria.

No Capítulo 5 serão apresentados, através de 3 seções, os resultados versus os 

objetivos, os resultados versus a proposta metodológica inicial e os resultados versus estudos 

futuros para propor a continuidade da pesquisa.

1.1 O Problema de Pesquisa

Conforme Davenport & Prusak (1998, p. 15), uma das leis econômicas mais essenciais 

é a necessidade de renovação e de adaptação constante em relação às mudanças do ambiente 

social e econômico. Os autores escrevem que uma falta de capacidade de adaptação resulta, 

no curto ou longo prazo, em uma fraqueza e, finalmente, na eliminação de empresas ou de um 

sistema econômico. Um exemplo, retirado da História, é o antigo Estado da Alemanha 

Oriental.

Dumont Du Voitel & Roventa (2003, p. 51) destacam, que as empresas no mercado

que não têm a capacidade de adaptação necessária, conforme as dinâmicas das áreas de 

atuação, reagem muito tarde ou sem eficácia em relação às mudanças externas. Por isso, uma 

empresa sem flexibilidade e sem capacidade de reação perde a sua competitividade. Alguns 

exemplos reais ilustram estas dificuldades:

− A empresa americana PanAm com sua eliminação do mercado por problemas 

financeiros, depois da desregulamentação do transporte aéreo americano;
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− A empresa IBM a partir de sua perspectiva e estimativa errônea do potencial do 

mercado para computadores pessoais.

O trabalho de Reuter (1994, p. 5) demonstra que as empresas com uma longa presença 

no mercado, com uma grande experiência no ramo de atuação e com funcionários de alto 

nível de conhecimento, passam de um momento para outro por dificuldades. As causas podem 

ter várias origens, por exemplo:

− Uma análise de mercado errônea pode causar uma significante falha no

posicionamento dos recursos da empresa;

− A empresa pode não estar preparada em termos de tecnologias, infra-estrutura ou 

conhecimentos para reagir conforme as necessidades do mercado.

Para enfrentar as causas é preciso conhecer e analisar os seus fatores e relacioná- los

com os problemas observados. É necessário entender a importância da estratégia, da

tecnologia, da gestão da estratégia tecnológica, das funções da gestão de tecnologia e da 

estratégia de implementação de ações necessárias à manufatura e à gestão de manufatura, 

durante o planejamento tecnológico, em relação à visão e ao posicionamento geral da empresa 

no mercado. Para atingir esta alta pretensão, o planejamento tecnológico de uma empresa 

sempre precisa integrar estas palavras-chave. Assim, coloca-se a primeira parte do problema 

da pesquisa:

− Como podem ser relacionadas as palavras-chave estratégia, tecnologia e gestão de 

estratégia tecnológica no planejamento tecnológico de uma empresa para reagir às

necessidades de competitividade impostas pelo mercado?

No trabalho de Elders, Zimmermann & Schöning (2003, p. 23) sobre fatores de 

sucesso na produção se encontra a afirmativa de que muitas empresas focam suas atividades 

na redução de custos e no aumento de lucro para responder à intensa competição. Por causa 

disso, cria-se o perigo de que o necessário planejamento tecnológico para uma renovação e 

adaptação constante da empresa seja visto com menor importância e com menor prioridade. 

Entretanto, o fator mais importante de competitividade de um produto consiste no valor 

trazido para o cliente final. Para criar valor num produto é sempre necessária uma tecnologia, 

uma tecnologia de processo ou uma tecnologia de produto. 

A criação e a transferência de tecnologia existe em todas as empresas, mas não se 

transforma automaticamente num valor adicionado ao produto. A tecnologia é útil quando 

cria maior competitividade. Ou seja, as empresas devem identificar, desenvolver e aplicar a 

tecnologia, com vistas a apoiar a estratégia geral da empresa e melhorar a vantagem
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competitiva da empresa no mercado (ELDERS, ZIMMERMANN & SCHÖNING, 2003,

p.26).

As empresas possuem muitos métodos operativos e instrumentos para criar uma base 

tecnológica. Porém, em muitas empresas, o planejamento tecnológico não está sistematizado 

através de um processo, que possibilita o gerenciamento da empresa para utilizá- lo como um 

componente estratégico. 

Os conhecimentos sobre o fluxo de informações entre os departamentos, a execução 

das tarefas nos departamentos, a introdução de resultados de tarefas no processo de tomada de 

decisão e as diferentes variáveis dos departamentos no processo de planejamento tecnológico 

podem ser usados de modo eficaz para que a empresa possa influenciar a velocidade de 

introdução de uma tecnologia, influenciar o trabalho entre os departamentos e indicar

melhorias para ‘enxugar o processo’ de planejamento tecnológico para ter tempos curtos de 

reação, conforme as necessidades do mercado. 

Em função disso, é necessário analisar o processo de planejamento tecnológico. A 

análise do planejamento tecnológico consiste a segunda parte do problema de pesquisa:

− Como analisar o processo de planejamento tecnológico para formalizá-lo em 

relação à estratégia, tecnologia e gestão da estratégia tecnológica de uma empresa?

Nas seguintes tabelas 1.1 e 1.2, está prevista a continuação do trabalho apresentado.
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1.2 Os Objetivos da Pesquisa

No centro do processo de capacitação tecnológica das empresas está a identificação, o 

desenvolvimento e o domínio da tecnologia. Este processo é válido para o desenvolvimento 

de novos produtos e procedimentos de produção, dois típicos processos tecnológicos de uma 

empresa.

A empresa necessita da análise do processo de planejamento tecnológico para manter 

sua posição atual e futura no mercado. Para cumprir esta missão e atingir os objetivos existem 

diferentes formas de agir. 

A contribuição do trabalho apresentado será uma proposta metodológica para analisar 

o processo de planejamento tecnológico, através do cumprimento dos objetivos gerais e 

específicos descritos a seguir. 

A análise do processo de planejamento tecnológico de uma empresa precisa ser 

estudada para que possa ser constantemente aperfeiçoada e adaptada às exigências do

ambiente. Através deste estudo, é possível identificar etapas e pontos críticos no processo de 

planejamento tecnológico. Por causa desta necessidade são definidos dois objetivos gerais de 

pesquisa:

− Fazer um estudo de diversos autores para entender palavras-chave como estratégia, 

tecnologia e gestão da estratégia tecnológica para relacioná- las ao processo de

planejamento tecnológico;

− Desenvolver um método para analisar o processo de planejamento tecnológico de 

uma empresa visando seu aperfeiçoamento. O processo será focado no nível da 

função da gestão de tecnologia. Este método também deve ser capaz de reproduzir

o processo de decisão.

O processo de planejamento tecnológico apresenta-se importante para evitar decisões 

errôneas, devido a uma avaliação equivocada das influências externas e internas da empresa. 

Uma interpretação e uma identificação equivocada de tecnologias no início dos processos 

inovativos podem resultar numa série de falhas e erros com conseqüências na utilização de 

recursos da empresa.

Por isso, na análise do processo de planejamento tecnológico considera-se importante 

conhecer os departamentos envolvidos e as suas funções dentro deste processo. Segundo esta 

necessidade, o primeiro objetivo específico da pesquisa será:

− Relacionar os departamentos envolvidos de uma empresa no processo de

planejamento tecnológico com funções da gestão de tecnologia.
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Um dos fatores críticos para a análise do processo de planejamento tecnológico

encontra-se na identificação do processo operacional dos departamentos envolvidos. Por isso, 

o segundo objetivo específico da pesquisa será:

− Analisar o processo operacional de departamentos envolvidos de uma empresa no 

processo de planejamento tecnológico.

Também é necessário conseguir uma concordância entre os diferentes departamentos 

envolvidos. Na visão de cada departamento existem diferentes considerações das variáveis. A 

falta de concordância ou de compreensão das diferentes variáveis entre os departamentos 

pode resultar numa perda de eficiência. Assim, considera-se essencial para a análise do 

processo de planejamento tecnológico verificar as variáveis de cada departamento. Esta tarefa 

será o terceiro objetivo específico da pesquisa: 

− Relacionar as variáveis para cada departamento envolvido numa empresa no

processo de planejamento tecnológico e caracterizá- los.

Para conseguir melhorar continuamente o processo de planejamento tecnológico será 

importante conhecer as suas limitações. Podem ser encontradas, neste mote, através dos 

resultados das tarefas e das caracterizações das variáveis dos departamentos. Por isso, o 

quarto objetivo específico da pesquisa será:

− Analisar as limitações do processo de planejamento tecnológico através dos

resultados das tarefas dos departamentos e de resultados da caracterização das 

variáveis.

Uma decisão no processo de planejamento tecnológico está sempre conectada com 

diferentes orientações dos departamentos. Todas estas orientações devem, assim, ser

analisadas para tomar uma decisão. Assim, será o quinto objetivo específico da pesquisa:

− Identificar o processo e as pessoas na tomada de decisão no processo de

planejamento tecnológico.

A análise do processo de planejamento tecnológico é essencial para qualquer empresa. 

O crescimento da competição nos mercados e o aumento da complexidade na manufatura 

necessitam, objetivamente, do uso de tecnologias para aumentar a capacitação de

competitividade. Mas, para aumentar a capacitação de competitividade, os resultados da 

tomada de decisões do processo de planejamento tecnológico precisam entrar na manufatura e 

na gestão de manufatura. Por isso, o sexto objetivo específico da pesquisa será:
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− Apresentar um modelo de transferência operacional do desdobramento necessário 

para a manufatura e para a gestão de manufatura.

O método de análise do processo de planejamento tecnológico precisa ser verificado. 

A qualidade de qualquer método se demonstra na sua  aplicabilidade. Assim, o sétimo objetivo 

específico da pesquisa será:

− Avaliar a qualidade da proposta metodológica em função da aplicabilidade num 

estudo de caso.

O estudo de caso será realizado na empresa Audi/Neckarsulm/Alemanha. 

Nas seguintes tabelas 1.3 e 1.4 está prevista a continuação do trabalho apresentado.
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1.3 A Justificativa da Pesquisa

As mudanças no mercado criam um desafio ao desempenho para as áreas de atuação 

das empresas. Uma área de atuação é o planejamento tecnológico (REUTER, 1994, p. 25). Tal 

área pode garantir uma estabilização e uma melhoria da posição da empresa no mercado. Para 

isto se deve aplicar uma otimização contínua do planejamento tecnológico. 

A otimização do planejamento tecnológico precisa de procedimentos e ferramentas 

para escolher tecnologias conforme a necessidade da empresa. A utilização destes

procedimentos e ferramentas se aplica ao processo de planejamento tecnológico. 

Devido a uma perspectiva mais global podem ser indicadas influências externas e 

internas. Estas influências relevantes trazem mudanças para os procedimentos e as

ferramentas do processo de planejamento tecnológico. Na Figura 1.1 são ilustradas algumas 

influências (GODET, 1994, p. 3).

Fonte: Adaptado de Godet (1994)

Figura 1.1: Influências relevantes no ambiente da empresa.

Com a estratégia da empresa são colocados elementos inovativos como, por exemplo, 

a variação dos produtos e dos procedimentos de produção, os quais criam premissas para o 

processo de planejamento tecnológico para manter e melhorar a posição da empresa no 

mercado.

Conforme Reuter (1994, p. 27) afirma as empresas recebem uma grande pressão para a 

adaptação e para a inovação tecnológica conforme a competitividade no mercado. A

necessidade de tomada de decisões para implementar uma nova tecnologia aumenta cada vez 

mais.

A pressão da necessidade de implementação de uma nova tecnologia é esquematizada 

na Figura 1.2.

Mudanças no interesse 
dos clientes

Globalização

Informação

Tecnologia

Concorrência internacional

Economia
Mudanças dos valores
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Fonte: Adaptado de Reuter (1994)

Figura 1.2: Necessidade do planejamento tecnológico

Tal pressão cria uma insegurança presente que pode resultar em uma errônea

interpretação do ambiente da empresa e, conseqüentemente, em decisões equivocadas, pois as 

ações foram definidas em consideração de outra perspectiva.

Devido aos fatores acima mencionados e à dinâmica do ambiente, Reuter (1994, p. 28)

destaca que a empresa deve monitorar constantemente o seu processo de planejamento 

tecnológico para prever eventuais mudanças no mercado.

Com este monitoramento do processo de planejamento tecnológico pode ser apoiada a 

estratégia da empresa. Por isso, os prováveis erros e acertos no processo de planejamento

tecnológico devem ser identificados. Como o processo de planejamento tecnológico não se 

aplica isolado de outras atividades da empresa, este problema só pode ser resolvido através da 

análise de todo processo de planejamento tecnológico da empresa em questão.

A justificativa da pesquisa na área de análise do processo de planejamento tecnológico 

se encontra em:

− Melhorar e otimizar a implementação de tecnologias;

− Receber conhecimentos sobre o fluxo de informações entre os departamentos;

− Conseguir conhecimento sobre a execução das tarefas nos departamentos;

− Identificar a participação de cada departamento;

− Conhecer as diferentes variáveis dos departamentos;
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− Identificar meios para influenciar a velocidade de introdução de uma nova

tecnologia;

− Identificar o trabalho entre os departamentos;

− Indicar melhorias para ‘enxugar o tempo de reação’ conforme as necessidades do 

mercado.

Para explorar estes fatos, será necessário formular uma proposta metodológica para 

analisar o processo de planejamento tecnológico de uma empresa.

1.4 A Metodologia de Pesquisa

A metodologia de pesquisa fundamenta-se na revisão de literatura e em um estudo de 

caso. A estratégia da metodologia de pesquisa seguirá basicamente a lógica descrita na Figura 

1.3.

Fonte: Adaptado de Pinheiro de Lima (2002)

Figura 1.3: Estratégia de pesquisa.

Escolha do tema (1)

O domínio da pesquisa a ser desenvolvida será uma proposta metodológica para 

analisar o processo de planejamento tecnológico. O tema escolhido é importante para as 

1. Escolha do tema

2. Definição do problema

5. Criação da proposta metodológica

6. Análise dos dados no estudo de caso

7. Síntese dos resultados

4. Levantamento bibliográfico

3. Definição dos objetivos
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empresas, pois em várias delas não existe um mapeamento claro de coerências e relações 

entre tarefas, fluxo de informações e decisões dos departamentos e das pessoas envolvidas no 

processo do planejamento tecnológico de novas tecnologias.

Definição do problema (2)

A Figura 1.4 demonstra na adaptação de Elders, Zimmermann & Schöning (2003, p. 

30), que a força de influência central para as empresas, que define a direção e a orientação dos 

recursos internos, é o sucesso na competitividade.

Fonte: Adaptado de Elders, Zimmermann & Schöning (2003)

Figura 1.4: A força central das empresas: sucesso na competitividade.

O sucesso na competitividade é representado pela ação de puxar uma corrente na 

direção certa, quando todas as conexões podem seguir. Estas conexões podem ser a

tecnologia, a estratégia e a gestão de tecnologia. Segundo Dumont Du Voitel & Roventa 

(2003, p. 33), deve existir uma pró-ação na empresa na forma do planejamento tecnológico 

para apoiar o sucesso da empresa na competitividade. 

Em função disso, foram identificadas na seção 1.1 as duas questões centrais: 

− Como podem ser relacionadas as palavras-chave estratégia, tecnologia e gestão da 

estratégia tecnológica no planejamento tecnológico de uma empresa para reagir às 

necessidades de competitividade impostas pelo mercado?

− Como analisar o processo de planejamento tecnológico para formalizá- lo em

relação à estratégia, tecnologia e gestão da estratégia tecnológica de uma empresa?

Pro-ação:
Planejamento tecnológico

Sucesso na
Competitividade

Gestão de 
Estratégia

Tecnológica

Estratégia

Tecnologia
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Definição dos objetivos (3)

A definição dos objetivos foi derivada do problema de pesquisa descrito na seção 1.2. 

As Tabelas 1.1 e 1.2 demonstram a conexão entre o problema de pesquisa e o seu objetivo de 

pesquisa. Também foram apresentados os objetivos específicos de pesquisa nas Tabelas 1.3 e 

1.4.

Levantamento bibliográfico (4)

O levantamento bibliográfico se aplica a dois estágios. Cada estágio consiste de quatro 

sub-estágios conforme a Figura 1.5.

Fonte: Elaborado pelo autor (2006)

Figura 1.5: Levantamento bibliográfico para formular uma proposta metodológica.

No primeiro estágio do levantamento bibliográfico, serão estudados os assuntos

estratégia, tecnologia, gestão da estratégia tecnológica e a estratégia para uso de recursos da 

empresa. O resumo deste estudo será apresentado no Capítulo 2.
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No segundo estágio do levantamento bibliográfico serão estudados os métodos e 

ferramentas de análise, especialmente, para analisar o processo de planejamento tecnológico. 

O resumo deste estudo será apresentado e aplicado no Capítulo 3.

Criação da proposta metodológica (5)

A criação da proposta metodológica é o produto do levantamento bibliográfico em 

função do problema e objetivos de pesquisa. Assim, cada capítulo fornece a sua parte para a 

proposta metodológica da análise do processo de planejamento tecnológico. A Figura 1.6 

demonstra tal criação.

Fonte: Adaptado de Borges (2005)

Figura 1.6: Criação da proposta metodológica.

Análise dos dados no estudo de caso (6)

A análise dos dados no estudo do caso possibilitará demonstrar a aplicabilidade da 

proposta metodológica para analisar o processo de planejamento tecnológico. A estratégia 
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(Capítulo 3 e 4)
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(Capítulo 5)

Análise dos resultados da 
aplicação da proposta 

metodológica
(Capítulo 6)

Síntese dos resultados e definição
de trabalhos futuros

(Conclusão)
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metodológica devido aos

resultados do estudo do caso
(Capítulo 6)
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desde a escolha das pessoas entrevistadas até a otimização da proposta metodológica inicial 

está demonstrada na Figura 1.7. 

Fonte: Elaborado pelo autor (2006)

Figura 1.7: Estratégia de análise de dados obtidos durante o estudo de caso.

O estudo de caso da forma como apresentado constituirá um estudo de caso único na 

empresa AUDI/Neckarsulm/Alemanha. Durante o estudo de caso serão aplicados vários

métodos e técnicas e dentro do mesmo estudo de caso serão desenvolvidos vários

paralelamente. À custa da complexidade constituída só será aplicada a proposta metodológica 

da análise do processo de planejamento tecnológico nesta empresa alemã.

Síntese dos resultados (7)

Durante o estudo de caso, visando a verificação da aplicabilidade da proposta

metodológica através de vários métodos e técnicas, serão obtidos resultados que possibilitarão

uma síntese em três sentidos, que foram definidos inicialmente:

− Objetivo da pesquisa;

− Proposta metodológica inicial;

− Possíveis estudos futuros.
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A Figura 1.8 visualiza as três sínteses dos resultados da pesquisa.

Fonte: Elaborado pelo autor (2006)

Figura 1.8: Síntese dos resultados da pesquisa versus os seus objetivos, proposta 

metodológica inicial e possíveis estudos futuros.
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3. A operacionalização da proposta metodológica, através do estudo de caso, será apresentada 

no Capítulo 4. No Capítulo 5, será feita uma síntese final dos resultados obtidos durante o 

estudo de caso. Neste mote, a Figura 1.5 apresenta a continuidade da seção 1.4 e o total 

desenvolvimento da pesquisa.

Para operacionalização da pesquisa será utilizada como estratégia o estudo de caso. 

Por isso, será descrita a seguir a forma como foi selecionada a estratégia estudo de caso, como 

foi definido o projeto de pesquisa, a importância da proposta metodológica e os tipos de 

estudo de caso existentes.
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como um processo sistematizado. 

Voss, Tsikriktsis & Fröhlich (2002) destacam que o estudo de caso é  adequado para o 

desenvolvimento de teorias e idéias e ainda pode ser utilizado para testar e refinar teorias:

− O estudo de caso examina acontecimentos contemporâneos, mas não pode

manipular comportamentos relevantes. É capaz de lidar com uma ampla variedade 

de evidências.
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Para esta dissertação, a questão proposta foi enunciada da seguinte forma na seção 1.1:

− Como analisar o processo do planejamento tecnológico para formalizá- lo em

relação à estratégia, tecnologia e gestão de estratégia tecnológica da uma empresa?

Dentro desta questão, a dissertação irá examinar acontecimentos contemporâneos, 

cujos comportamentos relevantes não podem ser manipulados. Além disso, a pesquisa é capaz 

de lidar com uma ampla variedade de evidências. Com base nessas características, conclui-se

que a pesquisa em questão será adequadamente tratada com a estratégia de estudo de caso. 

Além disso, uma proposta metodológica será desenvolvida e testada.

Projeto de pesquisa

O projeto da pesquisa pode ser definido como um ‘esquema’ de pesquisa, que trata de 

quatro problemas: quais questões estudar, quais dados são relevantes, quais dados coletar e 

como analisar os resultados (YIN, 2001).

Como o estudo de caso se caracteriza por grande flexibilidade, é impossível

estabelecer um roteiro rígido que determine com precisão como deverá ser desenvolvida a 

pesquisa (GIL, 1991).

Entretanto, para a maioria dos estudos de caso, o projeto de pesquisa, como é chamado 

por Yin (2001), – pode ser composto por cinco componentes:

− As questões do estudo;

− Os objetivos do estudo;

− A unidade da análise;

− A lógica que une os dados aos objetivos / coleta de dados;

− Os critérios para se interpretarem as descobertas / análise de dados.

As questões de estudo já foram escritas anteriormente na seção 1.1.

O segundo componente, objetivos do estudo, apresenta-se vital para destinar atenção

às coisas que devem ser examinadas dentro do escopo do estudo. Os objetivos foram descritos

na seção 1.2.

O terceiro componente, unidade de análise, deve ser delimitado para se definir a 

unidade que constitui o caso em estudo, podendo ser uma pessoa, uma família, uma

comunidade, um conjunto de relações ou processos, ou mesmo uma cultura (GIL, 1991). 

Neste trabalho apresentado, a unidade de análise será a empresa

AUDI/Neckarsulm/Alemanha. Tal unidade será apresentada no Capítulo 4.



39

O quarto componente, coleta de dados, é constituído mediante concurso dos mais 

diversos procedimentos: documentação, registros em arquivos, entrevistas, conservação

direta, observação participante, artefatos físicos, filmes, fotografias, histórias de vida, entre 

muitos outros (GIL, 1991;YIN, 2001). A coleta de dados será apresentada no Capítulo 4.

A análise de dados, quinto componente, consiste em examinar, categorizar, classificar 

em tabelas ou, pelo contrário, recombinar as evidências tendo em vista proposições iniciais de 

um estudo (YIN, 2001). A análise de dados também será apresentada no Capítulo 4.

A importância da proposta metodológica

O desenvolvimento da proposta metodológica é essencial para o projeto do estudo de 

caso, principalmente se o estudo de caso for determinar ou testar a proposta metodológica 

(YIN, 2001).

A proposta metodológica, segundo Yin (2001), tem por objetivo fornecer um esquema 

de estudo, determinando quais dados devem ser coletados e as estratégias de análise desses 

dados.

Uma vez desenvolvida a proposta metodológica, as idéias expostas darão cada vez 

mais conta de questões, objetivos, unidade de análise, ligações lógicas dos dados aos

objetivos e critérios de interpretação das descobertas – ou seja, os cinco componentes 

necessários ao projeto da pesquisa. Assim, o projeto completo possui uma ‘proposta

metodológica’ do que está sendo estudado (YIN, 2001).

Tipos de estudo de caso

YIN (2001) apresenta quatro tipos de estudo de caso:

− Projetos de caso único (holístico);

− Projetos de caso único (incorporados);

− Projetos de casos múltiplos (holísticos);

− Projetos de casos múltiplos (incorporados).

Segundo Yin (2001), existem três fundamentos que representam as razões principais 

para se conduzir um estudo de caso único:

− Caso decisivo: o caso único pode ser utilizado para determinar se os objetivos de 

uma proposta metodológica estão corretos;

− Caso raro ou extremo: essa é a situação na qual o fenômeno pode ser tão raro que 

vale a pena documentar e analisar qualquer caso único;



40

− Caso revelador: quando o pesquisador tem a oportunidade de observar e analisar 

um fenômeno previamente inacessível à investigação científica.

Uma etapa fundamental, ao se projetar e conduzir um caso único, é definir a unidade 

de análise. O estudo de caso pode examinar apenas a natureza global da unidade de análise, 

denominando-se assim um projeto holístico; ou em contraste, pode ser acrescentado de 

subunidades de análise, de forma que se possa desenvolver um projeto mais complexo – ou 

incorporado (YIN, 2001).

O mesmo estudo pode conter mais de um caso único. Quando isso ocorrer, o estudo 

precisa utilizar um projeto de casos múltiplos.

O estudo de caso múltiplo é visto como sendo mais robusto e suas provas são 

consideradas mais convincentes. Também, exigem mais tempo e amplos recursos. Yin (2001) 

afirma que é importante que cada caso sirva a um propósito específico dentro do escopo 

global da investigação e deve seguir uma lógica de replicação, com resultados similares 

(replicação literal) ou contraditórios (replicação teórica) previstos explicitamente no princípio 

da investigação. Os casos individuais, dentro de um projeto de estudo de casos múltiplos, 

podem ser holísticos ou incorporados.

Nesta dissertação, será realizado um estudo de caso único com o objetivo de validar os 

objetivos de uma metodologia proposta (caso decisivo), contemplando a unidade de análise –

processo de planejamento tecnológico – como um todo.

O cronograma do desenvolvimento e da operacionalização da pesquisa é descrito pelas 

nas Figuras 1.9, 1.10 e 1.11. 
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Fonte: Elaborado pelo autor (2006)

Figura 1.9: Desenvolvimento e operacionalização da pesquisa em 2004.

Fonte: Elaborado pelo autor (2006)

Figura 1.10: Desenvolvimento e operacionalização da pesquisa em 2005.
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Fonte: Elaborado pelo autor (2006)

Figura 1.11: Desenvolvimento e operacionalização da pesquisa em 2006.
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Capítulo 2

Conceitos da Pesquisa

2.1 Fundamentos Conceituais da Pesquisa

A pesquisa relatada pela dissertação tem como objetivo a apresentação de uma

proposta metodológica para a análise do processo de planejamento tecnológico. Conforme 

Van de Ven (1992), existe um processo com uma lógica que explica um relacionamento 

causal entre várias entradas (variáveis independentes) e várias saídas (variáveis dependentes). 

Estas possíveis entradas e saídas do processo de planejamento tecnológico precisam ser 

conhecidas, antes da criação de uma proposta metodológica para análise do processo de 

planejamento tecnológico.

Segundo Zahn (1995, p. 31), cada empresa possui uma missão, conforme os seus 

conhecimentos e as suas capacitações. Em função desta missão, serão derivados os seus 

objetivos estratégicos. Na Figura 2.1 é demonstrada a descrição de Zahn (1995, p. 33).

Fonte: Adaptado do Zahn (1995, p.33)

Figura 2.1: O fluxo lógico da missão da empresa e seus objetivos estratégicos.
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A Figura 2.1 também demonstra que os objetivos estratégicos da manufatura e do 

produto definem os objetivos que precisam ser atingidos pela tecnologia necessária.

Estes objetivos estratégicos existem em todas as áreas e em todos os departamentos da 

empresa. Por isso, serão formuladas e introduzidas as estratégias das diferentes áreas e dos 

diferentes departamentos para atingir tais objetivos. Este próximo passo até os meios para 

conseguir e realizar as estratégias está ilustrado pela Figura 2.2. É adaptado de Zahn (1995, p. 

33) e indica quais são as entradas e as saídas no processo de planejamento tecnológico. 

Conforme a figura demonstra, são construídas as seguintes seções 2.2, 2.3, 2.4 e 2.5.

Fonte: Adaptado do Zahn (1995, p.33)

Figura 2.2: A criação das estratégias em função dos objetivos.
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serão abordados os aspectos da estratégia em geral e o significado da estratégia de manufatura 

e da estratégia de tecnologia.

Depois do tratamento da entrada no processo de planejamento tecnológico, é

apresentado, através da seção 2.2, o significado do termo ‘tecnologia’ como uma saída do 

processo de planejamento tecnológico. Como a Figura 2.2 demonstra, o processo de

planejamento tecnológico possui saídas para a organização e para o pessoal da empresa. Estas 

duas saídas não são tratadas pelo trabalho apresentado. 

Na seção 2.3, serão apresentados os métodos da gestão de estratégia da tecnologia. Na 

proposta metodológica para análise do processo de planejamento tecnológico, será necessário 

conhecer métodos de gestão de tecnologia, pois esta suporta, como a Figura 2.2 indica, dado 

processo de planejamento tecnológico. Assim, serão apresentadas na seção 2.3 as vantagens e 

as desvantagens dos métodos de gestão de tecnologia. 

Para análise do processo de planejamento tecnológico, é igualmente importante saber 

como se dá seu impacto nas saídas para a organização e para o pessoal, para que tal impacto 

possa ser administrado, através de uma gestão de recursos. Por isso, na seção 2.4, está 

apresentada como o resultado – a saída – do planejamento tecnológico, que pode ser integrado 

às áreas de gestão da manufatura e de manufatura, através de uma gestão dos recursos da 

organização e do pessoal da empresa.

2.2 Estratégia

O planejamento tecnológico é um fator importante para o posicionamento de uma 

empresa no mercado. Em função disso, a orientação do planejamento tecnológico está

conectada com a estratégia da empresa (EWALD, 1989, p. 31).

A noção de estratégia no contexto das empresas foi implementada, especialmente, 

através da Universidade de Harvard Business School dos EUA (CHANDLER, 1962;

ANSOFF, 1965; ANDREWS, 1971). Em geral, a estratégia pode ser considerada como um 

conjunto de ações da empresa para conseguir os seus objetivos (WELGE & AL-LAHAM,

1999, p. 13). Além disso, a estratégia se encontra numa relação hierárquica, segundo a Figura 

2.3, com outros componentes como a missão, os objetivos estratégicos e as políticas da 

empresa.
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Fonte: Adaptado de Barney (1997, p. 11)

Figura 2.3: A estratégia na relação hierárquica.

Conforme o entendimento estratégico de Mintzberg (1987, p.11), existe um fluxo 

durante a formulação de qualquer estratégia. A conclusão consiste de três tipos básicos de 

estratégia, como ilustrado pela Figura 2.4:

• Estratégia pretentida que será realizada (deliberate strategy);

• Estratégia pretentida que não será realizada (unrealized strategy);

• Estratégia emergente que foi realizada, mas não tencionada e se demonstra em 

decisão ou ação (emergent strategy).

Fonte: Adaptado de Mintzberg (1978, p. 945)

Figura 2.4: O fluxo das estratégias empiricamente observado.
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Assim, a estratégia pode ser definida como um comportamento da empresa e as suas 

áreas relevantes, em relação ao seu ambiente, para realizar objetivos ao longo do tempo.

A tomada de decisões estratégicas pode acontecer com alguma incerteza, devido aos 

desenvolvimentos no mercado e às capacitações internas. Porter (1996) destaca, em seu

trabalho, que somente quando uma empresa pode se posicionar no mercado, através da 

criação de um determinado produto e da satisfação do cliente pelo produto, existe uma 

diferenciação da empresa em relação à concorrência. Por isso, as empresas possuem o 

objetivo de escolher áreas de posicionamento e defender esta posição (PORTER, 1980; 1985; 

1996).

Na abordagem de estratégia, baseada na visão de recursos, não deve existir uma 

orientação da estratégia somente conforme a estrutura do mercado. A estratégia deve se 

orientar pelos recursos da companhia ou pela combinação dos recursos. Como recurso é 

entendido qualquer valor imaterial e material, as capacitações individuais e organizacionais 

para aumentar as possibilidades de competitividade da companhia (BARNEY, 1991;

PETERAF, 1993).

Especialmente os recursos imateriais são necessários para o uso de tecnologias com 

sucesso. As capacitações e o conhecimento dos funcionários, devido à especialidade da 

companhia e à pouca imitação, criam uma vantagem competitiva. Assim, uma estratégia,

primeiramente baseada na visão de recursos, evolui para uma estratégia baseada na visão de 

tecnologia. Nesta abordagem, é a tecnologia e a capacitação da companhia, encontrada no 

recebimento e uso do conhecimento das tecnologias, que constituem a base mais importante 

para a diferenciação na competição de mercado e para a oportuinidade de vantagem

competitiva da empresa (BIERLY & CHAKRABARTI, 1996, p. 123). 

2.2.1 Estratégia de Manufatura

A estratégia de manufatura já foi descrita, através de vários pesquisadores, como 

Skinner (1974), Hayes & Wheelright (1984), Hayes & Pisano (1994) e Maslen & Platts 

(1997). Entretanto, aquele que descreve seminalmente e delimita a Estratégia de Manufatura

é, sem dúvida, Skinner. Por isso, será apresentado, em seguida, o seu modelo de formulação 

da estratégia de manufatura.

Skinner (1974) começou a indicar a importância da estratégia de manufatura, pois 

destaca que, muitas vezes, a gerência da empresa não reconhece o potencial da manufatura 

para reforçar a capacitação competitiva da empresa. A falha apontada pelo pesquisador era 

que o custo baixo e a alta produtividade foram considerados como objetivos-chave da 
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manufatura. E, para melhorar tal situação, era necessário conectar a manufatura com a 

estratégia corporativa, pois a função da manufatura é competitiva e corporativa, além de 

cooperativa.

Skinner, também, destaca que o gerenciamento da manufatura é tecnicamente

dominado por técnicos, que precisam entender os relacionamentos dentro da empresa. Para 

isto, desenvolve o modelo do processo de determinação da estratégia de manufatura. O

modelo é constituído por 8 (oito) passos:

1. Analisar a situação competitiva da empresa;

2. Avaliar as competências e os recursos da empresa;

3. Formular a estratégia da empresa;

4. Indicar tarefas-chave da manufatura;

5. Analisar os gargalos dentro na manufatura;

6. Analisar e indicar as limitações da manufatura;

7. Integrar e juntar os passos de 1 a 6 para formular a estratégia de manufatura;

8. Implementar os passos de 1 a 6 na estratégia de manufatura.

Hayes & Wheelright (1984) continuam com as idéias de Skinner e sugerem uma 

estrutura útil para entender como a organização da manufatura pode contribuir para a

estratégia global da empresa. Para isto, indicam diferentes critérios para analisar a

manufatura:

• Capacidade: volume e tempo de produção;

• Instalações: tamanho, localização, especificação;

• Equipamentos e tecnologia de processo: variação, flexibilidade, interconexão;

• Integração: direção, extensão, balanceamento;

• Vendedores: quantidade, estrutura, relacionamento;

• Novos produtos: nova geração, cópia do modelo anterior;

• Recursos humanos: treinamento, plano de saúde, segurança;

• Qualidade: definição de critérios, função do produto, responsabilidade;

• Sistemas: organização, programação, controle de quantidade e qualidade.

Com a análise destes fatores, é possível formular a estratégia de manufatura, conforme 

a estratégia global da empresa.

2.2.2 Estratégia de Tecnologia

Um adequado processo de gestão de tecnologia fornece métodos e instrumentos
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operativos para a criação da base tecnológica de uma empresa. Entretanto, ainda falta um

componente estratégico à gestão de tecnologia, ou seja, aqueles conceitos de como a empresa 

pode utilizar estrategicamente o recurso tecnologia para criar oportunidades e vantagens

competitivas. Para suprir esta necessidade, a existência da estratégia de tecnologica é

necessária.

A estratégia de tecnologia pode se deriva r da estratégia empresarial ou da estratégia de 

manufatura. Assim, há oportunidade para que a tecnologia possa ser usada para aumentar o 

valor da companhia no ambiente competitivo do mercado (DUMONT DU VOITEL &

ROVENTA, 2003, p. 312). 

No presente trabalho os objetivos estratégicos de tecnologia são ententidos como 

derivados dos objetivos estratégicos da manufatura. Assim, assegura-se, que a estratégia de 

tecnologia sustente a estratégia de manufatura e vice-versa. A Figura 2.5 demonstra as 

conexões entre as estratégias da empresa.

Fonte: Adaptado de Zahn (2004, p. 50)

Figura 2.5: O posicionamento da estratégia de tecnologia.
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2.3 Tecnologia

Na pesquisa sobre o processo de planejamento tecnológico, a tecnologia é um dos 

principais objetos de estudo, cuja definição é buscada na literatura. Assim, um levantamento 

sobre a noção e classificação da tecnologia e a significação estratégica da tecnologia é 

necessário (EWALD, 1989, p. 31).

Noção e Classificação

A palavra tecnologia é muito utilizada na literatura, porém com diferentes definições e 

interpretações (ZAHN, 1995, p. 4). A tecnologia é entendida como “diferente da técnica, que 

consiste em vários processos e não consiste em vários conhecimentos” (CHEN, 1994, p.2) e 

também como “diferente da ciência, que é conhecimento sem aplicação” (CHEN, 1994, p. 2). 

A tecnologia pode ser definida como o saber relativo aos meios, servindo à realização de 

diversos fins a que se propõe a atividade econômica. Saber, portanto, sobre as técnicas 

materiais mais diversas (GUEGAN, 1987). Perrow (1976) considera que a tecnologia é 

constituída por meios de transformar as matérias-primas em bens ou serviços desejáveis. 

Robbins (1994) a encara, simplesmente, como a forma com que a organização transforma 

insumos em produtos. A tecnologia apresenta, para November (1991), três dimensões

relativas à ciência, à técnica e à sociedade, conforme a Figura 2.6.

Fonte: Adaptado do November, 1981

Figura 2.6: Dimensões assumidas pela tecnologia.

Para Bullinger (1994, p. 32), a tecnologia é uma aplicação do conhecimento da técnica 

e o conhecimento acumulado da engenharia científica para solução de problemas técnicos. 
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Este conhecimento se aplica às categorias do querer-planejar (‘saber – o que’), de causa-efeito

(‘saber – por que’) e do objetivo-meio (‘saber – como’).

Fonte: Adaptado do Bullinger, 1994

Figura 2.7: Tecnologia na aplicação de categorias do conhecimento.

Bullinger (1994, p. 33) integra a sua compreensão de tecnologia, baseada em

conhecimento, em um princípio sistêmico com entrada (base do conhecimento), processo 

(solução do problema) e saída (resultado da solução do problema). 

Conforme a interpretação da tecnologia orientada pela ‘ENTRADA’, a tecnologia é 

um conhecimento técnico-científico sobre as possibilidades e os caminhos de soluções de 

problemas técnicos. 

Conforme a interpretação da tecnologia orientada por ‘PROCESSO’, a tecnologia é 

uma aplicação concreta e específica do conhecimento, por exemplo, na utilização do

conhecimento das ciências tecnológicas para resolver um problema técnico ou para conseguir 

um lucro econômico. 

Conforme a interpretação da tecnologia orientada em ‘SAÍDA’, a tecnologia mostra-se

como componente no sentido da solução de problemas (SERVATIUS, 1985, p. 35). 
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Fonte: Adaptado de Bullinger, 1994

Figura 2.8: Princípio sistêmico da tecnologia como entrada, processo e saída.

A noção de tecnologia recebe continuamente, com o desenvolvimento científico-

tecnológico, um amplo significado. O desenvolvimento da tecnologia é um processo

progressivo com uma orientação evolucionária e revolucionária. Conhecimento tecnológico é 

a saída de um processo anterior de pesquisa e desenvolvimento, mas também a entrada para 

novos desenvolvimentos. As entradas para o desenvolvimento de tecnologias, não são

somente teorias, são também conhecimentos tecnológicos. Este conhecimento tecnológico 

pode ser o resultado de um processo de pesquisa e desenvolvimento do passado ou da 

concorrência ou de um outro campo científico-tecnológico.

É  muito difícil separar a tecnologia da técnica. Se por um lado, a tecnologia é a 

ciência da técnica e a técnica a aplicação concreta da tecnologia, por outro a técnica não existe 

sempre numa forma material. Também, existe a técnica imaterial, por exemplo, a técnica de 

gerenciamento. A solução de problemas materiais-tecnológicos baseia-se, muitas vezes, em 

imaterial na sua solução. As duas soluções, a material e a imaterial, podem ser consideradas 

como duas tecnologias – a tecnologia dura (hard) e a tecnologia suave (soft). Uma depende

muitas vezes da outra. Por exemplo, uma instalação de produção (tecnologia dura) não pode 

ser utilizada sem conhecimento da aplicação (tecnologia suave). Os dois tipos de tecnologia 
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podem ser considerados como uma unidade como hardware e software do sistema de um 

computador.

Pela razão relatada, a noção de tecnologia é utilizada neste trabalho e apresentada num 

sentido mais amplo, ou seja, não somente como conhecimento para resolver problemas, mas 

também para aplicações concretas deste conhecimento. Com isso, todos os métodos e

instrumentos, conhecimento tecnológico e gerencial, rotinas da organização e também

conhecimento tecnológico para resolver problemas, que são necessários nas diferentes

atividades de uma empresa, pertencem à noção de tecnologia. Assim, as tecnologias existem 

em diferentes formas que podem ser classificadas, conforme diferentes critérios, como

demonstrado na Tabela 2.1. 

Fonte: Adaptado do Bullinger, 1994

Tabela 2.1: Tipos de tecnologia.

Função

A tecnologia do produto e a tecnologia do processo podem ser distintas, conforme a 

função ou a área do uso. A tecnologia do produto entende-se como uma ‘ENTRADA’ de 

material e de imaterial . A tecnologia do processo é utilizada no processo de fabricação de um 

produto; não é incluída no produto. As tecnologias do produto e do processo também podem 

consistir em várias tecnologias para criar produtos ou equipamentos. Assim, um conjunto 

significa um sistema de tecnologias. 

Função Tecnologia do produto
Tecnologia do processo

Uso da Tecnologia Tecnologias melhor conhecidas
Tecnologias de suporte

Potencial Estratégico para Competitividade Tecnologias novas
Tecnologias-chave
Tecnologias básicas

Potencial de Difusão
(Largura de Aplicação)

Tecnologias de amplo uso
Tecnologias específicas

Critérios Tipos de Tecnologias

Relação entre Tecnologias Tecnologia sistêmica
Tecnologia complementar
Tecnologia competitiva

Significação material ou imaterial Tecnologias duras (hard)
Tecnologias suaves (soft)

Função Tecnologia do produto
Tecnologia do processo

Uso da Tecnologia Tecnologias melhor conhecidas
Tecnologias de suporte

Potencial Estratégico para Competitividade Tecnologias novas
Tecnologias-chave
Tecnologias básicas

Potencial de Difusão
(Largura de Aplicação)

Tecnologias de amplo uso
Tecnologias específicas

Critérios Tipos de Tecnologias

Relação entre Tecnologias Tecnologia sistêmica
Tecnologia complementar
Tecnologia competitiva

Significação material ou imaterial Tecnologias duras (hard)
Tecnologias suaves (soft)
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Relação entre tecnologias

A utilização do sistema de tecnologias precisa de uma alta competência da empresa.  A 

empresa pode atingir uma vantagem competitiva, através da concentração em tecnologias e 

em competências tecnológicas.

As tecnologias podem se encontrar numa relação complementar ou competitiva

(OLSCHOWY, 1990, p. 10). As tecnologias complementares funcionam num conjunto

durante o processo de solução do problema. As tecnologias competitivas trabalham com 

diferentes conhecimentos básicos, mas fornecem resultados comparativos.

Uso da tecnologia

Conforme o uso da tecnologia, são tecnologias diferenciadas e melhor conhecidas 

(tecnologias-chave), que entram nos produtos e nos serviços, e tecnologias de suporte, que 

estão disponíveis para o cliente, através dos produtos e dos serviços da empresa.

Potencial estratégico para competitividade

Do ponto de vista do grau de influência da presente e da futura posição competitiva da 

tecnologia, as tecnologias são classificadas em tecnologia nova, tecnologia-chave e tecnologia 

básica (BÜRGEL, 1996, p. 91):

− As novas tecnologias são observadas na empresa e no mercado. Estas tecnologias 

podem formar a base para novos produtos, quando aplicadas com sucesso em 

processos de produção; 

− As tecnologias-chave têm uma forte influência na posição competitiva da empresa. 

Por exemplo, atualmente entram na construção de veículos, especialmente na área 

de segurança do veículo. A tecnologia da microeletrônica é considerada como

tecnologia-chave;

− As tecnologias básicas são dominadas por toda a concorrência e são a base 

tecnológica como a mecânica para a construção de máquinas. São inúteis para se 

diferenciar no mercado e não fornecem vantagem na luta com a concorrência.

Potencial de difusão (amplitude de aplicação)

Conforme a amplitude de aplicação da tecnologia podem ser diferenciadas as

tecnologias de amplo uso e as tecnologias específicas. As tecnologias de amplo uso são a base 

para outras tecnologias e são relevantes para muitas áreas de aplicação, por exemplo, a 

microeletrônica. As tecnologias específicas são baseadas nas tecnologias de amplo uso e 
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fornecem soluções para um ramo específico. Por isso, possuem uma área limitada de

aplicação.

Significação material ou imaterial

Finalmente, podem ser diferenciadas as tecnologias duras (hard), por exemplo, a 

microeletrônica e a tecnologia Laser, e as tecnologias suaves (soft), por exemplo, a tecnologia 

de informática e a tecnologia de gerenciamento.

Significação estratégica da tecnologia

Novas tecnologias são uma medida do desenvolvimento econômico e sócio-técnico no 

nível macro da sociedade. Porém, as novas tecnologias poderiam ser uma chave na

competitividade para o sucesso da empresa no nível micro da sociedade.

As tecnologias são mecanismos significantes para mudanças econômicas e sócio-

técnicas. Por um lado, o progresso tecnológico func iona como um motor para o crescimento 

da economia global e fornece à humanidade, assim, possibilidades para garantir as

necessidades para viver e aumentar o padrão de vida (ZAHN, 1995, p. 9). O progresso 

tecnológico é um dos fatores mais importantes da competitividade. O nível tecnológico geral

de um Estado determina a sua competitividade internacional. A tecnologia possui uma função 

determinada para o desenvolvimento dos Estados industriais modernos. Ao mesmo tempo, a 

mudança tecnológica também pode ser considerada como a causa de crises industriais e 

econômicas.

O progresso tecnológico pode criar novos ramos como, por exemplo, o ramo de 

multimídia, e pode modificar as estruturas de ramos existentes, por exemplo, da indústria de 

tecidos, oferecendo  novas possibilidades de desenvolvimento (PORTER, 1985, p. 164). Este 

conjunto de efeitos positivos e negativos pode funcionar como um catalisador para reformas 

das estruturas econômicas e industriais de uma região ou de um país. 

As tecnologias se encontram mais ou menos em todos os aspectos das atividades da 

empresa. Uma competitividade entre empresas também pode ser a busca pelo domínio de 

determinada tecnologia. Na perspectiva da empresa, a tecnologia é um importante recurso 

estratégico, um relevante fator de sucesso e uma arma competitiva (WOLFRUM, 1991, p. 

44). O conhecimento sobre as tecnologias dominantes é a fonte de grandes rentabilidades. 

Forma a base para as competências-chave de uma empresa, fornece a energia para inovações e 

é responsável por uma forte vantagem na competitividade.

Uma empresa depende dos resultados dos lucros no mercado e estes dependem das 

tecnologias. As tecnologias criam os pressupostos para a fabricação eficiente de produtos 
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competitivos. Fornecem à empresa a possibilidade de sobrevivência e de desenvolvimento. 

Uma empresa, liderada pela tecnologia, gera soluções superiores de problemas, que são 

demonstradas em produtos mais vantajosos tecnológica e economicamente falando.

Uma vantagem da competitividade em uso e preço pode ser atingida através de 

diferenciação de produtos e de novas tecnologias de procedimentos (KRAMER, 1991, p. 10). 

Especialmente, as novas tecnologias criam a base da vantagem competitiva para a empresa, 

quando a continuidade da inovação tecnológica melhora a estrutura de custos e as

possibilidades de diferenciação. As novas tecnologias, por exemplo, a microeletrônica e as 

tecnologias baseadas naquela como a tecnologia de comunicação e a tecnologia de

informação, modificam também o estilo do trabalho dos humanos na empresa. Podem, por 

exemplo, influenciar o hábito de pensamento e a atitude de decisão dos gerentes e outros 

atores, através da introdução de sistemas eletrônicos. Novas tecnologias têm o potencial para 

se transformar em tecnologias-chave. Podem influenciar significativamente a competição do 

futuro. Por um lado, as novas tecnologias criam um grande potencial, abrem caminhos para 

várias possibilidades de desenvolvimento, tornando-se, assim, uma fonte de recursos da 

empresa, mas, por outro lado, constituem um perigo para as empresas que construíram sua

posição no mercado sobre tecnologias antigas. 

Conseqüentemente, o pré-reconhecimento, o rápido desenvolvimento e o uso

consecutivo de novas tecnologias possuem, na competição global, uma relevância estratégica.

Novas tecnologias devem fornecer à empresa uma vantagem competitiva, através da inovação 

de produtos e de sua rápida introdução no mercado e, ainda, através de inovações de

processos que possibilitem custos competitivos. Uma empresa, que possui competências

progressivas de tecnologia e analisa o desenvolvimento do mercado realisticamente, está bem 

preparada para a competição global.

2.4 Gestão de Tecnologia

A gestão de tecnologia é uma tarefa bastante ampla (BULLINGER, 1994, p. 43). 

Integra o planejamento, a criação, a otimização, a utilização e a avaliação de produtos 

tecnológicos e de processos tecnológicos conforme as perspectivas humana, da organização e 

do ambiente. É mais do que uma gestão da pesquisa e do desenvolvimento. 

A gestão de tecnologia é, muitas vezes, considerada semelhante à gestão de inovação, 

porém há diferenças. Alguns autores interpretam a gestão de tecnologia como a gestão 

durante o desenvolvimento da tecnologia, e a gestão de inovação como a gestão durante a 

criação da técnica,  conforme ilustra a Figura 2.9.



57

Fonte: Adaptado do Bullinger, 1994

Figura 2.9: Diferença entre a gestão de tecnologia e a gestão de inovação.

As duas áreas de gestão mostram campos próprios de atuação, entretanto, também 

possuem campos comuns de atuação. A gestão da pesquisa e do desenvolvimento está 

conectada com o desenvolvimento e com a criação de tecnologia. Os processos de

desenvolvimento da tecnologia, da criação e da técnica são impulsionados, através da gestão 

de pesquisa e desenvolvimento e, assim, constitui-se uma parte importante da gestão de 

tecnologia e da gestão de inovação. 

Neste trabalho, as duas áreas de gestão são utilizadas como sinônimos, devido à 

relação de tecnologia e inovação e da definição polissemântica da tecnologia e da técnica.

Devido às implicações de decisões na relação tecnológica, poderia ser diferenciada a 

gestão estratégica de tecnologia e uma gestão operativa de tecnologia (CLELAND, 1992, p. 

22).

A gestão estratégica de tecnologia possui pontos de concentração na efetiva criação, 

no controle e no desenvolvimento tecnológico da empresa (BULLINGER, 1994, p. 34).

A gestão operativa de tecnologia visa, primeiramente, a utilização eficiente de

potenciais tecnológicos, que são desenvolvidos através da tecnologia, para realização de 

sucesso econômico.
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No interesse da capacitação competitiva, as empresas devem rapidamente desenvolver 

novas tecnologias e eliminar tecnologias antigas. Por isso, a gestão de tecnologia não só 

envolve o desenvolvimento, a transferência e a utilização de novas tecnologias, mas também a 

otimização de tecnologias existentes e a retirada de tecnologias sem uso. 

Funções e tarefas

A função principal da gestão de tecnologia na empresa encontra-se em:

− Aumentar as capacitações competitivas através de inovações tecnológicas;

− Melhorar a posição da empresa no mercado;

− Melhorar o aumento de lucro.

A gestão estratégica de tecnologia é uma tarefa interdisciplinar da empresa como pode 

ser observado na Figura 2.10. Como uma parte integrada à gestão estratégica, a gestão 

estratégica de tecnologia possui a tarefa de garantir para empresa a competição no mercado 

por um longo prazo. A gestão estratégica de tecnologia não fornece somente idéias para 

manter a presente posição da empresa na competição, mas também fornece os futuros

potenciais e, assim, uma segurança nas capacitações de competição da empresa (ZAHN,

1995, p. 15).

A gestão estratégica de tecnologias tenta realizar, com estratégias baseadas em

tecnologia ou idéias tecnológicas, e apoiar a estratégia da empresa.

Uma função essencial da gestão estratégica de tecnologias consiste em:

− Desenvolver efetivamente novas tecnologias;

− Integrar as tecnologias existentes;

− Formar, apoiar e continuar com a criação da base de conhecimentos sobre as 

tecnológicas como fontes potenciais de sucesso;

− Usar e utilizar os conhecimentos de tecnologias em aplicações concretas;

− Renovar e estabilizar a posição competitiva da empresa no mercado.
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Fonte: Adaptado do Burgel (1996, p. 17)

Figura 2.10: Gestão estratégica de tecnologia como uma tarefa interdisciplinar.

As áreas de tarefas da gestão estratégica de tecnologias referem-se conforme os 

seguintes aspectos:

− Criação e manutenção das capacitações tecnológicas, das competências

tecnológicas-chave e, também, da base de conhecimento tecnológico através da 

aprendizagem organizacional;

− Formulação de estratégias tecnológicas, baseadas em competências e orientadas ao 

mercado e ao nivelamento da estratégia tecnológica com a estratégia da empresa;

− Transformação do conhecimento científico-tecnológico em resultados econômicos 

do mercado, dominância e aplicação de novas tecnologias de produto e de

processo, e, também, o desenvolvimento de tecnologias de decisão e

gerenciamento para apoiar o próprio gerenciamento da tecnologia.

− Coordenação e gerenciamento das interfaces horizontais como a pesquisa e

desenvolvimento, a produção, o marketing e as vendas e com as interfaces

verticais como os fornecedores e os clientes;

− Reconhecimento e recomendação antecipada de ações, possibilidades e riscos 

através do controle contínuo do ambiente tecnológico, e influenciar a direção e o 

desenvolvimento da empresa através da participação em processos de decisão, de 

planejamento e de implementação.



60

Ferramentas para a gestão de tecnologia

Mesmo que uma empresa possua uma estratégia, pode não obter sucesso com a gestão 

estratégica de tecnologia sem ferramentas de implementação. Para isto, toda organização da 

empresa deve funcionar eficientemente. A literatura oferece diferentes modelos com as suas 

respectivas ferramentas, auxiliando a empresa a se lembrar do que deve ser feito em diferentes 

momentos e em diferentes situações.

O estudo bibliográfico identificou especialmente o modelo do TEMAGUIDE (1998) e 

o modelo de MORIN (1998). Em seguida, serão apresentadas as principais funções dos dois 

modelos. Conforme as funções apresentadas, será definido qual modelo será utilizado na 

proposta metodológica da análise do processo de planejamento tecnológico.

TEMAGUIDE

O modelo do ‘TEMAGUIDE’ sugere cinco funções para que a empresa possa aplicar a 

gestão de tecnologia:

− Escanear o ambiente para verificar se existem sinais da necessidade de inovação e 

de oportunidades potenciais;

− Focar a atenção e o esforço em uma estratégia de melhoria e inovação ou em uma 

especial solução de problemas;

− Fornecer recursos para esta estratégia e preparar a empresa para que a solução 

possa funcionar;

− Implementar a inovação na empresa;

− Aprender com experiências de sucesso e de falhas.

As cinco funções do modelo podem ser apoiadas, através de ferramentas e técnicas. O 

modelo sugere um ciclo de aprendizagem, no qual cada função apóia a outra. O modelo não 

oferece estágios de implementação para um projeto ou uma atividade na empresa. É um 

modelo de inovação organizacional que também pode ser utilizado para a gestão de tecnologia 

(Figura 2.11).
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Fonte: Adaptado do TEMAGUIDE (1998, p. 5)

Figura 2.11: As funções da gestão de inovação conforme o modelo TEMAGUIDE.

Modelo de ‘Funções da gestão de tecnologia’ conforme Morin (1998)

O modelo de Morin (1998) foi especialmente desenvolvido para a gestão de

tecnologia. Por esta razão, tal modelo sugere, direcionando, que as seguintes funções

deveriam existir na empresa e nos departamentos para se consiga aplicar uma gestão de 

tecnologia. A  Figura 2.12 apresenta as funções, conforme o modelo de Morin (1998).

Fonte: Adaptado de Morin (1998)

Figura 2.12: As funções da gestão de tecnologia conforme o modelo de Morin.

Como durante a pesquisa, o processo de planejamento tecnológico deve ser analisado, 

o modelo do Morin oferece atividades da gestão de tecnologia que podem ser diretamente 

utilizadas na proposta metodológica. Assim, o modelo considerado mais adequado e escolhido 

foi o modelo de Morin. 

Para não se repetisse a teoria do modelo de gestão de tecnologia, será apresentado o 

modelo na subseção 3.4.1.
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2.5 Gestão de Recursos da Empresa

Para utilizar os recursos da empresa como um fator competitivo, é necessário conhecer 

quais são as áreas destes recursos. Como apresentada pela Figura 2.2, a empresa possui três 

áreas principais de recursos: tecnologia, organização e pessoal.

As possibilidades de captação dos recursos destas três áreas, se encontram no

conhecimento agregado destas áreas (ELDERS, ZIMMERMANN & SCHÖNING, 2003). O 

conhecimento sobre a capacitação das três áreas constitui a base da construção das

capacitações internas da empresa. O conhecimento sobre as tecnologias internas e externas, 

tecnologias futuras, as estruturas e interligações dos departamentos dentro da organização da 

empresa, a concorrência entre os departamentos, a qualificação social e tecnológica dos 

funcionários e, também, possíveis áreas de interesse do pessoal criam a base para a gestão de 

recursos, que é orientada ao suporte do processo de planejamento tecnológico (NORTH & 

GOLKA, 2003).

Noção e significação

A noção ‘conhecimento’ se forma através da combinação de símbolos, dados e

informação, conforme a Figura 2.13. Estes elementos formam o fundamento do

conhecimento.

Fonte: Adaptado de Rehauser (1996, p. 6)

Figura 2.13: Relação entre símbolo, dados, informação e conhecimento.

O conhecimento pode ser descrito como um processo de reticulação das informações. 

As informações são a base de criação e uma forma para comunicar e armazenar o

conhecimento (NORTH, 2002, p. 38). Um armazenamento da quantidade de dados e de 

informações é útil, quando os funcionários têm a capacitação para usar estes novos
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conhecimentos para utilizá- los em aplicações e decisões. Conhecimento é a soma das 

capacitações que o indivíduo usa para resolver problemas (PROBST, RAUB &

ROMHARDT, 2001, p. 46).

O conhecimento se forma nas cabeças das pessoas e, por isso, torna-se complexa sua 

descrição. Como a transferência de dados em informação e em conhecimento depende de 

interpretação, o conhecimento sempre depende de experiências, valores, pensamentos e

ambiente cultural das pessoas envolvidas. Outros grupos não têm um acesso fácil para o 

mesmo conhecimento. Por este motivo, torna-se difícil documentar uma classificação e uma 

quantificação do conhecimento na companhia. O conhecimento não é tão acessível em

comparação com outros recursos, pois deve ser construído num longo prazo. A utilização do 

conhecimento pode ser aumentada, através da divisão com outras pessoas, além de não perder 

o seu valor como outros recursos pelo uso (DUMONT DU VOITEL & ROVENTA, 2003, p. 

311).

Na classificação do conhecimento, são encontrados dois tipos de conhecimento: 

− Conhecimento individual que depende das pessoas, mas pode ser utilizado num 

grupo;

− Conhecimento coletivo, que consiste na integração das pessoas com conhecimento, 

e na continuação da solução de problemas para receber uma nova capacitação na 

organização.

Quando o conhecimento é implícito, a dificuldade reside justamente na comunicação, 

visto que é fundamentado nas tarefas e experiências dos funcionários. Uma vantagem

competitiva, que esteja baseada neste tipo de conhecimento, terá efeitos a longo prazo, pois 

não pode ser documentado (NONAKA & TAKEUCHI, 1997, p. 71). Por outro lado, existe o 

conhecimento explícito que é mais fácil para documentar e comunicar. Uma vantagem

competitiva baseada neste tipo de conhecimento, é de curto prazo, pois pode ser imitada e 

copiada.

A base de conhecimento da empresa consiste em partes individuais e coletivas para 

solucionar as diferentes tarefas e aumentar a competitividade da empresa. Também, um fator 

importante na utilização do conhecimento é o desenvolvimento do ambiente da empresa. 

Segundo North (2002), o recurso conhecimento como mostrado na Figura 2.14 depende de 

três forças: a mudança estrutural de uma sociedade da informação a uma sociedade do 

conhecimento, a globalização da economia e as tecnologias de informação e de comunicação.



64

Fonte: Adaptado de North (2002, p. 15)

Figura 2.14: As forças de significação do recurso conhecimento.

As empresas vendem informações, produtos e serviços com um alto conhecimento. O 

capital do conhecimento, os valores imateriais como o nome da marca ou a capacitação de 

inovação influenciam cada vez mais o valor da empresa. 

Assim, a tarefa da gestão de recursos da empresa refere-se ao aumento do

conhecimento de funcionários, através de uma clara colocação dos objetivos de que os 

funcionários podem ser integrados à organização para utilizar efetivamente os seus

conhecimentos.

Para a realização do fluxo do conhecimento é importante uma coordenação das

atividades entre os diferentes departamentos da empresa. Pois, através da organização das 

empresas, existem estruturas complexas. A criação de ilhas de conhecimento se desenvolve. O 

conhecimento não é mais transparente e a comunicação limitada. A capacitação de criar, 

segurar e transferir o conhecimento numa rede, será a base da vantagem competitiva das 

empresas (NORTH, 2002, p. 22). 

O conhecimento sobre novidades técnicas pode ser conseguido, por exemplo, através 

da desmontagem de produtos. Isto resulta numa rápida imitação de produtos e processos e 

elimina uma vantagem competitiva. Por isso, muitas empresas tentam aumentar a velocidade 

de inovação, que precisa da capacitação de rápida criação e transmissão do conhecimento.

A disponibilidade de informações e possibilidades eficientes de comunicação e de 

transmissão de dados resulta numa rápida mudança dos mercados, redução do ciclo da vida 
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dos produtos e um aumento de competitividade. Porém, também podem ser identificadas 

novas áreas de negócios. As tecnologias de informação e de comunicação são os causadores 

essenciais da mudança estrutural do conhecimento.

Gestão do recurso ‘conhecimento’

A gestão do recurso ‘conhecimento’ é definida como um integrado conceito de

intervenção, que analisa as possibilidades de criação, de controle e de desenvolvimento da 

base operacional do conhecimento, com o objetivo de aumento da capacitação competitiva da 

empresa. A gestão tecnocrática do recurso conhecimento o considera como um objeto, que 

pode ser documentado e utilizado, através das tecnologias de informação e de comunicação. A 

gestão do recurso conhecimento, focalizando o pessoal da empresa segue a personalização 

para ligar os funcionários em rede (TIERNEY, 1999, p. 109). 

As tarefas da gestão do recurso conhecimento para criar uma base de conhecimento se 

encontram nas possibilidades de desenvolvimento, de transformação e de utilização de

diferentes formas de conhecimento. Assim, a gestão do recurso conhecimento, como na 

Figura 2.15, consiste de seis tarefas principais (PROBST, RAUB & ROMHARDT, 1999, p. 

51):

− A identificação do conhecimento quer criar transparência interna e externa sobre o 

conhecimento existente. Todo o ambiente da companhia é analisado para conseguir 

transparência em dados, informações e capacitações para evitar trabalho duplo e 

ineficiente;

− O recebimento do conhecimento descreve a compra externa de conhecimento, pois 

companhias podem receber o conhecimento de fontes externas, por exemplo, de 

clientes, de fornecedores, da concorrência e de parceiros em cooperações;

− O desenvolvimento do conhecimento descreve processos eficientes para

desenvolver novas capacitações e novos produtos;

− A distribuição do conhecimento precisa responder à pergunta: qual conhecimento é 

importante nas diferentes áreas da companhia?;

− A utilização do conhecimento quer assegurar o uso produtivo do conhecimento e 

capacitação organizacional para a companhia;

− O armazenamento do conhecimento quer proteger a empresa contra a perda de 

conhecimentos e capacitações.
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Fonte: Adaptado de PROBST, RAUB & ROMHARDT (1999, p. 58)

Figura 2.15: Os módulos da gestão do recurso ‘conhecimento’.

Em seguida, são identificadas as ferramentas necessárias para a gestão do recurso 

conhecimento, conforme os seis módulos acima apresentados (HAUN, 2002, p. 314;

MARCOVITCH, 2002, p. 304):

Instrumentos para a identificação e o recebimento do conhecimento:

a) Benchmarking: Uma comparação estruturada de processos e produtos com o

objetivo de identificar a melhor prática com uma análise de pontos fracos e fortes;

b) Cartões: Fornecem orientação, através do mapeamento do conhecimento da

organização.

Instrumentos para a distribuição e o desenvolvimento do conhecimento:

a) Rede de especialistas: Encontro de especialistas para informar e discutir sobre os 

seus conhecimentos;

b) Lista de especialistas: Uma lista de especialistas com os seus conhecimentos facilita

o acesso para a solução de um problema;

c) A melhor prática: Um projeto ou uma tarefa mostrou a melhor prática. O caminho é 

transmitido para todos os especialistas, através uma rede ou uma documentação num 

banco de dados.

Instrumentos para o aumento de utilização do conhecimento:

a) Portal de conhecimento: Um sistema intranet, que possibilita o acesso para pessoas 

com interesse em conhecimento relevante para o seu trabalho. Tem funções para 

procurar, filtrar ou classificar;
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b) Documentos: Um sistema para gerenciar e administrar arquivos com a

documentação do conhecimento;

c) Banco de dados: Um banco de dados do conhecimento que fornece e administra 

uma grande quantidade de dados.

Instrumentos para o armazenamento do conhecimento:

a) Lição aprendida: Uma descrição e documentação de experiências de sucesso e 

pontos críticos, que foram feitos durante um projeto ou uma tarefa especial;

b) Revisão do projeto: Na revisão são também verificados e documentados as falhas e 

erros durante um projeto ou uma tarefa.

O conhecimento não é sempre documentável, pois é baseado em processos de

aprendizagem individuais e coletivos. Estes processos não podem ser controlados. A tarefa de 

gestão do recurso conhecimento não é gerenciar o conhecimento em si, mas criar um

ambiente onde o conhecimento pode ser utilizado. As áreas de criação são as dimensões 

pessoal, organização e tecnologia.

Como o recurso conhecimento das áreas pessoal, organização e tecnologia pode ser 

utilizado no processo de planejamento tecnológico que será apresentado na subseção 3.4.5.
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Capítulo 3

Proposta Metodológica

3.1 Desenvolvimento da Proposta Metodológica

O trabalho apresentado tem como objetivo a análise do processo de planejamento 

tecnológico dentro de uma empresa. A análise deve seguir uma metodologia que possibilite 

explicitar o processo e verificar a existência das principais funções no processo de

planejamento tecnológico. 

Para fazer uma análise de qualquer processo deve ser utilizado um método para indicar 

as etapas de desenvo lvimento do trabalho. Métodos de desenvolvimento de software baseiam-

se na busca de solução de um problema (BALZERT, 2004). Diversos autores como Pressman 

(2000) e Schach (1999) encaram o software como o resultado final da solução de um

problema. A palavra ‘processo’ implica num conjunto de atividades uniformizadas, sendo 

aplicadas sistematicamente, enquanto se encontram agrupadas em fases. Cada fase possui uma 

atribuição de responsabilidades, que possui diversas entradas e que produzem saídas. Do 

ponto de vista da garantia da qualidade do produto final – o software –, consiste-se

fundamental que o processo seja realizado segundo parâmetros que permitam também aferir a 

respectiva qualidade (SILVA & VIDEIRA, 2005).

Como nos métodos de desenvolvimento de software, a análise do processo de

planejamento tecnológico de uma empresa precisa de um método com etapas para escolher, 

analisar e combinar informações para chegar ao produto requerido. No caso de método para 

desenvolvimento de software, o produto final é o software. No caso do método para análise do 

processo de planejamento tecnológico o produto final é uma proposta metodológica para 

identificar o processo.
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Em seguida, são apresentados métodos de desenvolvimento de software, que podem 

ser utilizados no desenvolvimento de uma metodologia de análise do processo de

planejamento tecnológico numa empresa. 

O tema é bastante extenso e não consiste objetivo deste capítulo a revisão de todos os 

métodos de desenvolvimento de software. Serão apresentados os métodos mais citados na 

literatura consultada.

W. Royce apresenta no ano de 1970 o seu modelo Waterfall de desenvolvimento de 

software. Para chegar a esta abordagem, o teórico otimiza o modelo Stagewise de Benington 

(1956), através da integração da realimentação entre as etapas. Assim, desenvolve o modelo 

‘Cascata com Realimentação’. O modelo é comparado com uma cascata, pois os resultados de 

uma etapa constituem a entrada da etapa seguinte.

Este método propõe uma abordagem sistêmica e seqüencial para o desenvolvimento de 

software. O método possui as etapas: estudo de viabilidade, definição de requisitos do

sistema, análise de requisitos, especificação do software, planejamento de atividades, design

do software, implementação e aplicabilidade do software.

As características do modelo ‘Cascata com Realimentação’ são:

− Cada atividade deve ser executada na seqüência certa;

− No final de cada etapa e atividade se encontra um documento;

− Existem fronteiras e revisões definidas num cronograma entre cada etapa do

processo;

− O processo de desenvolvimento é seqüencial, quer dizer, cada atividade precisa ser 

terminada antes de iniciada a próxima etapa;

− As tarefas de cada etapa são bem definidas.

Conforme estas características, podem ser destacadas as seguintes vantagens do

método:

− As etapas são bem definidas e fáceis para executar;

− As etapas se fecham num processo de reflexão através da realimentação;

− Deve ser mantida uma estrutura fácil e funcional, pois somente a conclusão de uma 

etapa liberará o início da próxima.

A abordagem do modelo ‘Cascata com Realimentação’ de desenvolvimento de

software é mais realística para projetos com um ambiente estável e riscos bem previsíveis. 
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Fonte: Adaptado de Royce (1970)

Figura 3.1: Modelo de ‘Cascata com Realimentação’.

Existem, além do modelo de Royce, outros modelos de desenvolvimento de software

que sugiram posteriormente. Um deles é o modelo de ‘Espiral’ de Boehm (1988),

representado pela Figura 3.2.

O modelo de ‘Espiral’ tem as seguintes características:

− Um modelo que tem como motriz a análise do risco. O objetivo principal é a 

minimização deste risco;

− Cada espiral é um ciclo interativo com os mesmos passos;
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− Os objetivos para cada ciclo são derivados dos resultados do último ciclo;

− Os ciclos de espiral separadamente podem ser executados para diferentes

componentes do software;

− Sem diferenciação entre desenvolvimento e manutenção de software.

Para cada espiral devem ser concluídos quatro passos:

1º Passo:

− Identificação de objetivos de produtos;

− Alternativas / possibilidades de soluções;

− Definição de premissas para as alternativas;

2º Passo:

− Avaliação de alternativas sob a consideração das premissas;

− Quando a avaliação demonstra, que existe um risco, serão desenvolvidas

estratégias para eliminar os riscos;

3º Passo:

− Em função dos riscos restantes é definido o modelo de continuação;

− Também pode ser utilizada uma combinação de diferentes modelos, quando este 

ajude na diminuição de riscos;

4º Passo:

− Verificação dos passos um até três;

− Planejamento do próximo ciclo;

− Criação de concordância para o próximo ciclo.
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Fonte: Adaptado de Boehm (1988)

Figura 3.2: ‘Modelo de Espiral’.

O modelo de desenvolvimento em espiral surgiu a partir da constatação de que a 

construção de software não é uma tarefa linear, mas cíclica. Cada ciclo é dividido em grandes 

fases e produz uma nova versão do software desejado. Assim, o modelo tenta dar maior 

flexibilidade, adaptabilidade e confiabilidade para as particularidades do projeto.

Assim, a cada volta na espiral, avalia-se a viabilidade, ou seja, analisam-se os riscos e, 

se for o caso, inicia-se uma nova versão mais completa do sistema. 

O modelo espiral de desenvolvimento de software é a abordagem mais realística para 

o desenvolvimento de sistemas com muitas mudanças e dinâmicas durante o processo de 

criação do software.

Para escolher uma aplicabilidade entre um dos dois métodos para analisar o processo 

de planejamento tecnológico é necessário descrever as características do sistema, onde o 

processo de planejamento tecnológico se encontra:

− Mudanças no sistema acontecem durante um prazo longo;

− O sistema (as linhas de produção), onde a tecnologia será implementada é

conceituado para um prazo de cinco até dez anos;

− O sistema é relativamente estável.

Uma comparação das características do sistema com as características dos dois

métodos ‘Cascata’ e ‘Espiral’ sugere a utilização do método ‘Cascata’. O método ‘Cascata’ 
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pode ser adaptado mais facilmente às necessidades de análise do processo de planejamento 

tecnológico devido:

− As etapas do método são mais detalhadas e mais fáceis para adaptar conforme 

outras necessidades, por exemplo, o desenvolvimento de produto pode ser

executado conforme as etapas do método ‘Cascata’.

− O método ‘Espiral’ tem como ponto central a minimização de risco. O sistema 

estudado é mais estável e, assim, não precisa ser analisado com um método para 

minimizar os riscos.

− O tempo de aplicação do método ‘Espiral’ é maior, pois vários ciclos de aplicação

são necessários para garantir um refinamento da solução final.

− O método ‘Cascate’ é mais fácil aplicar e mais compatível com métodos de estudo 

de caso como apresentado nos seguintes capítulos.

3.2 Adaptação do Método ‘Cascata’ 

O modelo ‘Cascata’ precisa ser adaptado conforme as necessidades da análise do 

processo de planejamento tecnológico. O produto final de tal adaptação do método ‘Cascata’ 

será uma proposta metodológica para análise do processo de planejamento tecnológico. 

O método ‘Cascata’ consiste em oito etapas. Para a adaptação deste método para o 

desenvolvimento da proposta metodológica, a seguir serão explicadas as etapas:

1. Estudo de viabilidade

Aqui o sentido de viabilidade do método ‘Cascata’ pode ser entendido como

importância ou necessidade de resolver os problemas de pesquisa pronunciados na seção 1.1. 

Fazer uma análise econômico-financeira dos problemas não é possível, pois nesta etapa 

devem ser avaliados tanto oportunidades quanto benefícios que a análise do processo de 

planejamento tecnológico pode oferecer para a empresa. 

No caso da adaptação do método para análise do processo de planejamento

tecnológico não existe essa necessidade, pois os problemas da pesquisa já foram definidos 

pela seção 1.1 e a justificativa de pesquisa já foi colocada na seção 1.3.

2. Definição de requisitos do sistema

Os requisitos podem ser entendidos como os elementos necessários à solução dos 

objetivos específicos. Os objetivos específicos são conseqüências da definição dos objetivos 

gerais da pesquisa, como especificado na seção 1.2. 
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Assim, no caso da adaptação do método, os requisitos podem ser entendidos como 

uma ‘caracterização dos objetivos específicos da pesquisa através de requisitos’. 

3. Análise de requisitos

Esta análise permite relacionar os requisitos aos possíveis métodos que atendam a 

estes mesmos requisitos.

4. Especificação do software

Esta etapa corresponde à especificação do método, utilizado na análise do processo de 

planejamento tecnológico. Esta especificação faz a integração entre os diferentes métodos 

identificados na etapa anterior.

As etapas três e quatro podem ser unidas para a adaptação do método ‘Cascata’ para a 

análise do processo de planejamento tecnológico para ‘relacionar os requisitos com métodos’. 

5. Planejamento de atividades

Esta etapa é muito específica para o desenvolvimento de software, pois precisam ser 

organizados diferentes times para executar a programação e o monitoramento das atividades. 

Também é definida, com o cliente final, uma data de entrega. 

No caso da adaptação do método para análise do processo de planejamento

tecnológico não existe essa necessidade de planejamento de atividades.

6. Design do software

O design do software significa para a adaptação do método ‘Cascata’ uma concepção 

do método, através de um detalhamento da proposta metodológica para análise do processo de 

planejamento tecnológico. 

Nesta etapa, a adaptação do método para análise do processo de planejamento

tecnológico será o ‘detalhamento e a articulação da proposta metodológica’.

7. Implementação do software

A implementação da adaptação do método ‘Cascata’ significa para a análise do

processo de planejamento tecnológico um estudo de caso que precisa seguir um método 

específico.

8. Aplicabilidade do software

A aplicabilidade se identifica durante a etapa de implementação, ou seja, durante o 

estudo de caso. Ele será tratado no Capítulo 4. 
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As etapas sete e oito podem ser unidas para a adaptação do método ‘Cascata’ para 

análise do processo de planejamento tecnológico no ‘estudo de caso em função de

aplicabilidade’.

Conforme as necessidades da adaptação do método ‘Cascata’ para a análise do

processo de planejamento tecnológico podem ser destacadas as seguintes etapas:

a) Caracterização dos objetivos específicos da pesquisa através dos requisitos (etapa 

2);

b) Relacionar os requisitos com métodos (etapas 3 e 4);

c) Detalhamento e articulação da proposta metodológica (etapa 6);

d) Estudo de caso em função da aplicabilidade (etapa 7 e 8).

A Figura 3.3 ilustra o método adaptado para criar uma proposta metodológica de 

análise do processo de planejamento tecnológico.

Fonte: Elaborado pelo autor (2006)

Figura 3.3: Método para criar uma proposta metodológica de análise do processo de 

planejamento tecnológico.

3.3 Caracterização dos Objetivos Específicos / Requisitos

A proposta metodológica de análise do processo de planejamento tecnológico consiste 

em quatro etapas, como descrito na seção anterior. O objetivo da presente seção será

Caracterização dos objetivos 
específicos da pesquisa, através dos 

requisitos.

Relacionamento dos requisitos com 
métodos.

Detalhamento e articulação da 
proposta metodológica.

Aplicação num caso em função da 
aplicabilidade.

1

2

3

4
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descrever a Etapa 1 (um). Nesta etapa, serão caracterizados para cada objetivo específico da 

pesquisa requisitos para atingir este objetivo específico. 

Através desta caracterização dos objetivos específicos da pesquisa, aplica-se a

primeira etapa do método de análise do processo de planejamento tecnológico: 

− Caracterização dos objetivos específicos da pesquisa através dos requisitos.

Na seqüência, serão apresentados os objetivos específicos da seção 1.2 com o

desdobramento dos respectivos requisitos. Para definir um requisito, é necessário pensar como 

o objetivo específico pode ser atingido.

O primeiro objetivo específico da pesquisa:

− Relacionar os departamentos envolvidos de uma empresa no processo de

planejamento tecnológico com funções de gestão de tecnologia.

Os seguintes requisitos são necessariamente desdobrados para atingir o primeiro 

objetivo específico da pesquisa:

− Levantar os principais departamentos envolvidos no planejamento tecnológico, 

através da documentação existente;

− Verificar a função de cada departamento conforme a documentação existente;

− Identificar e relacionar as funções da gestão de tecnologia com cada departamento.

Para executar este objetivo específico da pesquisa é necessário entender as funções da 

gestão de tecnologia. A gestão de estratégia tecnológica já foi apresentada pela seção 2.3. 

Baseando-se nesta seção, será apresentado o modelo das ‘funções de gestão de tecnologia’ de 

Morin (1998) na subseção 3.4.1. Mas, primeiramente, deverão ser relacionados requisitos com 

os respectivos métodos na seção 3.4.

O segundo objetivo específico da pesquisa:

− Analisar o processo operacional de departamentos envolvidos em uma empresa no 

processo de planejamento tecnológico, a partir do recebimento de uma tarefa.

Os seguintes requisitos são necessariamente desdobrados para atingir o segundo

objetivo específico da pesquisa:

− Identificar e analisar como cada departamento recebe as tarefas do planejamento 

tecnológico;

− Identificar e analisar como cada departamento executa a sua tarefa no

planejamento tecnológico.
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No atingimento deste objetivo específico da pesquisa, é necessário identificar e

analisar o fluxo de entrada e de saída de informações no departamento. Também, deve ser 

identificada e analisada a execução das tarefas dentro do departamento. Para demonstrar 

transparentemente o fluxo de informações e de execuções das tarefas no departamento, será 

necessário utilizar um modelo que é capaz de atingir este segundo objetivo específico da 

pesquisa. Por isso, depois do relacionamento dos requisitos com métodos na seção 3.4, será 

adaptado o modelo de ‘Mapeamento TECNOMAP’ de Iarozinski & Pinheiro (2003),

conforme as necessidades do segundo objetivo específico da pesquisa.

O terceiro objetivo específico da pesquisa:

− Relacionar variáveis para cada departamento envolvido numa empresa no processo 

de planejamento tecnológico e caracterizá- las em: MOTRIZ, CRÍTICA, NÃO-

INFLUENCIADA e DEPENDENTE.

Os seguintes requisitos são necessariamente desdobrados para atingir o terceiro

objetivo específico da pesquisa:

− Identificar as variáveis importantes de cada departamento, conforme a sua tarefa e 

a sua função no planejamento tecnológico;

− Criar uma classificação das variáveis do departamento em MOTRIZ, CRÍTICA, 

NÃO-INFLUENCIADA e DEPENDENTE baseada na experiência do

departamento;

− Criar uma classificação das variáveis do departamento em MOTRIZ, CRÍTICA, 

NÃO-INFLUENCIADA e DEPENDENTE baseada numa aplicação matemática;

− Identificar o posicionamento das variáveis através da classificação matemática;

− Comparar o resultado da classificação das variáveis, baseado na experiência do 

departamento com o resultado da classificação das variáveis baseado na aplicação 

matemática.

Para atingir este objetivo específico será importante conhecer a definição das variáveis 

entre MOTRIZ, CRÍTICA, NÃO-INFLUENCIADA e DEPENDENTE. A explicação seguirá 

na subseção 3.4.3 com a apresentação do modelo de ‘Classificação das variáveis através do 

método MIC-MAC’ de Godet (1994).
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O quarto objetivo específico da pesquisa:

− Analisar as limitações do processo de planejamento tecnológico, através da união 

dos resultados das tarefas dos departamentos e dos resultados da caracterização das 

variáveis em MOTRIZ, CRÍTICA, NÃO-INFLUENCIADA e DEPENDENTE.

Os seguintes requisitos são necessariamente desdobrados para atingir o quarto objetivo 

específico da pesquisa:

− Apresentar os resultados da classificação das variáveis dos departamentos;

− Apresentar os meios de ilustração dos resultados das tarefas dos departamentos;

− Verificar a possibilidade de juntar os resultados da classificação das variáveis com 

os resultados das tarefas dos departamentos;

− Verificar a possibilidade de utilização dos resultados da classificação das variáveis 

e os resultados das tarefas dos departamentos.

Este objetivo específico da pesquisa somente poderá ser atingido, através da avaliação 

de resultados recebidos durante a aplicação do estudo de caso que, finalmente, demonstra a 

aplicabilidade da proposta metodológica da análise do processo de planejamento tecnológico. 

O método de avaliação do estudo de caso será apresentado na subseção 3.4.4.

O quinto objetivo específico da pesquisa:

− Identificar o processo e as pessoas na tomada de decisão no processo de

planejamento tecnológico.

Os seguintes requisitos são necessariamente desdobrados para atingir o quinto objetivo 

específico da pesquisa:

− Identificar o processo de tomada de decisão no planejamento tecnológico;

− Identificar os responsáveis pela tomada de decisão no planejamento tecnológico;

− Tomada de decisão com justificativa.

Como para o segundo objetivo específico da pesquisa é necessário identificar e

analisar o fluxo de entrada e de saída de informações na tomada de decisão, igualmente,

devem ser identificados os responsáveis.

Para demonstrar transparentemente este processo de tomada de decisão também será 

utilizado o modelo de ‘Mapeamento TECNOMAP’ de Iarozinski & Pinheiro (2003).

O sexto objetivo específico da pesquisa:
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− Apresentar um modelo de transferência operacional do desdobramento necessário 

para a manufatura e a gestão de manufatura.

Os seguintes requisitos são necessariamente desdobrados para atingir o sexto objetivo 

específico da pesquisa:

− Desdobramento da tomada de decisão no planejamento tecnológico em ações para 

a manufatura e a gestão de manufatura;

− Ações na manufatura;

− Ações na gestão de manufatura.

No centro deste sexto objetivo específico da pesquisa se encontra o efeito da tomada 

de decisão, através do processo de planejamento tecnológico. Este efeito também deverá ser 

analisado para que as necessárias ações para manufatura e para a gestão de manufatura 

possam ser derivadas. 

De forma prática, estas duas áreas recebem uma nova tecnologia através do

planejamento tecnológico. O impacto maior se mostra na falta de conhecimento sobre esta 

tecnologia. Na seção 2.4 já foi apresentada a estratégia de uso de recursos na forma da 

estratégia de conhecimento. Para operacionalizar o desdobramento das ações para a

manufatura e para a gestão de manufatura no recurso conhecimento, será apresentado na

subseção 3.4.5, o modelo do ‘PORTFOLIO’ para avaliar os necessários conhecimentos em 

relação a uma nova tecnologia.

O sétimo objetivo específico da pesquisa:

− Avaliar a qualidade da proposta metodológica em função da aplicabilidade num 

estudo de caso.

Os seguintes requisitos são necessariamente desdobrados para atingir o sétimo

objetivo específico da pesquisa:

− Avaliar a aplicabilidade da proposta metodológica através da factibilidade;

− Avaliar a aplicabilidade da proposta metodológica através da usabilidade;

− Avaliar a aplicabilidade da proposta metodológica através da utilidade.

A avaliação da qualidade da proposta metodológica somente pode ser atingida através 

do estudo de caso, conforme o método apresentado na subseção 3.4.4. A avaliação se aplicará 

na empresa AUDI / Alemanha. Ainda, a empresa será apresentada na seção 3.6.
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3.4 Relacionamento entre Requisitos e Métodos

Conforme descrito na seção anterior 3.3, há necessidade de relacionar, a partir da 

caracterização dos objetivos específicos da pesquisa, métodos adequados para cada requisito. 

No total, estão definidos 23 (vinte e três) requisitos.

Nesta seção, serão apresentados métodos para cada grupo de requisitos. Um grupo 

congregando todos os requisitos de um objetivo específico de pesquisa. Os grupos de

requisitos serão apresentados com o desdobramento do seu respectivo método. Uma curta 

explicação descreverá porque este método é útil para este grupo de requisitos. Porém, os

métodos propriamente constituídos serão explicados nas subseções 3.4.1 até 3.4.5 e sua 

aplicação moldará o objetivo desta seção:

− Relacionar os requisitos com métodos.

O primeiro grupo é constituído por 3 (três) requisitos:

− Levantar os principais departamentos envolvidos no planejamento tecnológico 

através da documentação existente;

− Verificar a função de cada departamento conforme a documentação existente;

− Identificar e relacionar as funções da gestão de tecnologia com cada departamento.

Os requisitos necessitam de um método que os auxilie na definição das ‘Funções da 

Gestão de Tecnologia’. À custa desta necessidade, o modelo de Morin se oferece como forma 

de descrição com a completude exigida das funções da gestão de tecnologia.

Assim, para o primeiro grupo de requisitos será utilizado o Modelo das “Funções da 

Gestão de Tecnologia” de Morin.

O segundo grupo consiste em 2 requisitos:

− Identificar e analisar como cada departamento recebe as tarefas do planejamento 

tecnológico;

− Identificar e analisar como cada departamento executa a sua tarefa no

planejamento tecnológico.

Este grupo de requisitos precisa de um método que possibilite analisar e identificar as 

atividades e o fluxo de execução destas atividades dentro de um departamento. Um  dos 

modelos que oferece um método para reproduzir atividades é o ‘Mapeamento TECNOMAP’

de Iarozinski e Pinheiro. Tal método, entretanto, precisa ser adaptado à utilização no processo 

de análise do planejamento tecnológico. A adaptação será explicada na subseção 3.4.2.
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Para o segundo grupo de requisitos será utilizado o método de ‘Adaptação do Modelo 

de Mapeamento TECNOMAP’ de Iarozinski e Pinheiro.

O terceiro grupo é constituído por 5 requisitos:

− Identificar as variáveis importantes de cada departamento, conforme a sua tarefa e 

a sua função no planejamento tecnológico;

− Criar uma classificação das variáveis do departamento em MOTRIZ, CRÍTICA, 

NÃO-INFLUENCIADA e DEPENDENTE baseada na experiência do

departamento;

− Criar uma classificação das variáveis do departamento em MOTRIZ, CRÍTICA, 

NÃO-INFLUENCIADA e DEPENDENTE baseada numa aplicação matemática;

− Identificar o posicionamento das variáveis através da classificação matemática;

− Comparar o resultado da classificação das variáveis baseada na experiência do 

departamento com o resultado da classificação das variáveis, baseada na aplicação 

matemática.

Para este grupo de requisitos deveria ser utilizado um método que possibilite uma 

classificação de variáveis. A classificação também deve ser capaz de fornecer uma

caracterização da variável em:

• MOTRIZ:

Variável que tem forte influência sobre o sistema do processo de planejamento 

tecnológico;

• CRÍTICA:

Variável que recebe e emite forte influência sobre a dinâmica do sistema do 

processo de planejamento tecnológico;

• NÃO-INFLUENCIADA:

Variável que não depende da evolução do sistema do processo de planejamento 

tecnológico, tendo um padrão relativamente autônomo;

• DEPENDENTE:

Variável que somente recebe influências, evoluindo em função da dinâmica do 

sistema do processo de planejamento tecnológico.

O método ‘MIC-MAC’ de Godet realiza uma classificação e uma caracterização das 

variáveis. Por isso, este método será utilizado para o terceiro grupo de requisitos. Uma 

explanação será apresentada na  subseção 3.4.3.
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O quarto grupo consiste em 4 requisitos:

− Apresentar os resultados da classificação das variáveis dos departamentos;

− Apresentar os meios de ilustração dos resultados das tarefas dos departamentos;

− Verificar a possibilidade de juntar os resultados da classificação das variáveis com 

os resultados das tarefas dos departamentos;

− Verificar a possibilidade de utilização dos resultados da classificação das variáveis 

e dos resultados das tarefas dos departamentos.

O objetivo do quarto grupo de requisitos somente pode atingido através da avaliação 

de resultados recebidos durante a verificação dos requisitos, num estudo de caso. O estudo de 

caso apresentará, finalmente, a classificação das variáveis, a ilustração dos resultados das 

tarefas dos departamentos e a possibilidade de juntar os resultados da classificação

matemática com os resultados das tarefas dos departamentos. 

O método será a avaliação de dados obtidos durante o estudo de caso. Assim, o 

método pode ser chamado de MODELO EMPÍRICO.

O quinto grupo consiste-se de 3 requisitos:

− Identificar o processo de tomada de decisão no planejamento tecnológico;

− Identificar os responsáveis pela tomada de decisão no planejamento tecnológico;

− Tomada de decisão com justificativa.

Este grupo de requisitos necessita de um método que possibilite analisar e identificar 

as atividades, o processo e os responsáveis pela tomada de decisão. Um dos modelos que 

oferece um método para reproduzir todo este encadeamento é o ‘Mapeamento TECNOMAP’

de Iarozinski e Pinheiro. Como já anteriormente mencionado, o método precisa ser adaptado.

A adaptação será aplicada na subseção 3.4.2.

Constata-se, conseqüentemente, que o quinto grupo de requisitos utilizará o método

‘Adaptação do Modelo de Mapeamento TECNOMAP’ de Iarozinski e Pinheiro.

O sexto grupo apresenta 3 requisitos:

− Desdobramento de tomada de decisão no planejamento tecnológico em ações para 

a manufatura e a gestão de manufatura;

− Ações na Manufatura;

− Ações na Gestão de Manufatura.

O efeito da tomada de decisão para manufatura e para a gestão de manufatura, através 

do processo de planejamento tecnológico, também deverá ser analisado. Como já mencionado 



83

na subseção anterior, o impacto maior se mostra na falta de conhecimento sobre a tecnologia 

implementada através do processo de planejamento tecnológico. Por isso, os requisitos

solicitam um método que: 

− Identifique as áreas de conhecimento em relação à tecnologia;

− Avalie as áreas de conhecimento em relação à tecnologia;

− Formule ações em manufatura e gestão de manufatura em relação à tecnologia.

Um dos métodos que fornece todas essas solicitações é o ‘Modelo de PORTFOLIO’ 

que será apresentado na subseção 3.4.5.

O sétimo grupo consiste em 3 requisitos:

− Avaliar a aplicabilidade da proposta metodológica através da factibilidade;

− Avaliar a aplicabilidade da proposta metodológica através da usabilidade;

− Avaliar a aplicabilidade da proposta metodológica através da utilidade.

O sétimo grupo de requisitos somente pode ser atingido na prática, quer dizer, no 

estudo de caso em função da aplicabilidade da proposta metodológica. 

Como já indicado anteriormente, o método ‘Modelo do Process Approach’ de Platts e

Gouvêa oferece uma ferramenta completa para este grupo de requisitos e, assim, encontra-se

aqui comprovada a sua utilização.

Também deve ser mencionado que o estudo de caso se aplica na empresa AUDI / 

Alemanha, que será descrita junto com o método do ‘Modelo de Process Approach’ na  seção 

3.6. O próprio estudo de caso será apresentado no Capítulo 4.

Finalmente, para fornecer um resumo sobre os grupos de requisitos e a relação de cada 

requisito com um método correspondente será apresentada a Tabela 3.1.

Descrição dos requisitos Método

Primeiro grupo de requisitos ‘Modelo das Funções da Gestão de Tecnologia’

Segundo grupo de requisitos ‘Mapeamento TECNOMAP’

Terceiro grupo de requisitos ‘Classificação de variáveis do MIC-MAC’

Quarto grupo de requisitos ‘Modelo EMPÍRICO

Quinto grupo de requisitos ‘Mapeamento TECNOMAP’

Sexto grupo de requisitos ‘Modelo de PORTFOLIO’

Sétimo grupo de requisitos ‘Modelo do PROCESS APPROACH’

Fonte: Elaborado pelo autor (2006)

Tabela 3.1: Resumo da relação entre o grupo de requisitos e o seu método correspondente.



84

3.4.1 Modelo das ‘Funções da Gestão de Tecnologia’

Para que a gestão da estratégia tecno lógica, descrita na seção 2.3, seja efetivamente 

utilizada na empresa, é necessário que determinadas funções sejam executadas na prática. O 

objetivo desta subseção não é apresentar um modelo único para a organização destas funções. 

A empresa precisa buscar aquele conjunto de funções que melhor se encaixem no seu perfil e 

que permitam alcançar os seus objetivos de estratégia tecnológica. Associadas às funções 

estão algumas ferramentas que podem ser aplicadas nesta implementação.

As funções descritas estão inspiradas no trabalho de Jaques Morin e Richard Seurat 

(1998), que propõem um modelo para gestão dos recursos tecnológicos. O modelo por eles 

proposto está baseado em seis funções-chave da gestão dos recursos tecnológicos, sendo três 

funções ativas – otimização, enriquecimento / desenvolvimento e proteção / preservação – e 

três funções de apoio ou suporte – inventário, avaliação e monitoramento (Figura 3.4).

Fonte: Adaptado de Morin (1998)

Figura 3.4: As seis funções para a gestão da tecnologia.

Em seguida, serão apresentadas as funções passivas e ativas numa forma bastante 

genérica e sucinta. Entretanto, antes deve ser mencionado que o tema envolvendo métodos 

para executar cada função é extenso. Não consiste o objetivo desta seção a revisão e

explicação de todos os métodos das funções. Por isto, os métodos mais citados na bibliografia 

são apenas indicados. Na subseção 3.4.5 será somente explicado o método de PORTFOLIO, 

da forma como é integrado à proposta metodológica deste trabalho.

As três funções passivas de apoio ou suporte numa empresa, segundo o modelo são:

Inventariar

No contexto da gestão de tecnologia, inventariar significa fazer uma relação das 

tecnologias existentes na empresa. Neste processo, é importante destacar que devem ser 

Inventariar Monitorar Avaliar

Otimizar Enriquecer / 
Desenvolver

Proteger / 
Preservar

Funções
Funções ativas

Funções passivas
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identificadas todas as tecnologias, pois, com lembra Porter, “em geral, as empresas enfocam a 

tecnologia do produto ou a tecnologia da operação de manufatura básica. Elas ignoram

tecnologias em outras atividades de valor, e prestam pouca atenção à tecnologia para

desenvolver tecnologia” (PORTER, 1992, p. 183). Para isto, é necessário, segundo Morin & 

Seurat (1998, p. 55), “interrogar-se sobre as tecnologias, as competências, o saber fazer do 

que apóia a empresa em todas as suas atividades, desde a concepção dos produtos e serviços 

que oferece até a atenção à pós-venda, passando evidentemente pela produção,

comercialização, finanças, etc.” .

Embora as empresas tenham o hábito de realizar inventários de seus ativos, poucas 

fazem o mesmo em relação aos recursos tecnológicos. Assim, o inventário das tecnologias 

existentes, é imprescindível para qualquer atividade de gestão de tecnologia. Sem a

explicitação das tecnologias que utiliza, é impossível conhecer o real posicionamento da 

empresa, pois, não se pode avaliar aquilo que não se conhece.

Outra contribuição importante do inventário é que, se bem elaborado, permite

identificar as tecnologias-chave na empresa. Para a obtenção deste resultado, a realização do 

inventário pode ser estruturada nas seguintes etapas:

− Determinação dos objetivos, por exemplo, definir exatamente as tecnologias

centrais ou identificar os recursos tecnológicos;

− Definição do que deve ser inventariado, por exemplo, um departamento ou a toda 

empresa;

− Definição do grau de detalhamento do inventário;

− Execução do trabalho de inventário através de métodos, por exemplo, a matriz-

produto / tecnologia, a matriz produto / processo, etc.;

− Apresentação do inventário tecnológico da empresa.

Avaliar

A função avaliar consiste em analisar cada uma das tecnologias existentes na empresa 

e, através de critérios estabelecidos de acordo com os objetivos da avaliação, determinar o seu 

grau de importância, nível de domínio, solidez e maturidade. Nesta análise, é possível

determinar, também, a contribuição que a tecno logia oferece para o posicionamento

competitivo da empresa, bem como, para a sua capacidade de desenvolvimento tecnológico. 

Em qualquer enfoque sério de desenvolvimento tecnológico, a avaliação é uma etapa

essencial (MORIN & SEURAT, 1998, p. 107), pois é a partir desta avaliação que a empresa 

poderá traçar uma estratégia tecnológica consciente e afinada com a realidade da empresa.
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No processo de avaliação é necessário considerar os requisitos do mercado, avaliando 

a capacidade da empresa de fornecer respostas a estes mesmos requisitos. È necessário, 

igualmente, conhecer bem o que diferencia a empresa, sob o ponto de vista tecnológico, de 

seus competidores atuais e potenciais. Através deste conhecimento interno e, da soma dos 

dois, é possível descobrir onde se encontram os pontos fortes e fracos da empresa, em termos 

de presente e futuro (MORIN & SEURAT, 1998, p. 158).

A realização da avaliação pode ser estruturada nas seguintes etapas:

− Determinação dos objetivos, por exemplo, avaliar todos os recursos tecno lógicos

da empresa;

− Definição do grau de detalhamento da avaliação;

− Execução do trabalho de avaliação através de métodos, por exemplo, a curva ‘S’,

portfolio de tecnologias, benchmarking, etc.;

− Apresentação da avaliação da ou das tecnologias da empresa.

Monitorar

Todas as empresas são, de alguma forma, afetadas pelo que acontece no seu entorno. 

Seja pelo comportamento de seus clientes, competidores, fornecedores, órgãos

regulamentadores, governo ou movimentos sociais. Num contexto em que a mudança é uma 

realidade constante, urge dotar-se de mecanismos que permitam conhecer e / ou antecipar o 

que poderá ocorrer neste entorno.

O monitoramento tecnológico é um destes mecanismos e tem como objetivo principal 

a identificação de sinais, indicando evoluções científicas e técnicas suscetíveis a causar um 

impacto sobre as atividades da empresa.

O processo de monitoramento do entorno também significa detectar neste as possíveis 

oportunidades ou ameaças. Isto é tão importante para a sobrevivência das empresas, que deve

representar uma função, plenamente incorporada ao cotidiano da empresa. Para Rabechini Jr. 

(1996, p. 722) , “o monitoramento tecnológico destaca-se como sendo uma função relevante 

que torna disponíveis informações do ambiente tecnológico ao decisor, em tempo hábil para 

usá- las durante o processo de tomada de decisões” .

Após a implementação e a incorporação da função de monitoramento tecnológico 

pelas pessoas da empresa, esta passa a representar um processo contínuo de busca, triagem, 

avaliação e compartilhamento de informações. Porém, para que esta incorporação de fato 

aconteça, é necessário que os diretores apóiem efetivamente a função e façam uso das 

informações coletadas no dia-a-dia da empresa.
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De maneira prática, a realização do monitoramento pode ser estruturada nas seguintes 

etapas:

− Determinação dos objetos de monitoramento, por exemplo, monitorar o

desenvolvimento do mercado, ver os novos lançamentos de produtos, etc.;

− Execução do trabalho de monitoramento através de métodos, por exemplo, análise

de satisfação dos clientes (J. D. Power), visitas de feiras industriais, conhecimento 

de novas normas e novas leis importantes no seu impacto na indústria, etc.;

− Introdução do monitoramento no dia-a-dia da empresa.

Por sua vez, as três funções ativas de ação numa empresa são:

Otimizar

Para utilizar todo o potencial de seus recursos tecnológicos na busca de um melhor 

posicionamento competitivo, é necessário adotar uma atitude de busca de possibilidades para 

otimizar o uso destes recursos. Para Morin & Seurat (1998, p. 35), “otimizar os recursos 

tecnológicos consiste em buscar a maneira de aproveitar ao máximo o patrimônio e utilizar da 

melhor forma possível todas as capacidades que a empresa tem ou que pode acessar”. 

A otimização, no uso do potencial tecnológico, pode se dar de diversas formas:

− Explorar a tecnologia já existente em seus produtos, processos ou serviços, com 

vistas a desenvolver novos produtos, processos ou serviços;

− Empregar os conhecimentos obtidos em uma atividade para melhorar o

desempenho em outra atividade;

− Licenciar a tecnologia, quando esta atitude for favorável à empresa;

− Aplicar conhecimentos tecnológicos existentes na busca de novos campos de

atuação, principalmente, quando os campos ora explorados se encontrem em 

declínio ou ofereçam poucas oportunidades.

Com a otimização, a empresa pode auferir as seguintes vantagens e benefícios:

− Contribuir para a redução de custos;

− Incrementar o número de inovações postas rapidamente no mercado;

− Aumentar a flexibilidade da empresa;

− Mobilizar a empresa.

Assim, para realização da otimização, a estrutura pode seguir as seguintes etapas:
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− Determinação da área a ser otimizada, por exemplo, uma linha da produção ou 

toda a empresa;

− Execução do trabalho de otimização através de métodos, por exemplo, melhoria 

contínua, encontros de departamentos para otimizar áreas produtivas conforme o 

método japonês SHINGIJUTSU, etc.;

− Apresentação e implementação da otimização na empresa.

Enriquecer / Desenvolver

Enriquecer consiste uma função de gestão de tecnologia que tem por finalidade

desenvolver a capacidade tecnológica da empresa, através da geração ou da aquisição de 

novas tecnologias. A longo prazo. o enriquecimento e o desenvolvimento do patrimônio 

tecnológico da empresa são condições fundamentais para a manutenção da competitividade da 

empresa, pois, além de valorizar todas as oportunidades para otimizar o uso de seus recursos 

tecnológicos, é necessária a incorporação de novos recursos, principalmente em decorrência 

do constante avanço técnico científico em todas as áreas.

Além disso, a empresa deve escolher em quais projetos pretende investir. Para Porter 

(1992, p. 167), “ao escolher tecnologias nas quais investir, uma empresa deve basear suas 

decisões em um entendimento completo de cada tecnologia importante” . Por isso, as funções 

passivas também são importantes, pois ajudam na escolha do projeto de investimento.

Na função de enriquecimento e de desenvolvimento, igualmente, deve ser considerada 

a forma da realização do investimento. Por isto, a política de pesquisa, de desenvolvimento e 

de recursos humanos precisam, adicionalmente, colaborar.

A realização do enriquecimento e do desenvolvimento pode ser estruturada com as 

seguintes etapas:

− Criação da capacidade tecnológica na empresa, através da geração ou da aquisição 

de novas tecnologias;

− Escolha de projetos tecnológicos com os métodos das funções passivas da gestão 

de tecnologia, conforme a necessidade da empresa; 

− Realização de investimento em tecnologia.

Proteger / Preservar

Para manter a sua posição no mercado, a empresa deve proteger e preservar o seu 

potencial tecnológico, especialmente aplicar uma proteção e preservação dos conhecimentos 

das áreas tecnológicas. 

Para realizar a proteção e a preservação podem ser utilizadas as seguintes atividades:
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− Dividir os conhecimentos de especialistas;

− Formalizar o conhecimento da empresa;

− Criar a gestão de competências;

− Criar uma propriedade intelectual.

Nas tabelas a seguir 3.2 e 3.3 são listadas as funções passivas e as funções ativas da 

gestão de tecnologia. Também, pode ser encontrada a informação sobre sua função, qual a 

significação da função e o método de realização da função.
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3.4.2 Modelo de ‘Mapeamento TECNOMAP’

O modelo de mapeamento ‘TECNOMAP’ oferece um método de inventário

tecnológico de empresa. Dentro desta abordagem, a tecnologia é entendida como um conjunto 

de habilidades, competências, informações, conhecimentos, técnicas, métodos e suportes

materiais utilizados direta ou indiretamente pela empresa na busca do cumprimento dos seus 

objetivos (IAROZINSKI & PINHEIRO, 2003, p. 1). 

A proposta de inventário tecnológico permite um entendimento da importância relativa 

de cada tecnologia da empresa. Por isso, este método pode ser adaptado para analisar e 

identificar o fluxo de tarefas e atividades dentro de um departamento de uma empresa, 

conforme o segundo objetivo específico da pesquisa:

− Analisar o processo operacional dos departamentos envolvidos em uma empresa 

no processo de planejamento tecnológico, a partir de recebimento de uma tarefa.

Assim, será executado um inventário operacional do departamento. Para conseguir 

isto, as etapas da proposta metodológica do método de mapeamento ‘TECNOMAP’ devem 

ser adaptadas. Segundo Iarozinski & Pinheiro (2003), as principais etapas são:

− Identificação dos principais processos e atividades da empresa;

− Levantamento das informações associadas aos indivíduos, atividades, processos e 

produtos;

− Identificação das variáveis associadas ao sistema tecnológico e aos fatores de 

competitividade;

− Identificação das relações entre variáveis e fatores para construir uma matriz 

estrutural;

− Estudo da importância das variáveis pelo método da matriz inteira aplicada a uma 

classificação das variáveis;

− Classificação e agrupamento das variáveis;

− Estabelecimento do ‘Mapa Tecnológico’ da empresa.

Antes de adaptação do método de mapeamento ‘TECNOMAP’ serão descritos os 

objetivos com o inventário do departamento: 

− Definir exatamente o departamento envolvido no processo de planejamento

tecnológico;

− Identificar os recursos sobre os quais o departamento poderá apoiar o planejamento 

tecnológico;
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− Descrever o patrimônio do departamento.

Em função dos objetivos declarados, o método de mapeamento ‘TECNOMAP’ pode 

ser adaptado igualmente em sete etapas. Na seguinte adaptação, será primeiramente indicada a 

etapa original e, em seguida, a etapa adaptada:

Primeira etapa – 1:

• Identificação dos principais processos e atividades da empresa.

• Identificar, devido a uma tarefa no planejamento tecnológico, as principais

atividades do departamento.

Segunda etapa – 2:

• Levantamento das informações associadas aos indivíduos, atividades, processos e 

produtos.

• Levantar, devido a uma tarefa no planejamento tecnológico, as informações

associadas ao início e ao fim das atividades do departamento.

Terceira etapa – 3:

• Identificação das variáveis associadas ao sistema tecnológico e aos fatores de 

competitividade.

• Identificar, devido a uma tarefa no planejamento tecnológico, as funções da gestão 

da tecnologia associadas às atividades do departamento.

Quarta etapa – 4:

• Identificação das relações entre variáveis e fatores para construir uma matriz 

estrutural.

• Identificar a relação / conexão entre as atividades do departamento para reproduzir 

o fluxo de execução de tarefas no departamento.

Quinta etapa – 5:

• Estudo da importância das variáveis pelo método da matriz inteira aplicada a uma 

classificação das variáveis.

• Estudar os graus de importância das atividades.

Sexta etapa – 6:

• Classificação e agrupamento das variáveis.

• Classificar e indicar as atividades mais importantes.
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Sétima etapa – 7:

• Estabelecimento do ‘Mapa Tecnológico’ da empresa.

• Estabelecimento do ‘Mapa de Atividades’ do departamento.

A Figura a seguir (Figura 3.5) demonstra a construção do fluxo de atividade num 

departamento, através dos números 1 até 7, aos quais correspondem as sete etapas da

adaptação do método ‘TECNOMAP’.
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3.4.3 Modelo de ‘Classificação de variáveis através do método MIC-MAC’

Para atingir o terceiro objetivo específico da pesquisa, ou seja, ‘relacionar variáveis 

para cada departamento envolvido de uma empresa no processo de planejamento tecnológico 

e caracterizá- las em MOTRIZ, CRÍTICA, NÃO-INFLUENCIADA e DEPENDENTE’, deve 

ser utilizado um método que garanta esta solicitação.

O método precisa considerar que as variáveis de um departamento não existem

isoladas das variáveis de outros departamentos dentro de uma empresa. Na análise do

processo de planejamento tecnológico devem consideradas todas as influências diretas e 

indiretas das variáveis. Segundo Godet, estas atuam sempre na relação com as demais

variáveis que compõem o sistema. Assim, o conhecimento de um sistema implica no

entendimento das variáveis que o compõem e da dinâmica existente entre as mesmas

(GODET, 2004).

Desta forma, será apresentado o método ‘MIC-MAC’ (Matriz de Impactos Cruzados –

Multiplicações Aplicadas a uma Classificação).

O objetivo da utilização deste método será analisar e estudar a estrutura do sistema de 

variáveis, a partir das relações existentes entre as variáveis qualitativas ou quantitativas que o 

caracterizam. No caso específico, o sistema é a própria organização, sendo as variáveis 

estruturais, aquelas que se inter-relacionam, influenciando em maior ou menor grau o

comportamento dos indivíduos nos departamentos e na empresa. 

A análise estrutural se realiza através de um grupo de trabalho, constituído por atores 

(aqueles que agem) e especialistas com uma experiência demonstrada.

A primeira fase de aplicação do método é a listagem de variáveis. Esta significa 

demonstrar o conjunto das variáveis que caracterizam o sistema estudado e o seu ambiente.

A segunda fase de aplicação do método começa com a identificação das variáveis do 

sistema analisado. A partir da listagem das variáveis, a análise estrutural tenta relacioná- las

numa tabela com dupla entrada, que se chama de matriz estrutural. Esta se constitui numa 

matriz quadrada. 

A Figura 3.6 apresentará um exemplo de matriz estrutural. Representa as inter-

relações do sistema, podendo englobar variáveis internas e externas. As internas são

relacionadas às características da dinâmica interna do sistema. As externas consideram o 

contexto ambiental ao qual o sistema está sujeito ou no qual está inserido. 

O preenchimento da matriz de análise estrutural é feito pelo grupo de pessoas que 

participaram, previamente, na listagem das variáveis. O preenchimento é qualitativo.
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O espaço que se encontra entre uma variável na linha ‘i’ e uma variável na coluna ‘j’ 

será preenchido com um valor. Caso não exista uma relação de influência entre a variável 

correspondente à linha ‘i’ sobre a variável da coluna ‘j’ deve ser preenchido o valor zero.

O preenchimento da matriz pode utilizar as seguintes escalas de intensidade de

relações entre as variáveis do sistema:

• Na forma binária: 1 – Existência de relação e 0 – Inexistência de relação;

• Na forma de uma escala de intensidade: 5 – Influência mais forte, 4 – Influência 

forte, 3 – Influência média, 2 – Influência fraca, 1 – Influência muito fraca e 0 –

Inexistência de influência.

PSB D CA S T Soma ativa

Produto Social Bruto 

(PSB)

--- 2 1 2 0 5

Desemprego

(D)

1 --- 1 0 2 4

Consciência Ambiental 

(CA)

0 2 --- 0 2 4

Salários

(S)

0 1 1 --- 0 2

Tecnologia

(T)

0 0 0 0 --- 0

Soma passiva 1 5 3 2 4

Fonte: Adaptado de Godet (2004)

Figura 3.6: Exemplo de matriz estrutural – matriz quadrada.

Para utilização do método no presente trabalho somente será usada uma avaliação na 

forma binária.

Espaço para 
preencher

Linha
’i’

Coluna ’j’
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A partir da matriz estrutural, várias perguntas podem ser efetuadas e respondidas 

quanto à dinâmica de influências de um sistema entre elas, como ilustrado na Figura 3.7:

A:

• Existe realmente uma relação de influência da variável ‘i’ sobre a variável ‘j’ ou 

esta relação é inversa (‘j’ influenciando ‘i’)?

B:

• Existe realmente uma relação de influência da variável ‘i’ sobre a variável ‘j’ ou 

esta relação ocorre por intermédio de uma terceira variável ‘k’?

C:

• Existe realmente uma relação de influência da variável ‘i’ sobre a variável ‘j’ ou 

existe uma terceira variável ‘r ‘que influencia ‘i’ e ‘j’?

Fonte: Adaptado de Godet (2004)

Figura 3.7: Representação das possíveis relações de influência entre as variáveis de um 

sistema.

A terceira etapa do método consiste em identificar as variáveis-chave, ou seja, as 

variáveis essenciais à evolução do sistema. Na seqüência, é aplicada uma classificação direta. 

A classificação direta é obtida a partir da soma dos valores das linhas e colunas da matriz 

estrutural. Esta soma determina o número de vezes que uma variável influenciou ou foi

influenciada pelas outras variáveis.

A soma das linhas fornece um indicador do efeito motor da variável dentro do sistema. 

Este valor é a motricidade da variável. A soma dos valores das colunas permite a

determinação de um indicador do número de vezes em que a variável foi influenciada pelas 

outras variáveis do sistema. Este valor é a dependência da variável. Assim, é possível realizar 

uma classificação das variáveis do sistema em função de sua motricidade e dependência.

i j

A B

k

i j

C

r

i j
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Posteriormente, é aplicada uma classificação indireta (MIC-MAC = Matriz de

Impactos Cruzados – Multiplicações Aplicadas a uma Classificação). Esta utiliza o mesmo 

princípio, mas leva em consideração as relações indiretas entre as variáveis. As relações 

indiretas são obtidas pela multiplicação da matriz estrutural por si mesma, até que a

classificação em termos de motricidade e dependência se estabilize.

A revisão da hierarquia das variáveis nas diferentes classificações diretas, indiretas e 

potenciais consiste um processo rico em ensinamentos. Permite confirmar a importância de 

certas variáveis e também revelar variáveis que, em virtude das suas ações indiretas,

desempenham um papel preponderante e cuja classificação direta não permite detectar.

Os resultados, em termos de influência e de dependência de cada variável, podem ser 

representados num esquema em que o eixo das abcissas corresponde à dependência e o eixo 

das ordenadas à influência. O plano obtido é dividido em quatro áreas ou quadrantes, como 

ilustrada na Figura 3.8.

Fonte: Adaptado de Godet (2004)

Figura 3.8: Ilustração do mapa das influências diretas.
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O primeiro interesse da análise estrutural é estimular a reflexão no âmbito do grupo e 

levá-lo a refletir sobre aspectos não intuitivos do comportamento de um sistema. Estes 

resultados não devem ser tomados ao pé da letra, devem sobretudo fazer refletir.

Os limites estão relacionados com o caráter subjetivo da lista de variáveis elaborada 

durante a primeira fase, das relações entre as variáveis. Esta subjetividade provém do fato, 

bem conhecido, de a análise estrutural não ser a realidade, mas um meio de enxergá- la.

3.4.4 Modelo do ‘PROCESS APPROACH’ para avaliação do estudo de caso

De forma a atingir o quarto objetivo específico da pesquisa, ou seja, ‘analisar as 

limitações do processo de planejamento tecnológico, através da união dos resultados das 

tarefas dos departamentos com os resultados da caracterização das variáveis’, deve ser

executado um estudo de caso. 

A questão, entretanto, se encontra na avaliação da qualidade dos resultados do estudo 

de caso para verdadeiramente enxergar as limitações do processo de planejamento

tecnológico. Uma das abordagens de problemas, que pode fornecer um método prático, é a 

chamada abordagem por processos, apresentada por Platts (1993). Consiste numa

metodologia de pesquisa aplicada para o desenvolvimento, teste e refinamento de processos. 

Assim, não se constitui num tipo de pesquisa que visa o desenvolvimento de uma teoria 

descrita, e sim, o desenvolvimento de processos que irão operacionalizar propostas

metodológicas.

Nesta dissertação, a metodologia da abordagem por processos será utilizada para 

desenvolver o processo de operacionalização da proposta metodológica. A abordagem por 

processos apresentada por Platts (1993) aparece para suprir as deficiências das abordagens 

tradicionais. Em seu artigo, Platts (1993) apresenta três limitações das estratégias de pesquisa 

tradicionais identificadas a partir da literatura. São elas:

Base conceitual pobre:

Platts (1993) cita diversos autores que criticam a base conceitual pobre das pesquisas, 

as quais utilizam freqüentemente conceitos ambíguos, definições não fundamentadas e teorias 

que não levam em consideração as já existentes. Desta forma, as contribuições não convergem 

entre si e estão susceptíveis às opiniões particulares dos autores.

Baixo nível de trabalho empírico e de testes de teoria:
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Segundo o autor, a maioria das pesquisas se constitui por trabalhos conceituais de 

construção de propostas metodológicas, poucos são os empíricos e aqueles que envolvem 

testes da proposta metodológica.

Falta de relevância para o mundo real:

Platts (1993) afirma que os pesquisadores, em busca de assegurarem a validade interna 

de suas pesquisas, estão se esquecendo da validade externa ou, ainda, da relevância prática 

para as empresas.

A partir das deficiências identificadas, Platts (1993) afirma que as propostas

metodológicas devem atender os seguintes requisitos:

− Necessariamente ter conexões com métodos existentes;

− Testes empíricos e verificações adequadas da aplicabilidade da proposta

metodológica;

− Os resultados da proposta metodológica precisam ser relevantes para o mundo 

prático.

A metodologia proposta por Platts (1993) é composta por três estágios:

• Criação de uma proposta metodológica;

• Teste e refinamento da proposta metodológica;

• Investigação da extensão da aplicabilidade da proposta metodológica.

Criação de uma proposta metodológica

O primeiro passo consiste no estabelecimento da proposta metodológica, que será 

definido na próxima seção (3.5).

Teste e refinamento do processo da proposta metodológica

Este estágio consiste na aplicação da proposta metodológica tanto para testar a sua 

aplicabilidade quanto para o refinamento e o desenvolvimento da proposta metodológica.  No 

caso do presente trabalho será realizado um estudo de caso. O contexto será a empresa AUDI 

/ Alemanha, a qual será descrita na seção 3.6. E a aplicação da proposta metodológica no 

Capítulo 4. 

Platts (1993) sugere que a proposta metodológica seja aplicada utilizando-se o método

de pesquisa-ação, em que o pesquisador influencia na maneira com que a atividade é

conduzida. Ele impõe a proposta metodológica conceitual e interpreta os eventos a partir da 

proposta metodológica. O processo da proposta metodológica é conduzido por um facilitador 
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que guia e estrutura o processo da proposta metodológica sem, no entanto, impor seu ponto de 

vista.

Durante a aplicação do processo da proposta metodológica, esta deve ser modificada

conforme se ganha experiência, resultando num processo de proposta metodológica mais 

robusto e útil.

O objetivo desta fase é testar a factibilidade do processo da proposta metodológica em 

diferentes situações, abrangendo vários setores e áreas da empresa.

Investigação de extensão da aplicabilidade da proposta metodológica

Este estágio investiga a extensão da aplicabilidade da proposta metodológica, fornece 

dados e identifica características particulares da proposta metodológica para melhorar as 

chances de sucesso na sua aplicação. Como objetivos específicos, têm-se:

− Determinar o uso que tem sido dado à proposta dos departamentos envolvidos da 

empresa;

− Buscar realimentação específica dos departamentos envolvidos, observando o uso 

das folhas de tarefa e a maneira com que se estruturaram e seguiram a proposta 

metodológica;

− Determinar a efetividade da proposta metodológica;

− Buscar realimentação geral sobre conteúdo, factibilidade, usabilidade e utilidade 

da proposta metodológica.

Baseando nos objetivos acima, Platts (1993), em seu artigo, apresenta quatro

características que estão presentes nas metodologias bem sucedidas:

− Procedimentos: Estabelecer os passos lógicos do processo da proposta

metodológica;

− Participação: Garantir o envolvimento de todos os departamentos concernentes e 

de todos os atores-chave;

− Gestão do projeto: Garantir que o processo da proposta metodológica seja

adequadamente abastecido com recursos necessários e caminhe de acordo com um 

plano definido;

− Ponto de entrada: Forma de apresentar o processo da proposta metodológica e 

obter comprometimento.

Essas quatro características serão descritas mais detalhadamente a seguir e estarão 

ilustradas no Tabela 3.4.
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Procedimento

O procedimento, que especifica os passos a serem dados, é uma exigência fundamental 

do processo da proposta metodológica.

É importante que o processo da proposta metodológica tenha procedimentos bem

definidos, ferramentas e tecnologias simples e relatórios escritos.

Além disso, os representantes de departamentos envolvidos sentem-se mais

confortáveis quando conseguem visualizar a estrutura geral do processo da proposta

metodológica e compreender como as partes se unem.

Os relatórios escritos são importantes para garantir que os dados e as premissas 

possam ser revisados futuramente.

Participação

A utilização de grupos de trabalho apresenta muitos benefícios, como os destacados a 

seguir:

− Provê um fórum, onde conceitos equivocados e erros na coleta de dados podem ser 

detectados num estágio inicial;

− Provê informações de diferentes funções dentro da companhia e fornece

conhecimentos específicos que podem auxiliar a todo o grupo;

− Possibilita que uma grande variedade de opiniões possa ser apresentada e discutida 

de forma relativamente rápida. Além de providenciar um meio de se atingir

consenso a cada estágio, antes de se avançar para os estágios seguintes;

− Assegura que as pessoas, na empresa, envolvam-se durante o andamento do 

processo da proposta metodológica e que, desta forma, sintam-se ‘donas’ dos 

resultados obtidos.

Gestão de projeto

A gestão de projeto visa assegurar que o projeto contará com os recursos necessários e 

irá trabalhar com três grupos:

− Grupo coordenador: Pessoal da companhia responsável por garantir que o projeto 

progrida. É de sua responsabilidade fazer com que a importância da proposta 

metodológica seja reconhecida e buscar um ponto de integração, com a cooperação 

de diferentes funções;

− Grupo de apoio: A função deste grupo envolve conduzir a proposta metodológica 

através dos vários estágios, organizar reuniões, garantir que a proposta
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metodológica seja adequadamente registrada, guiar e fazer progredir as ações entre 

as  reuniões; 

− Grupo operacional: Compreende as pessoas que realizam a coleta e a análise de 

dados. Avaliam as exigências do negócio e consideram políticas alternativas.

Ponto de entrada

O ponto de entrada é necessário para prover o mecanismo de introdução da proposta 

metodológica na organização. O ponto de entrada deve fornecer uma visão clara do que está 

envolvido na proposta metodológica e quais resultados são esperados.

A proposta metodológica deve ser ‘vendida’ ao pessoal que está intimamente

envolvido com a sua implementação, e principalmente, obter o envolvimento dos

representantes de departamentos com a proposta.

Procedimento Participação Gestão do projeto Ponto de entrada

Bem definido

Estágios de:
− busca de 

informações;
− análise de 

informações;
− identificação de 

oportunidades
para mudanças / 
melhorias.

Ferramentas e 
técnicas simples e 
facilmente
entendidas

Relatório escrito 
dos resultados de 
cada etapa

Atividades
individuais e em 
grupo

Busca-se obter:
− entusiasmo;
− compreensão;
− comprometimento.

Intervenções do tipo 
encontro (workshop)
para:
− concordância de 

objetivos;
− identificação de 

problemas;
− desenvolvimento

de melhorias;
− catalisar

envolvimento.

Fórum de tomada de 
decisão que direciona 
a ação

Prover recursos 
adequados

Identificar:
− Grupo

coordenador;
− Grupo de apoio;
− Grupo de 

operação.

Cronograma de 
consenso

Definir claramente as 
expectativas

Obter compreensão e
concordância do 
grupo coordenador

Estabelecer
comprometimento do 
grupo coordenador e 
dos demais membros 
do grupo

Fonte: Adaptado de Gouvêa da Costa (2003) 

Tabela 3.4: Características desejáveis na verificação da proposta metodológica.
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Além da verificação da proposta metodológica, esta deve obter uma avaliação. A

avaliação tem por objetivo determinar se a proposta metodológica forneceu passos e

procedimentos práticos. Assim, Platts (1993) estabelece três critérios de avaliação:

• Factibilidade

Avaliar se a proposta metodológica pode ser seguida;

• Usabilidade

Avaliar a facilidade de seguir a proposta metodológica;

• Utilidade

Avaliar se a proposta metodológica fornece passos úteis para os departamentos

envolvidos.

Como já anteriormente mencionado, Platts (1993) sugere que a proposta metodológica 

seja aplicada utilizando-se o método de pesquisa-ação. A pesquisa-ação pode ser vista como 

um modo de conceber e de organizar uma pesquisa social de finalidade prática e que esteja de 

acordo com as exigências próprias da ação e da participação dos representantes dos

departamentos envolvidos da situação observada (THIOLLENT, 1996).

Uma pesquisa pode ser qualificada de pesquisa-ação quando houver realmente uma 

ação por parte das pessoas ou grupos envolvidos no problema sob observação. Além disso, os 

pesquisadores desempenham um papel ativo no equacionamento dos problemas encontrados, 

no acompanhamento e na avaliação das ações desencadeadas em função dos problemas 

(THIOLLENT, 1996).

Coughlan & Coughlan (2002) definem a pesquisa-ação como, ao invés de uma

pesquisa sobre uma ação, uma pesquisa em ação que requer a participação dos envolvidos no 

processo. Na pesquisa-ação, segundo os autores, a pesquisa é concorrente com a ação, onde o 

objetivo é atingir simultaneamente uma ação efetiva e a construção de conhecimento.

Adicionamente, a pesquisa-ação é tanto uma seqüência de eventos quanto uma abordagem de 

resolução de problemas.

Thiollent (1996) identifica dois tipos de objetivos da pesquisa-ação:

• Objetivo prático: Visa contribuir para o melhor equacionamento possível do

problema considerado como central na pesquisa, com levantamento de soluções e 

propostas de ações correspondentes às soluções para auxiliar o ator na sua

atividade transformadora da situação;

• Objetivo de conhecimento: Visa obter informações que seriam de difícil acesso por 

meio de outros procedimentos.
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De acordo com Coughlan & Coughlan (2002), a pesquisa-ação sempre deve envolver 

os dois objetivos: solução de problemas e contribuição para a ciência.

O planejamento de uma pesquisa-ação é muito flexível em função das circunstânc ias e 

da dinâmica interna do grupo de pesquisadores no seu relacionamento com a situação

investigada (THIOLLENT, 1996).

A seguir, serão tratados alguns itens relacionados com os aspectos práticos da

organização de uma pesquisa-ação, citados por Thiollent (1996).

Seminário

A partir do momento em que os pesquisadores e os interessados na pesquisa estão de 

acordo sobre os objetivos e problemas a serem examinados, começa a constituição dos grupos 

que irão conduzir a investigação e o conjunto do processo. A técnica principal ao redor da 

qual as demais gravitam, é a do seminário.

O papel do seminário consiste em examinar, discutir e tomar decisões acerca do 

processo de investigação. As ações são objeto de permanente acompanhamento e de

avaliações periódicas.

Os principais assuntos debatidos em cada sessão devem ser descritos sob forma de atas 

e analisados em seguida. As atas e os relatórios são concebidos e arquivados de modo 

adequado a uma forma de fácil consulta por parte de qualquer participante.

A organização do seminário deve ser metódica: é preciso, em cada instante, procurar 

informações pertinentes relacionadas com o assunto focalizado.

Coleta de dados

A coleta de dados é efetuada por grupos de observação e pesquisadores. As principais 

técnicas utilizadas são entrevista coletiva e a entrevista individual. Ao lado dessas técnicas, 

também podem ser utilizados questionários convencionais e análise documental, entre outras.

Sejam quais forem as técnicas utilizadas, os grupos de observação procuram a

informação que é julgada necessária para o andamento da pesquisa, respondendo a

solicitações do seminário central. As informações coletadas são discutidas, analisadas e

interpretadas.

Saber formal / saber informal

Dento da concepção da pesquisa-ação, o estudo da relação entre o saber formal e o 

saber informal visa estabelecer a estrutura de comunicação entre dois universos culturais: o 

dos especialistas e o dos interessados.
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O saber formal dos especialistas é dotado de certa capacidade de abstração e o saber 

informal baseado na experiência concreta dos participantes comuns.

Os pesquisadores precisam estabelecer alguma forma de comunicação e buscar inter-

compreensão, por assim dizer, com os representantes de departamentos envolvidos no saber 

popular.

Papel do pesquisador

De acordo com Thiollent (1996), o principal ator é quem faz ou quem está

efetivamente interessado na ação. O pesquisador desempenha um papel auxiliar, embora haja 

situações nas quais os pesquisadores precisam assumir maior envolvimento e

responsabilidade.

Nesta dissertação, o papel do pesquisador, na etapa de testes do processo de

operacionalização da proposta metodológica será o de ‘facilitador’, conforme comunica Platts 

(1993). O pesquisador não deve atuar como consultor, que faz recomendações baseadas em 

suas observações, mas como ‘facilitador’, guiando e estruturando o processo da proposta 

metodológica.

Resumindo, nesta subseção o estudo de caso será utilizado para encontrar as limitações 

e a aplicabilidade da proposta metodológica. O desenvolvimento da proposta metodológica é 

de extrema importância para a dissertação, visto que o objetivo deste estudo de caso é 

determinar e testar a proposta metodológica e seu processo de operacionalização.

O processo de operacionalização da proposta metodológica será desenvolvido

utilizando o método da abordagem por processos de Platts (1993), e o seu teste e refinamento 

serão baseados no método de pesquisa-ação.

3.4.5 Modelo do ‘Desdobramento de atividades através do modelo PORTFOLIO’

Para o sexto objetivo específico da dissertação, ou seja, apresentar um modelo de 

transferência operacional do desdobramento necessário para a manufatura e a gestão de 

manufatura, busca-se um modelo que ofereça um método de desdobramento das necessárias 

ações na manufatura e na gestão da manufatura devido às decisões tomadas no processo de 

planejamento tecnológico.

A prática do autor na implementação de sistemas tecnológicos no Brasil e na

Alemanha mostrou que os procedimentos da implementação de uma tecnologia não se

diferenciam. Quase sempre é mais crítico o estabelecimento do conhecimento sobre a

tecnologia que está sendo implementada na área da manufatura. A questão colocada é como 

identificar os necessários conhecimentos para a área da manufatura. Por isso, serão explicados
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os estágios do processo de identificação de conhecimentos necessários na manufatura, a partir 

da tomada de decisão no processo de planejamento tecnológico.

A Figura 3.9 indica os quatro estágios do processo de identificação de conhecimentos 

necessários.

Fonte: Elaborado pelo autor (2006)

Figura 3.9: O modelo de estágios do processo de identificação de conhecimentos 

necessários.

Em seguida, serão descritos os estágios um até quatro.

Estágio 1: Identificação de áreas relevantes do conhecimento

O conteúdo deste estágio é composto pela identificação de áreas relevantes do

conhecimento. As áreas do conhecimento são definidas como resumos de experiências, 

teorias, abordagens e capacitações sobre o conhecimento do funcionamento da manufatura. A 

partir da tomada de decisão no processo de planejamento tecnológico, a identificação das 

áreas do conhecimento pode ser atingida através de entrevistas ou grupos de trabalho, onde 

todas as idéias são coletadas. A estruturação e a escolha das áreas acontecem no time. Como 

resultado deveriam ser escolhidas no máximo 8 até 10 áreas do conhecimento em função da 

nova tecnologia.

Estágio 2: Análise de significação das áreas do conhecimento

Depois da coleção das áreas de conhecimento, o time avaliará aquelas áreas do 

conhecimento identificadas, conforme a sua atual e futura significação para a manufatura. A 

avaliação é feita com uma lista de classificação (importantíssimo, muito importante, mais 

importante, importante, menos importante, etc.). O resultado será apresentado num

PORTFOLIO como ilustrado pela Figura 3.10.
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Fonte: Elaborado pelo autor (2006)

Figura 3.10: Exemplo de PORTFOLIO do conhecimento na manufatura.

A significação das áreas do conhecimento para a manufatura sobe e desce durante o 

tempo da implementação da tecnologia. Tal movimento depende do grau do entendimento 

tecnológico dos funcionários na manufatura.

Estágio 3: Avaliação da qualidade do conhecimento

Depois da identificação das áreas do conhecimento, conforme a sua significação para a 

manufatura, precisa ser realizada uma avaliação da qualidade do conhecimento, isto é, uma 

estimativa das áreas do conhecimento nas dimensões da profundidade do conhecimento, da 

codificação e da reticulação.

• Profundidade do conhecimento:

A noção de profundidade do conhecimento descreve a existência de capacitação, saber 

Conhecimento redundante

(desenvolver, jogar fora, 
esquecer para investir 
recursos em outras áreas)

Muito
alto

Muito
baixo

Conhecimento básico

(usar, distribuir, manter, 
documentar)

Conhecimento chave

(segurar, desenvolver, 
usar, distribuir, manter, 
documentar)

Significação das áreas do conhecimento

Conhecimento com potência

(conseguir, desenvolver, 
cria a base para inovação e 
novas posições da manufatura)

Significação atual

Si
gn

if
ic

aç
ão

 f
ut

ur
a

Muito
baixo

Muito
alto

1

2

3

4

Conhecimento redundante

(desenvolver, jogar fora, 
esquecer para investir 
recursos em outras áreas)

Muito
alto

Muito
baixo

Conhecimento básico

(usar, distribuir, manter, 
documentar)

Conhecimento chave

(segurar, desenvolver, 
usar, distribuir, manter, 
documentar)

Significação das áreas do conhecimento

Conhecimento com potência

(conseguir, desenvolver, 
cria a base para inovação e 
novas posições da manufatura)

Significação atual

Si
gn

if
ic

aç
ão

 f
ut

ur
a

Muito
baixo

Muito
alto

1

2

3

4



110

e expertise nas áreas do conhecimento na manufatura e se os funcionários têm a capacitação 

de colocar conhecimento existente na implementação tecnológica. A profundidade do

conhecimento é obtida através de uma lista de avaliação com as características: aprendiz, 

avançado, especialista e super-specialista.

• Codificação do conhecimento:

Na codificação são descritas as condições dos processos e da documentação do 

conhecimento. Esta dimensão analisa se o conhecimento é encontrado, disponível e

documentado para outras pessoas. O grau de codificação também é avaliado através de uma 

lista de avaliação. Os possíveis graus são: 0 – não existe uma documentação do

conhecimento, 1 - existem discussões e conversas, 2 – documentação individual do

conhecimento em relatórios e memoriais descritivos, 3 – fornecimento estruturado de

informações, por exemplo, num banco de dados e 4 – melhor prática, quer dizer, que todo o 

conhecimento é documentado e as pessoas envolvidas são conhecidas.

• Reticulação do conhecimento:

A terceira dimensão para a avaliação da qualidade do conhecimento é o grau da 

reticulação do conhecimento na manufatura. A dimensão de reticulação, ou seja, como é a 

situação da distribuição do conhecimento na manufatura e como são caracterizados os

processos de reticulação. A existência da reticulação é avaliada com uma lista de avaliação 

com 0 – para muito pouca até 4 para muito alta.

Por detrás da noção da qualidade do conhecimento, verifica-se que o uso de uma área 

do conhecimento é mais alta quando a profundidade do conhecimento é maior e o

conhecimento da manufatura se encontra numa reticulação quando muito ou todo

conhecimento é documentado. Conseqüentemente, não existe um grande uso para a

companhia, quando apenas existe um especialista para uma área especial e este não comunica 

ou documenta este conhecimento. Quando esta pessoa sai da companhia, o conhecimento 

também é perdido.

A existência das áreas do conhecimento nas três dimensões é avaliada como descrito 

com listas de avaliação, onde sempre é estimada a situação atual e desejada através das 

pessoas envolvidas. O resultado também pode ser ilustrado num PORTFOLIO.

A situação atual e desejada das áreas do conhecimento nas dimensões de reticulação e 

de codificação pode ser reconhecida através do respectivo posicionamento no PORTFOLIO.

A direção do desenvolvimento é visualizada com a utilização de uma seta.

A dimensão da profundidade do conhecimento é ilustrada na situação atual e desejada, 
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através da ‘gordura’ do círculo no PORTFOLIO.

Conforme o PORTFOLIO da Figura 3.11, pode ser ilustrada a necessidade de

mudanças no conhecimento existente na manufatura sobre a nova tecnologia nas dimensões 

de reticulação, de codificação e de profundidade. 

Fonte: Elaborado pelo autor (2006)

Figura 3.11: Exemplo para a ilustração do conhecimento com PORTFOLIO.

Este PORTFOLIO de avaliação da qualidade do conhecimento, com o PORTFOLIO 

da significação das áreas do conhecimento, consiste a base para o desdobramento de 

necessárias ações na manufatura, devido à tomada de decisão no processo de planejamento 

tecnológico.

Estágio 4: Identificação das ações necessárias

No último estágio, são derivadas ações conforme as análises anteriores. Precisam ser 

executadas para conseguir a situação desejada nas áreas da manufatura e da gestão.

R
et

ic
ul

aç
ão

na
 m

an
uf

at
ur

a

Sem
codificação

Discussão,
conversa

Discussão,
conversa

Melhor
prática

Muito
alto

Muito
baixo

1

2

3

4

5

6

Avaliação da qualidade do conhecimento

Aprendiz

Avançado

Especialista

Super especialista

Área do conhecimento 1

Área do conhecimento 2

Área do conhecimento 3

Área do conhecimento 4

Área do conhecimento 5

Área do conhecimento 6

Profundidade
do conhecimento: 

1
2 3 5

4

6

R
et

ic
ul

aç
ão

na
 m

an
uf

at
ur

a

Sem
codificação

Discussão,
conversa

Discussão,
conversa

Melhor
prática

Muito
alto

Muito
baixo

1

2

3

4

5

6

Avaliação da qualidade do conhecimento

Aprendiz

Avançado

Especialista

Super especialista

Área do conhecimento 1

Área do conhecimento 2

Área do conhecimento 3

Área do conhecimento 4

Área do conhecimento 5

Área do conhecimento 6

Profundidade
do conhecimento: 

1
2 3 5

4

6



112

Capítulo 4

Articulação da Proposta Metodológica

4.1 Detalhamento da Proposta Metodológica

No detalhamento e articulação da proposta metodológica devem ser conectados os 

requisitos com os seus métodos para aplicá-los numa seqüência, que, por sua vez, possibilita 

seguir passos na análise do processo de planejamento tecnológico em uma empresa.

Para conectar os requisitos será aplicada uma seqüênc ia lógica. Assim, antes de 

colocar um requisito se deveria perguntar: ‘Qual o requisito mais adequado ao próximo passo 

para reproduzir uma seqüência lógica?’.

Em seguida, serão conectados os requisitos dos objetivos específicos de um até seis (1 

a 6), pois o sétimo objetivo específico trata da aplicabilidade desta seqüência, ou seja, desta 

articulação da proposta metodológica. Também, será apresentado o objetivo de cada requisito 

e sua execução.

Os requisitos do primeiro objetivo podem ser conectados na seqüência, pois têm como 

objetivo a identificação de departamentos envolvidos no processo de planejamento

tecnológico, com a identificação das atividades de cada departamento em relação às funções 

da gestão da tecnologia. Assim, para estes três requisitos pode ser utilizado o método do 

modelo das ‘Funções da Gestão de Tecnologia’ conforme MORIN.
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Fonte: Elaborado pelo autor (2006)

Figura 4.1: Conexão dos requisitos 1 a 3 do primeiro objetivo específico.

Para:

Levantar os principais departamentos envolvidos no planejamento tecnológico, através 

da documentação existente.

Objetivo:

Encontrar os departamentos de uma empresa que são envolvidos no processo de 

planejamento tecnológico.

Como executar:

A maioria das empresas tem uma área para certificação dos processos. A pessoa 

responsável por esta tarefa deve ser encontrada e entrevistada. Ela pode indicar onde os 

procedimentos são descritos para que se encontre uma descrição do funcionamento global da 

empresa. A partir deste conhecimento, podem ser levantados os departamentos envolvidos 

através da documentação existente. Caso uma documentação não exista, os responsáveis de 

cada departamento devem ser entrevistados com o objetivo de receber a informação sobre os 

departamentos envolvidos no processo de planejamento tecnológico. 

A Figura 4.2 mostra um exemplo do fluxo de tarefas durante um projeto de produto.
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Fonte: Intranet de Audi (2006)

Figura 4.2: Exemplo para a documentação nas empresas.

Para:

Verificar a função de cada departamento conforme a documentação existente.

Objetivo:

Encontrar a descrição de tarefas e funções dos departamentos envolvidos no processo 

do planejamento tecnológico.

Como executar:

Como já anteriormente mencionado, existe na maioria das empresas uma área para 

certificação dos processos. A pessoa responsável por esta tarefa também deve ter acesso à 

documentação que apresenta as tarefas e as funções de indivíduos de um departamento e do 

próprio departamento também. Ela pode indicar onde os procedimentos são descritos ou 

indicar como encontrar as descrições. Caso uma documentação não exista, os responsáveis de 

cada departamento devem ser entrevistados para receber a informação sobre as tarefas e as 

funções dos departamentos envolvidos no processo de planejamento tecnológico. 

A Tabela 4.1 mostra um exemplo de documentação das tarefas e das funções de um 

indivíduo de um departamento.

Departamento

responsável

pelas atividades

Ponto de projeto 
no lançamento de 

um produto
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Para:

Identificar e relacionar as funções da gestão de tecnologia com cada departamento.

Objetivo:

Direcionar, conforme as ‘Funções da Gestão de Tecnologia’, para cada departamento 

envolvido no processo de planejamento tecnológico uma ou mais funções.

Como executar:

Conforme a documentação encontrada e / ou as entrevistas com as pessoas

responsáveis dos departamentos envolvidos no processo de planejamento tecnológico, podem 

ser direcionadas as funções.

A Figura 4.3 mostra um exemplo de funções de um departamento, conforme o modelo 

de ‘Funções da Gestão de Tecnologia’.
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Tipo da função

1 I

2 O

3 P

4 E/D

5 O

6  /

7  /

8 A

9  /

10  /

11 E/D

12 O

13 P

14 A

15  /

16 M

16
4
7
1
2
1
3
2
2
5

Quantidade de funções em total:
Quantidade de funções de Apoio/Suporte:
Quantidade de funções de Atividade/Ação:
Quantidade I:
Quantidade A: 
Quantidade M:
Quantidade O:
Quantidade E/D:

Tomas decisões (escolher tecnologias de manufatura, definir investimentos, 
projetos de racionalização, influenciar o produto, utilização de recursos)

Criar contatos e utilisar contatos (contatos dentro da empresa, contatos no 
concerno, contatos com competitores, contato com universidades, contatos 
com fornecedores)

Coordinação de execução de tarefas e de de resultados de trabalho.

Aprovação do caminho financeiro do projeto devido uma decisão superior 
(PSK: Comissão de Estratégia do Produto, VAI: Previsto Investimento, IK: 
Círculo de Investimento) conforme o tipo do projeto.

Participação no processo de engenharia simulânea (SE) na forma de 
conversação profissional.

Conseguir dados de planejamento para projetos em relação o investimento e 
os custos de fabricação.

Descrição das funções

Tarefas de liderança de funcionários (monitoramento de execução de tarefas, 
reconhecer o potential profissional do funcionário, definir ações do 
desenvolvimento do funcionário, avaliar o funcionário).
Identificação de novas tecnologias (reconhecer tedências do mercado, 
verificação de novas tecnologias).

Quantidade P:
Quantidade sem função /:

Assegurar um planejamento de processos de manufatura, um planejamento de 
tecnologias de manufatura e um planejamento de procedimento de manufatura 
conforme a qualidade, necessecidade e economia dos produtos finais. 

Assegurar o fornecimento de equipamentos de manufatura conforme o prazo 
de entrega. 
Assegurar um processo contínuo nas todas áreas produtivas do segmento 
(Estamparia: Peça estampada, Armação: Peças soldadas, Montagem: Peças 
montadas).
Assegurar uma participação do pessoal da manufatura durante no processo de 
engenharia simultânea (SE) para todas as atividades na área de manufatura 
para aumentar a qualidade do produto e do processo e para reduzir os custos.

Participação no processo de melhoria contínua.

Liderar os times de projetos das áreas de produção para garantir efeitos de 
sinergias.
Realização dos objetivos, introdução dos valores da empresa nas estratégias e 
visões.

Participação no processo de definição de objetivos gerais e de decisões gerais.

Fonte: Intranet de Audi (2006)

Tabela 4.1: Exemplo para a documentação das funções.
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Fonte: Audi (2006)

Figura 4.3: Exemplo para as funções de um departamento numa empresa conforme o modelo 

das ‘Funções da Gestão da Tecnologia’.

Também os requisitos do segundo objetivo podem ser conectados na seqüência, já que 

têm como objetivo a análise do processo operacional dos departamentos envolvidos de uma 

empresa no processo de planejamento tecnológico, ou seja, revela em qual seqüência são 

executadas as atividades do departamento. Como já anteriormente demonstrado, será utilizada 

uma adaptação do método de ‘Mapeamento TECNOMAP’, conforme IAROZINSKI e

PINHEIRO para demonstrar exemplarmente o fluxo das atividades. Assim, a conexão dos 

requisitos pode ser ilustrada, conforme a seguinte Figura 4.4.

Fonte: Elaborado pelo autor (2006)

Figura 4.4: Conexão dos requisitos 4 a 5 do segundo objetivo específico.

Como os requisitos estão na seqüência lógica da análise do processo de planejamento 

tecnológico, estes serão conectados com os requisitos do primeiro objetivo específico da 

pesquisa.

Os primeiros cinco passos do detalhamento da proposta metodológica se aplicam 

conforme a Figura 4.5.
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Fonte: Elaborado pelo autor (2006)

Figura 4.5: Conexão dos requisitos 1 a 5 do primeiro e do segundo objetivo específico.

Para:

Identificar e analisar como cada departamento recebe as suas tarefas no planejamento 

tecnológico.

Objetivo:

Identificar e analisar, conforme o método do ‘Mapeamento TECNOMAP’ para cada 

departamento envolvido no processo de planejamento tecnológico, as solicitações das tarefas 

no departamento.

Como executar:

Os representantes ou os responsáveis dos departamentos devem ser entrevistados. Os 

resultados devem ser alcançados na aplicação da proposta metodológica num estudo de caso. 

Mas, provavelmente, as tarefas são definidas em reuniões e distribuídas através da ata de 

reunião que também define o responsável pela tarefa e o prazo de entrega.

Para:

Identificar e analisar como cada departamento executa o seu trabalho conforme a sua 
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Objetivo:

Identificar e analisar conforme o método de ‘Mapeamento TECNOMAP’ para cada 

departamento envolvido no processo de planejamento tecnológico como as solicitações das 

tarefas são executadas no departamento.

Como executar:

Para facilitar as entrevistas com os representantes ou os responsáveis dos

departamentos, há que diferenciar instrumentos passivos e instrumentos ativos de execução 

das tarefas. Instrumentos passivos fornecem meios para análise de uma tecnologia antes do 

seu uso. Ativos fornecem meios para análise durante a implementação e o uso da tecnologia. 

Os resultados das entrevistas devem ser alcançados na aplicação da proposta metodológica 

num estudo de caso. Também, devem existir descrições da execução dos procedimentos 

internos, quer dizer, descrições sobre como executar uma tarefa passo a passo. Estes

documentos precisam, igualmente, ser levantados durante o estudo de caso.

A partir do quinto passo ou requisito da proposta metodológica se oferecem duas 

continuidades lógicas dos requisitos formulados na seção 3.3. Uma é continuar com os 

requisitos do terceiro objetivo específico, outra é indicar os meios de apresentação dos 

resultados dos departamentos em função da análise da execução das tarefas no passo anterior. 

Como os dois caminhos são necessários, se apresenta a seguinte continuidade da 

articulação da proposta metodológica, como ilustra a Figura 4.6.



120

Fonte: Elaborado pelo autor (2006)

Figura 4.6: Conexão dos requisitos 1 a 5 do primeiro e do segundo objetivo específico.

Para dar continuidade ao processo de detalhamento da proposta metodológica, serão 

introduzidos o terceiro objetivo específico e os seus requisitos. Com esta decisão, serão 

conectados os cinco requisitos do terceiro objetivo específico na seqüência.

Entretanto, deve se observar que o requisito: ‘Comparar o resultado da classificação 

das variáveis baseada na experiência do departamento com o resultado da classificação das 

variáveis baseada na aplicação matemática’ necessita de uma volta ao requisito anterior, onde 

os departamentos classificaram as variáveis conforme a sua experiência, para detectar, o 

porquê da estimativa ter uma diferença em relação à aplicação matemática. Também, o 

resultado somente pode ser obtido através da aplicação da proposta metodológica no estudo 

de caso.

Com isto, a continuidade da conexão dos requisitos se aplica conforme demonstra a

Figura 4.7.
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Fonte: Elaborado pelo autor (2006)

Figura 4.7: Conexão dos requisitos 6 a 10 do terceiro objetivo específico.

Em seguida, será explicada a conexão dos requisitos do terceiro objetivo específico da 

pesquisa na continuidade do detalhamento da proposta metodológica.

Para:

Identificar as variáveis importantes de cada departamento, conforme a sua tarefa e a 

sua função no planejamento tecnológico.

Objetivo:

Identificar variáveis para cada departamento envolvido no planejamento tecnológico.

Como executar:

Efetivamente, as variáveis importantes de cada departamento somente podem ser 

definidas, através das entrevistas com os representantes ou os responsáveis dos

departamentos. Importante é que as pessoas identifiquem variáveis que são muito relevantes 
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ao dia-a-dia dos trabalhos e tarefas nos departamentos. Assim, as variáveis significam

palavras-chave de considerações essenciais.

Para:

Criar uma classificação das variáveis do departamento em MOTRIZ, CRÍTICA, NÃO-

INFLUENCIADA e DEPENDENTE baseada na experiência do departamento.

Objetivo:

Classificar as variáveis conforme a experiência dos departamentos em motriz, crítica, 

não- influenciada e dependente. A significação de cada classificação já foi fornecida na

subseção 3.4.3.

Como executar:

Durante a execução do passo ou requisito anterior foram identificadas as variáveis de 

cada departamento. Agora, as variáveis de cada departamento devem ser listadas em uma 

matriz que fornece a possibilidade de escolher entre motriz, crítica, não- influenciada e 

dependente. Cada departamento fará, conforme a dita matriz, uma classificação.

Para:

Criar uma classificação das variáveis do departamento em MOTRIZ, CRÍTICA, NÃO-

INFLUENCIADA e DEPENDENTE baseada numa aplicação matemática.

Objetivo:

Classificar as variáveis de cada departamento envolvido no processo de planejamento 

tecnológico em motriz, crítica, não- influenciada e dependente através de uma aplicação

matemática.

Como executar:

Todas as variáveis precisam ser listadas em uma matriz. Nesta matriz, será identificada 

a existência de uma influência sobre uma outra variável, então será marcado (1 - um) ou se 

não existe uma influência sobre uma outra variável será marcado (0 - zero). Assim, se aplica 

uma avaliação binária como descrita na subseção 3.4.3. Somente a força de influência é 

avaliada. Todos os fatores de influência aparecem nas linhas e colunas de matriz. As

influências de cada variável são somadas no final de cada linha e coluna. A soma ativa –

última coluna – mostra como uma variável influencia as outras variáveis. A soma passiva –

última linha – mostra como uma variável é influenciada pelas outras variáveis.

Posteriormente, os valores de influência das variáveis serão colocados numa cruz de
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coordenação. A coordenada ‘X’ significa a soma passiva e a coordenada ‘Y’ a soma ativa. 

Este sistema de cruz de coordenação é dividido em quatro áreas ou quatro quadrantes: 

variáveis fortemente ativas = MOTRIZ, variáveis fortemente passivas = DEPENDENTE, 

variáveis ambivalentes = CRÍTICAS, variáveis acumuladas = NÃO-INFLUENCIADAS. A 

linha de divisão da coordenada ‘X’ define-se através da soma média das somas passivas. A 

linha de divisão da coordenada ‘Y’ define-se através da soma média das somas ativas.

A Figura 4.8 mostra uma cruz de coordenação com os seus quatro quadrantes.

Fonte: Elaborado pelo autor (2006)

Figura 4.8: Mapa de influências e dependências diretas.

Para:

Identificar o posicionamento das variáveis através da classificação matemática.

Objetivo:

Identificar no mapa direto e no mapa indireto o posicionamento das variáveis e assim

as suas classificações.

Como executar:

Depois da aplicação matemática do método ‘MIC-MAC’, as variáveis se encontram 

nos quatro quadrantes do mapa de influência e de dependência direta e nos quatro quadrantes 

do mapa de influência e de dependência ind ireta. Através do quadrante, já pode ser

identificada a classificação da variável em MOTRIZ, CRÍTICA, NÃO-INFLUENCIADA e 

DEPENDENTE. Ainda, podem ser encontrados grupos de variáveis que têm o mesmo
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sentido. Estas podem ser agrupadas. O sistema de variáveis que se apresenta muito complexo 

pode ser facilitado com este agrupamento das variáveis. As variáveis que mudaram de 

posicionamento no quadrante em função da multiplicação da matriz com a sua potência 

devem ser analisadas com muita atenção. Mostram a dinâmica do sistema.

As Figuras 4.9 e 4.10 demonstram o mapa direto e o mapa indireto com a mudança do

grupo de variáveis para um outro quadrante.

Fonte: Elaborado pelo autor (2006)

Figura 4.9: Mapa direto com grupos de variáveis.
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Fonte: Elaborado pelo autor (2006)

Figura 4.10: Mapa indireto com grupos de variáveis.

Para:

Comparar o resultado da classificação das variáveis baseada na experiência do

departamento com o resultado da classificação das variáveis baseada na aplicação

matemática.

Objetivo:

Comparar os resultados da classificação das variáveis em função da experiência dos 

departamentos com os resultados da classificação das variáveis em função da aplicação do 

método MIC-MAC.

Como executar:

Os resultados da classificação das variáveis em função da experiência dos

departamentos existem devido ao estudo de caso. Os resultados da classificação das variáveis 

em função da aplicação do método MIC-MAC também já existem devido ao passo anterior. 

Os dois resultados devem ser comparados. Variável por variável. Se existe uma concordância 

maior que 65% (sessenta e cinco por cento), a classificação das variáveis do departamento não 

precisa ser reavaliada através da experiência. Se existir uma concordância menor de 65%,

deve ser reavaliada a classificação das variáveis do departamento, através da experiência,
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junto com o responsável do departamento. Posteriormente, devem ser repetidos os passos 7 a 

10 até que exista uma concordância maior de 65%.

Com a continuidade do processo de detalhamento da proposta metodológica, serão 

introduzidos o quarto objetivo específico e os seus requisitos. Assim, serão conectados os 

requisitos 11 e 12 na seqüência, após o requisito 10 do terceiro objetivo específico.

A Figura 4.11, apresenta a continuidade do detalhamento da proposta metodológica.

Fonte: Elaborado pelo autor (2006)

Figura 4.11: Conexão dos requisitos 11 a 12 do quarto objetivo específico.

Para:

Apresentar os resultados da classificação das variáveis dos departamentos.

Objetivo:

Apresentar os resultados da classificação das variáveis em função da aplicação do 

método MIC-MAC.

Como executar:

Na apresentação deve ser utilizado um nome para um grupo de variáveis. Assim, se 

diminuiria a quantidade de variáveis do sistema e o nome do grupo, ou seja, as variáveis-

chave podem ser melhor apresentadas. As mudanças de variáveis para um outro quadrante 

também devem ser apresentadas numa lista.

Para:
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Indicar a importância dos resultados da classificação das variáveis dos departamentos.

Objetivo:

Indicar os resultados da classificação das variáveis.

Como executar:

A indicação da classificação das variáveis tem que, especialmente, demonstrar uma 

eventual mudança do posicionamento da variável de um quadrante para outro quadrante. Para 

isto, o mapa de influências e dependências diretas precisa ser comparado com o mapa de 

influências e dependências indiretas.

Na seqüência, para fechar a integração dos requisitos do quarto objetivo à pesquisa, 

resta o requisito 20. Já foi mencionado anteriormente, depois do objetivo cinco do segundo 

objetivo específico. 

Assim, a continuidade do detalhamento da proposta metodológica se aplica conforme 

a Figura 4.12.

Fonte: Elaborado pelo autor (2006)

Figura 4.12: Conexão do requisito 20 do quarto objetivo específico com o requisito 5 do 

segundo objetivo específico da pesquisa.

Para:

Apresentar os meios de ilustração dos resultados das tarefas dos departamentos.

Objetivo:

Encontrar os meios de apresentação dos resultados das tarefas nos departamentos.

Como executar:

Os resultados das tarefas dos departamentos podem ser apresentados em diferentes 

formatos ou meios. Porém, se demonstra na prática, que os departamentos usam alguns meios 

que são utilizados numa maioria de casos. Para detectar quais meios os departamentos usam,

recomenda-se no estudo de caso uma entrevista com os responsáveis dos departamentos. Para 

isto, já deveria estar preparada uma lista com os meios mais comuns de apresentação dos 

resultados.

Apresentar os meios de ilustração dos resultados das tarefas 
dos departamentos

Identificar e analisar como cada departamento executa o seu 
trabalho conforme a sua tarefa no planejamento tecnológico5

20
Apresentar os meios de ilustração dos resultados das tarefas 

dos departamentos

Identificar e analisar como cada departamento executa o seu 
trabalho conforme a sua tarefa no planejamento tecnológico5

20
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Os requisitos 20 e 12 precisam ser anexados ao requisito 15 na seqüência lógica do 

detalhamento da proposta metodológica. O requisito 15 fecha a análise de resultados da 

aplicação dos métodos ‘Funções da Gestão de Tecnologia’, ‘Mapeamento TECNOMAP’, 

‘MIC-MAC’ e ‘PROCESS APPROACH’ e denota as limitações da possível análise do

processo de planejamento tecnológico.

A Figura 4.13 demonstra o fechamento do quarto objetivo específico da pesquisa com 

o requisito ou passo 15.

Fonte: Elaborado pelo autor (2006)

Figura 4.13: Conexão do requisito 15 do quarto objetivo específico que junta os requisitos 20 

e 12, também do quarto objetivo específico da pesquisa.

Para:

Juntar os resultados da classificação das variáveis com os resultados das tarefas dos 

departamentos.

Objetivo:

Tentar juntar os resultados da análise do processo de planejamento tecnológico através 

dos métodos ‘Funções da Gestão de Tecnologia’ e ‘Mapeamento TECNOMAP’ dos

objetivos específicos 1 e 2 com os resultados da análise do processo de planejamento

tecnológico, através do método ‘MIC-MAC’ do objetivo específico 3, com a análise de dados 

recebidos do estudo de caso, conforme o método do ‘PROCESS APPROACH’.

Como executar:

Juntar os resultados da classificação das variáveis com os resultados das tarefas dos 

departamentos, ou seja, verificar se existe a possibilidade de que os resultados dos

departamentos, os quais significam uma recomendação por parte destes, em função da

avaliação de uma tecnologia, podem ser unidos com os resultados da classificação das 

variáveis, em função da influência / dependência direta e da influência / dependência indireta. 

Para isto, se recomenda verificar se, na execução da tarefa no departamento, as variáveis 

MOTRIZES e CRÍTICAS possuíam entradas na avaliação da tecnologia.

Juntar os resultados da classificação das variáveis com os 
resultados das tarefas dos departamentos

12

15

20

Juntar os resultados da classificação das variáveis com os 
resultados das tarefas dos departamentos

12

15

20
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Independentemente da execução das tarefas dos departamentos, precisam ser

analisados e identificados o processo de tomada de decisão e os responsáveis pela tomada de 

decisão. Com estas atividades, o detalhamento da proposta metodológica entra no quinto 

objetivo específico da pesquisa na análise do processo de planejamento tecnológico.

A Figura 4.14 indica a continuidade do detalhamento da proposta metodológica com a 

integração dos requisitos 13 e 14 do quinto objetivo específico da pesquisa.

Fonte: Elaborado pelo autor (2006)

Figura 4.14: Conexão dos requisitos 13 e 14 do quinto objetivo específico da pesquisa.

Para:

Identificar o processo de tomada de decisão no planejamento tecnológico.

Objetivo:

Indicar as etapas, ou seja, o processo da tomada de decisão no planejamento

tecnológico.

Como executar:

A partir de resultados das tarefas dos departamentos devem ser inseridos os resultados 

no processo de tomada de decisão. Este processo deve ser padronizado como qualquer outro 

processo na empresa. Assim, recomenda-se, durante a aplicação do estudo de caso, entrevistar 

os responsáveis dos departamentos para reproduzir o processo de tomada de decisão.

Para:

Identificar os responsáveis pela tomada de decisão no planejamento tecnológico.

Objetivo:

Conhecer os responsáveis pela tomada de decisão.

Como executar:

Para alcançar o objetivo deste requisito deve ser aplicada uma entrevista aos

responsáveis dos departamentos envolvidos no processo de planejamento tecnológico. Assim, 

Identificar o processo de tomada de decisão no planejamento 
tecnológico

Identificar os responsáveis pela tomada de decisão no 
planejamento tecnológico

13

14

Identificar o processo de tomada de decisão no planejamento 
tecnológico

Identificar os responsáveis pela tomada de decisão no 
planejamento tecnológico

13

14
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todos os responsáveis entram numa lista. Adicionalmente, pode ser que alguns responsáveis 

somente sejam envolvidos no processo de tomada de decisão, mas não possam decidir e 

outros podem ter maior influência. A listagem, também, deve indicar esta diferença.

Com a conclusão do requisito 14 do quinto objetivo específico da pesquisa, podem ser 

associadas todas as informações sobre o processo de planejamento tecnológico e o processo 

de tomada de decisão. 

Para tomar uma decisão, é necessário que haja uma justificativa para apoiar aquela 

decisão tomada. Por isso, na seqüência lógica da continuidade do detalhamento da proposta 

metodológica deve ser adicionado o requisito 16 do quinto objetivo específico da pesquisa. 

Assim, a continuidade do detalhamento da proposta metodológica se aplica conforme 

a Figura 4.15.

Fonte: Elaborado pelo autor (2006)

Figura 4.15: Conexão dos requisitos 13 e 14 do quinto objetivo específico com o requisito 15 

do quarto objetivo específico e com o requisito 16 do quinto objetivo 

específico.

Para:

Tomada de decisão com justificativa.

Objetivo:

Mostrar com qual ou quais justificativas as decisões são tomadas.

Como executar:

Neste caso, se recomenda que os responsáveis dos departamentos sejam entrevistados 

e o resumo das informações utilizado na aplicação do método de ‘Mapeamento TECNOMAP’ 

Identificar o processo de tomada de decisão no planejamento 
tecnológico.

Identificar os responsáveis pela tomada de decisão no 
planejamento tecnológico

Juntar os resultados da classificação das variáveis com os 
resultados das tarefas dos departamentos

Tomada de decisão com justificativa

13

14

15

16

Identificar o processo de tomada de decisão no planejamento 
tecnológico.

Identificar os responsáveis pela tomada de decisão no 
planejamento tecnológico

Juntar os resultados da classificação das variáveis com os 
resultados das tarefas dos departamentos

Tomada de decisão com justificativa

13

14

15

16
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para demonstrar todo o processo de tomada de decisão junto com os seus responsáveis e as 

justificativas fornecidas para a tomada de decisão.

Uma vez tomada uma decisão, devem ser desdobradas ações para as áreas onde a 

tecnologia será implementada. Por isso, na seqüência lógica da conexão dos requisitos no 

detalhamento da proposta tecnológica, insere-se o sexto objetivo específico com os seus três 

requisitos, aos quais referem-se o desdobramento da tomada de decisão em ações para a 

manufatura e a gestão de manufatura.

A Figura 4.16 mostra a continuidade do detalhamento da proposta metodológica.

Fonte: Elaborado pelo autor (2006)

Figura 4.16: Conexão dos requisitos 16 e 18 do sexto objetivo específico com o requisito 16 

do quinto objetivo específico.

Para:

Desdobramento da tomada de decisão no planejamento tecnológico em ações para a 

manufatura e a gestão de manufatura.

Objetivo:

Indicar um método para desdobrar ações na manufatura e na gestão de manufatura em 

função da tomada de decisão no processo de planejamento tecnológico.

Como executar:

Através das entrevistas no estudo de caso, serão identificados os desdobramentos mais 

esperados para a manufatura e para a gestão da manufatura em função da tomada de decisão 

no processo de planejamento tecnológico. Estes desdobramentos serão apresentados num

formulário durante o estudo de caso. O formulário será transformado em um PORTFOLIO 

que identifica a atual e a provável futura significação dos cinco desdobramentos mais votados. 

Estes entram, posteriormente, diretamente na derivação de ações para a manufatura e para a

gestão de manufatura.

Ações na manufatura18

Tomada de decisão com justificativa

Desdobramento de tomada de decisão no planejamento 
tecnológico em ações para a manufatura e a gestão de 

manufatura

16

17

Ações na manufatura18

Tomada de decisão com justificativa

Desdobramento de tomada de decisão no planejamento 
tecnológico em ações para a manufatura e a gestão de 

manufatura

16

17
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A Figura 4.17 demonstra um exemplo de avaliação da significação atual e futura das 

áreas necessárias de desdobramento das ações para a manufatura e a gestão da manufatura.

.

Fonte: Elaborado pelo autor (2006)

Figura 4.17: Significação do conhecimento nas áreas de desdobramento da tomada de decisão.

Para:

Ações na manufatura.

Objetivo:

Identificar as necessárias ações na área da manufatura em função da tomada de decisão 

no processo de planejamento tecnológico.

Como executar:
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Para os cinco desdobramentos mais votados, será avaliada a qualidade da

profundidade de conhecimentos existentes de desdobramentos necessários, na codificação 

existente de desdobramentos necessários e na reticulação existente de desdobramentos

necessários. As ações para a manufatura deveriam ser definidas a partir da apresentação do 

PORTFOLIO da qualidade dos cinco desdobramentos mais votados.

A próxima Figura 4.18 demonstra a avaliação da qualidade do conhecimento.

Fonte: Elaborado pelo autor (2006)

Figura 4.18: Avaliação da qualidade do conhecimento na manufatura.

A mesma análise de ações necessárias, em função do desdobramento da tomada de 

decisão na área da manufatura, tem de ser feita na área da gestão de manufatura. Assim, se 

aplica o último requisito do sexto objetivo específico da pesquisa.
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A próxima figura demonstra a continuidade lógica do detalhamento da proposta

metodológica (Figura 4.19).

Fonte: Elaborado pelo autor (2006)

Figura 4.19: Conexão dos requisitos 17 e 19 do sexto objetivo específico com o requisito 16 

do quinto objetivo específico.

Para:

Ações na gestão de manufatura.

Objetivo:

Identificar as ações necessárias na área da gestão de manufatura em função da tomada 

de decisão no processo de planejamento tecnológico.

Como executar:

Para os cinco desdobramentos mais votados, será avaliada a qualidade da

profundidade de conhecimentos existentes de desdobramentos necessários, na codificação 

existente de desdobramentos necessários e na reticulação existente de desdobramentos

necessários. As ações para a gestão da manufatura deverão ser definidas a partir da

apresentação do PORTFOLIO da qualidade dos cinco desdobramentos mais votados.

A próxima figura (Figura 4.20) demonstra a avaliação da qualidade do conhecimento 

para os cinco desdobramentos mais votados, em função da tomada de decisão para a área de 

gestão da manufatura.
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Fonte: Elaborado pelo autor (2006)

Figura 4.20: Avaliação da qualidade do conhecimento na gestão de manufatura.
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4.2 Estudo de Caso em Função da Aplicabilidade da Proposta Metodológica

A proposta metodológica de análise do processo de planejamento tecnológico consiste 

em quatro etapas. Como foi descrito anteriormente, existe ainda a última etapa, o estudo de 

caso em função da aplicabilidade da proposta metodológica. Nesta etapa, serão aplicadas 

todas as etapas anteriores, especialmente o detalhamento da proposta metodológica com os 

seus vinte passos ou requisitos, já descritos na subseção anterior. Por isso, o objetivo desta 

seção será a apresentação da empresa onde será aplicada a proposta metodológica.

O contexto da pesquisa

A pesquisa do trabalho apresentado se encontra no contexto da empresa AUDI AG 

Neckarsulm / Alemanha, especialmente no departamento de Engenharia de Manufatura,

responsável pela identificação de tecnologias e implementação na manufatura. Para análise do 

processo de planejamento tecnológico, é significativo entender a estrutura da empresa, a sua 

posição no mercado, o atual desenvolvimento da empresa e, finalmente, a própria estrutura do 

departamento de Engenharia de Manufatura.

A estrutura da empresa AUDI AG / Alemanha

A empresa AUDI AG / Alemaha é um fabricante internacional de automóveis de alta

qualidade com a sua sede em Ingolstadt / Alemanha. A empresa Audi pertence desde 1965 ao 

grupo VOLKSWAGEN. Dentro do complexo VOLKSWAGEN incluem-se as marcas Audi, 

Seat e Lamborghini conectadas, sob a liderança da empresa AUDI AG. Entretanto, cada uma 

das marcas ainda possui as suas próprias características e operam independentemente no 

mercado.

A AUDI AG possui, ainda, outras empresas ao redor do globo:

• Audi Hungaria Motor Kft., Györ / Hungria;

• Quattro GmbH, Neckarsulm / Alemanha;

• Automobili Lamborghini Holding S.p.A., Sant’Agata Bolognese / Itália;

• AUDI DO BRASIL e CIA., Curitiba / Brasil;

• AUTOGERMA S.p.A., Verona / Itália;

• Coswortth Technology Ltd., Northampton / Inglaterra;

• Audi Japan K.K., Tóquio / Japão;

• Audi Synko GmbH, Ingolstadt / Alemanha;
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Atualmente, na planta Ingostadt são produzidos os modelos Audi A3, Audi S3, Audi 

A4, Audi A4 Avant e os modelos do Audi TT Coupé e TT Roadster. Na planta Ingolstadt 

trabalham 31.087 funcionários.

A planta Neckarsulm possui cerca de 13.641 funcionários com a produção dos

modelos Audi A6, Audi S6, Audi RS6, Audi A6 Avant, Audi A6 Allroad, Audi A8 e Audi A8 

W12.

A Audi Hungria Motor Kft. em Györ produz motores com 4, 6 e 8 cilíndros e mais 

marcas para o complexo VOLKSWAGEN. Também, são completados os modelos Audi TT 

Coupé e TT Roadster na Montagem em Györ numa cooperação com a Audi Ingolstadt.

Ainda, a Audi fabrica junto com a Volkswagen em Changchun / China, numa Joint

Venture, o Audi A6 para o mercado chinês (o carro é 10mm mais comprido do que o Audi A6 

para os outros mercados).

A posição no mercado

O progresso tecnológico e a imagem de esporte são os objetivos mais importantes para 

a Audi.

As tecnologias inovativas, um design visionário e uma alta qualidade levaram a Audi a

ser considerada como um fabricante de automóveis de alta qualidade. A pretensão ‘Vantagem 

pela Técnica’ e a visão da empresa de ser ‘O mais atraente fabricante europeu no mercado 

mundial’ demonstram a orientação da companhia.

A marca Audi foi reposicionada no mercado nos últimos 10 anos, como se ilustra na 

Figura 4.26. Para o futuro, planeja-se, ainda, realizar o potencial de ‘sonhos’ dos seus clientes, 

através do desenvolvimento de modelos novos e atraentes, com uma melhoria da posição no 

mercado em comparação com a concorrência e em função de um intensivo gerenciamento de 

tecnologias e inovações.

Fonte: Intranet AUDI AG / Alemanha (2004)

Figura 4.26: A posição da marca Audi no mercado com o reposicionamento nos últimos 10 

anos.
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Atual desenvolvimento da empresa

A Audi está atualmente presente em 110 países. Mesmo numa situação complicada do 

mercado mundial, a empresa Audi conseguiu aumentar o número de carros vendidos nos 

últimos 10 anos. Conforme as perspectivas do marketing, ainda existem mercados com um 

enorme potencial de crescimento: China, Japão, Europa e, especialmente, os Estados Unidos 

da América.  Também, demonstram as pesquisas e estudos que um aumento de participação 

no mercado só pode ser atingido, através da diferenciação tecnológica em vários modelos de 

automóveis com diferentes preços.

O departamento de Engenharia de Manufatura

Do ponto de vista da organização, a AUDI AG está dividida por área de negócios 

(AN) como ilustrado pela Figura 4.27. A abreviatura ‘I’ significa Ingostadt, ‘N’ Neckarsulm e 

a letra ‘P’ produção. O departamento de Engenharia de Manufatura ou simplesmente

departamento de Planejamento (DP) pertence à área de negócios Produção.

Fonte: Intranet AUDI AG / Alemanha (2004)

Figura 4.27: A organização da AUDI AG / Alemanha. 

A engenharia de manufatura é o elemento de conexão entre o desenvolvimento do 

produto e a manufatura, ou seja, a produção. A sua responsabilidade começa com o

planejamento estratégico e de concepção indo até o planejamento de manufatura e a

realização e implementação das tecnologias na produção. 

Ainda, as requisições do departamento de pesquisa e desenvolvimento são verificadas 

e influenciadas, através do planejamento da manufatura para verificação da possibilidade de 
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realização e de fabricação na manufatura. Adicionalmente, constitui tarefa da unidade

engenharia de manufatura a compra, a instalação, a montagem, o fornecimento de infra-

estrutura e o funcionamento dos equipamentos das linhas produtivas da manufatura. 

A observação, o teste e o desenvolvimento de novas tecnologias de produção para a 

manufatura são também um ramo de atividades da engenharia da manufatura. 

A Figura 4.28 ilustra estas áreas de responsabilidade do departamento de Engenharia

de Manufatura.

Fonte: Preparado pelo autor (2005).

Figura 4.28: As áreas de responsabilidade do planejamento.

O departamento de Engenharia de Manufatura também é dividido em diferentes 

unidades de organização, conforme a Figura 4.29 demonstra.

Fonte: Intranet AUDI AG / Alemanha (2004)

Figura 4.29: Os diferentes departamentos do planejamento.

O estudo de caso será aplicado na planta Neckarsulm / Alemanha com a participação 

de departamentos necessariamente envolvidos no processo de planejamento tecnológico.
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Elétrica

Produção

DP-1

Planejamento de 
Conceitos e 
Estratégias

DP-2

Planejamento de 
Manufatura
Ingolstadt

DP-3

Fábrica
Piloto

DP-4

Planejamento de 
Manufatura
Ingolstadt

DP-5

Engenharia
Industrial

I/DP

Departamento de Planejamento

DP-6

Desenvolvimento
de Tecnologia

DP-7

Planejamento e 
Controle de 

Projetos

DP-8

Planejamento de 
Manufatura
Neckarsulm

DP-9

Planejamento de 
Pintura

DP-E

Eletrônica / 
Elétrica

Produção

Estratégias e Conceitos:

- Planos de estrutura;
- Conceitos de mudança;
- Estruturas de plantas e 
processos;
- Competências-chave;
- Influência dos produtos.

Estratégias e Conceitos:

- Planos de estrutura;
- Conceitos de mudança;
- Estruturas de plantas e 
processos;
- Competências-chave;
- Influência dos produtos.

Projetos de automóveisProjetos de automóveis

Projetos de estrutura
(depende do veículo)

Projetos de estrutura
(depende do veículo)

Projetos tecnológicosProjetos tecnológicos

Acompanhamento
da Produção

Acompanhamento
da Produção

Estratégias e Conceitos:

- Planos de estrutura;
- Conceitos de mudança;
- Estruturas de plantas e 
processos;
- Competências-chave;
- Influência dos produtos.

Estratégias e Conceitos:

- Planos de estrutura;
- Conceitos de mudança;
- Estruturas de plantas e 
processos;
- Competências-chave;
- Influência dos produtos.

Projetos de automóveisProjetos de automóveis

Projetos de estrutura
(depende do veículo)

Projetos de estrutura
(depende do veículo)

Projetos tecnológicosProjetos tecnológicos

Acompanhamento
da Produção

Acompanhamento
da Produção
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Capítulo 5

Estudo de Caso

5.1 Estudo de caso

Neste capítulo, será apresentada a aplicação da proposta metodológica como descrita 

nos Capítulos 3 e 4, durante o estudo de caso na empresa AUDI / Neckarsulm / Alemanha. O 

estudo de caso foi efetuado durante um encontro na segunda semana do mês de Fevereiro no 

ano de 2006. Todo levantamento documental foi realizado nos meses de Novembro e

Dezembro no ano de 2005 e  Janeiro do ano de 2006.

A interpretação dos resultados e a otimização da proposta metodológica inicial foram 

efetuadas durante os meses de Março, Abril e Maio do ano de 2006. Durante este período, 

regularmente foi realizado um nivelamento necessário entre a experiência conseguida no 

estudo de caso e as experiências dos gerentes dos departamentos envolvidos no encontro do 

estudo de caso.

 Assim, para aplicar um estudo de caso é necessário definir as suas diferentes fases 

(Figura 5.1). Cada fase possui os seus participantes, estratégias e objetivos. Através destas 

fases, podem ser cumpridas a coleta de dados e a interpretação de resultados:

• FASE ‘0’: Apresentação da proposta metodológica de análise do processo de 

planejamento tecnológico para os gerentes dos departamentos envolvidos no

processo, com escolha das pessoas a serem entrevistadas (Tabela 5.1);

• FASE ‘1’: Levantamento da documentação da empresa, conforme os objetivos 

específicos da pesquisa, através de entrevistas na própria empresa (Tabela 5.2);

• FASE ‘2’: Estabelecimento da união com as subfases para aplicar os métodos da 

proposta metodológica para análise do planejamento tecnológico (Tabela 5.2);

• FASE ‘3’:  Avaliação do método ‘MODELO MORIN’ em relação a factibilidade, 

usabilidade e utilidade (Tabela 5.3);

• FASE ‘4’: Avaliação do método ‘MODELO TECNOMAP’ em relação a

factibilidade, usabilidade e utilidade (Tabela 5.3);
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• FASE ‘5’: Avaliação do método ‘MODELO MIC-MAC’ em relação a

factibilidade, usabilidade e utilidade (Tabela 5.3);

• FASE ‘6’:  Avaliação do método ‘MODELO EMPÍRICO’ em relação a

factibilidade, usabilidade e utilidade (Tabela 5.4);

• FASE ‘7’: Avaliação do método ‘MODELO PORTFOLIO’ em relação a

factibilidade, usabilidade e utilidade (Tabela 5.4);

• FASE ‘8’: Interpretação dos resultados do estudo de caso em relação à proposta 

metodológica (Tabela 5.4);

• FASE ‘9’: Otimização da proposta metodológica inicial (Tabela 5.5).

Neste mote, o Apêndice A do documento apresenta o registro documental da aplicação 

do estudo de caso realizado na Audi / Alemanha, no que se refere ao preenchimento das 

folhas durante o encontro.

FASE ‘0’

Participantes Estratégia Objetivo Execução Tempo

Pesquisador,

Gerentes de 

departamentos

Apresentação da 

proposta

metodológica de 

análise do 

processo de 

planejamento

tecnológico com 

um resumo 

escrito.

É necessário fazer a 

publicidade da 

proposta

metodológica para 

conseguir um 

comprometimento

dos departamentos 

da empresa.

Marcar uma 

reunião de duas 

horas para 

apresentar aos

gerentes os 

métodos da 

proposta

metodológica.

Reunião no mês de

Outubro de 2005 

na empresa Audi / 

Neckarsulm / 

Alemanha.

Fonte: Elaborado pelo autor (2006)

Tabela 5.1: Fase ‘0’ do estudo de caso.
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FASE ‘1’

Participantes Estratégia Objetivo Execução Tempo

Pesquisador,

Gerentes de 

departamentos

Levantamento da 

documentação da 

empresa,

conforme os 

objetivos

específicos da 

pesquisa, através 

de entrevistas aos

gerentes na 

empresa.

É necessário

levantar os 

documentos ,

conforme os 

objetivos específicos 

da pesquisa, para 

preparar o encontro 

e ter documentos 

para fazer a análise 

final.

Marcar uma 

reunião com cada 

gerente ou

funcionário dos 

departamentos

envolvidos no 

planejamento

tecnológico.

Levantamento da 

documentação

durante os meses

de Novembro e 

Dezembro de

2005.

FASE ‘2’

Participantes Estratégia Objetivo Evento Tempo

Pesquisador,

Gerentes de 

departamentos

Estabelecimento

da união com as 

suas subfases 

para aplicar os 

métodos da 

proposta

metodológica

para análise do 

planejamento

tecnológico.

A proposta 

metodológica

consiste na 

aplicação de cinco 

métodos.  Cada 

método precisa ser 

apresentado já em

funcionamento e

com objetivo

traçado.

Organizar um 

encontro, estilo

‘workshop’, de 

uma semana com 

gerentes ou 

funcionários dos 

departamentos

envolvidos no 

planejamento

tecnológico.

Segunda semana 

no mês de

Fevereiro de 2006.

Fonte: Elaborado pelo autor (2006)

Tabela 5.2: Fase ‘1’ a Fase ‘2’ do estudo de caso.
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FASE ‘3’

Participantes Estratégia Objetivo Evento Tempo

Pesquisador,

Gerentes de 

departamentos

Utilização de 10

(dez) folhas1  em 

entrevistas que 

reflitam as 

opiniões dos 

departamentos.

Avaliação do 

método ‘MODELO

MORIN’ em relação

a factibilidade,

usabilidade e 

utilidade.

Aplicação,

durante um 

encontro com 

todos envolvidos 

no planejamento 

tecnológico.

Segunda semana 

no mês de

Fevereiro de 2006. 

Efetuado no 

primeiro dia.

FASE ‘4’

Participantes Estratégia Objetivo Evento Tempo

Pesquisador,

Gerentes de 

departamentos

Utilização de 4

(quatro) folhas

em entrevistas 

que reflitam as 

opiniões dos 

departamentos.

Avaliação do 

método ‘MODELO

TECNOMAP’ em 

relação a 

factibilidade,

usabilidade e 

utilidade.

Aplicação,

durante um 

encontro com 

todos envolvidos 

no planejamento 

tecnológico.

Segunda semana 

no mês de

Fevereiro de 2006. 

Efetuado no 

segundo dia.

FASE ‘5’

Participantes Estratégia Objetivo Evento Tempo

Pesquisador,

Gerentes de 

departamentos

Utilização de 17 

(dezessete) folhas

em entrevistas 

que reflitam as 

opiniões dos 

departamentos.

Avaliação do 

método ‘MODELO

MIC-MAC’ em 

relação a 

factibilidade,

usabilidade e 

utilidade.

Aplicação durante 

um encontro com 

todos envolvidos 

no planejamento 

tecnológico.

Segunda semana 

no mês de

Fevereiro de 2006. 

Efetuado no 

terceiro dia.

Fonte: Elaborado pelo autor (2006)

Tabela 5.3: Fase ‘3’ a Fase ‘5’ do estudo de caso.

1 As folhas citadas são as chamadas folhas de tarefa já que “O Cambridge Approach também se dirige, com uma 
perspectiva ‘procedural’, à documentação do processo como um todo. Utiliza-se para tanto de uma prática 
comum à ‘Auditoria de Manufatura’ (PLATTS & GREGORY, 1990), o uso de folhas de tarefa (do inglês:
worksheets)” (BORGES, 2005, p. 28).
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FASE ‘6’

Participantes Estratégia Objetivo Evento Tempo

Pesquisador,

Gerentes de 

departamentos

Utilização de 15 

(quinze) folhas

em entrevistas 

que reflitam as 

opiniões dos 

departamentos.

Avaliação do 

método ‘MODELO

EMPÍRICO’ em

relação a

factibilidade,

usabilidade e 

utilidade.

Aplicação,

durante um 

encontro com 

todos envolvidos 

no planejamento 

tecnológico.

Segunda semana 

no mês de

Fevereiro de 2006. 

Efetuado no quarto 

dia.

FASE ‘7’

Participantes Estratégia Objetivo Evento Tempo

Pesquisador,

Gerentes de 

departamentos

Utilização de 7 

(sete)  folhas  em 

entrevistas que 

reflitam as 

opiniões dos 

departamentos.

Avaliação do 

método ‘MODELO

TECNOMAP’ e 

‘MODELO

PORTFOLIO’ em

relação a

factibilidade,

usabilidade e 

utilidade.

Aplicação durante 

um encontro com 

todos envolvidos 

no planejamento 

tecnológico.

Segunda semana 

no mês de

Fevereiro de 2006. 

Efetuado no quinto 

dia.

FASE ‘8’

Participantes Estratégia Objetivo Evento Tempo

Pesquisador,

Gerentes de 

departamentos

Utilização de 9 

(nove) folhas  em

entrevistas que 

reflitam as 

opiniões dos 

departamentos.

Interpretação dos 

resultados do estudo 

de caso em relação à 

proposta

metodológica.

Análise dos 

resultados obtidos 

durante o 

encontro.

Avaliação dos 

resultados obtidos 

durante os meses 

de Março, Abril e 

Maio de 2006.

Fonte: Elaborado pelo autor (2006)

Tabela 5.4: Fase ‘6’ a Fase ‘8’ do estudo de caso.
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FASE ‘9’

Participantes Estratégia Objetivo Evento Tempo

Pesquisador,

Gerentes de 

departamentos

Comparação e

modificação da 

proposta

metodológica

inicial.

Otimização da 

proposta

metodológica

inicial.

Otimização da 

proposta

metodológica

inicial.

Avaliação dos 

resultados obtidos 

durante os meses 

de Março, Abril e 

Maio de 2006.

Fonte: Elaborado pelo autor (2006)

Tabela 5.5: Fase ‘9’ do estudo de caso.

Fonte: Adaptado de Gouvêa da Costa (2003, p. 159)

Figura 5.1: Aplicação do estudo de caso em 10 (dez) fases.

FASE ‘9’

Otimização da 
proposta

metodológica
inicial

FASE ‘0’

Apresentação da 
proposta

metodológica

FASE ‘1’

Levantamento da 
documentação da 

empresa FASE ‘2’

Apresentação do 
projeto com suas 

fases

FASE ‘3’

Apresentação do 
‘MODELO
MORIN’

FASE ‘4’

Apresentação do
‘MODELO

TECNOMAP’

FASE ‘5’

Apresentação do
‘MODELO
MIC-MAC’

FASE ‘6’

Apresentação do 
‘MODELO
EMPÍRICO’

FASE ‘7’

Apresentação do 
‘MODELO

PORTFOLIO’

FASE ‘8’

Interpretação dos 
resultados do 

estudo de caso em 
relação à proposta

metodológica Proposta
metodológica
para análise do 

processo de 
planejamento

tecnológico durante 
um estudo de caso

FASE ‘9’

Otimização da 
proposta

metodológica
inicial

FASE ‘0’

Apresentação da 
proposta

metodológica

FASE ‘1’

Levantamento da 
documentação da 

empresa FASE ‘2’

Apresentação do 
projeto com suas 

fases

FASE ‘3’

Apresentação do 
‘MODELO
MORIN’

FASE ‘4’

Apresentação do
‘MODELO

TECNOMAP’

FASE ‘5’

Apresentação do
‘MODELO
MIC-MAC’

FASE ‘6’

Apresentação do 
‘MODELO
EMPÍRICO’

FASE ‘7’

Apresentação do 
‘MODELO

PORTFOLIO’

FASE ‘8’

Interpretação dos 
resultados do 

estudo de caso em 
relação à proposta

metodológica Proposta
metodológica
para análise do 

processo de 
planejamento

tecnológico durante 
um estudo de caso
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5.2 Aplicação das Fases 0 a 7

Como descrito anteriormente, o estudo de caso se inicia com a Fase ‘0’, ou seja, com a 

apresentação da proposta metodológica para os gerentes da empresa. Para tanto, foi agendada

uma reunião com o objetivo de explicar a metodologia proposta (1), definir as pessoas para 

entrevistar (2) e criar um time para aplicar a proposta metodológica para análise do processo 

de planejamento tecnológico da empresa (3).

A apresentação da proposta metodológica foi realizada, conforme os objetivos

específicos da pesquisa. Para os gerentes, na reunião, explanou-se que para cada grupo de 

objetivos específicos era definido um método que possibilitaria atingir estes objetivos. No

total, existem 5 (cinco) métodos para analisar o processo de planejamento tecnológico da 

empresa. Um método é aplicado duas vezes (Figura 5.2). O entendimento do fluxo e da

conexão dos métodos é necessário para definir os departamentos e as pessoas envolvidas no 

processo de planejamento tecnológico.  Nesta primeira reunião na empresa, já se necessita da

definição das pessoas que devem ser entrevistadas durante o processo da pesquisa. Tais

pessoas devem trabalhar no planejamento tecnológico da empresa.  A seguinte listagem

demonstra os departamentos envolvidos, conforme a identificação da reunião inicial. Esta lista 

é confirmada através da documentação existente na empresa Audi / Neckarsulm / Alemanha:

• COMPRAS;

• FINANÇAS;

• ENGENHARIA DO PRODUTO;

• QUALIDADE ASSEGURADA;

• ENGENHARIA DE MANUFATURA;

• ENGENHARIA DE PROCESSO;

• ENGENHARIA DE TECNOLOGIA;

• PRODUÇÃO;

• MANUTENÇÃO;

• ENGENHARIA DE SEGURANÇA;

• FORNECEDOR (interno / externo);

• RECURSOS HUMANOS.
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Fonte: Elaborado pelo autor (2006)

Figura 5.2: Aplicação da proposta metodológica durante o estudo de caso.

MODELO
MORIN

‘Funções da 
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Durante a FASE ‘1’ deve ser levantada a documentação da empresa. Esta tarefa foi 

executada através de entrevistas. O resultado é uma pasta com documentos da empresa.

Já na FASE ‘2’ foram explicados os diferentes métodos para os participantes do 

encontro.

Durante a FASE ‘3’ foi avaliado o método ‘MODELO MORIN’. Esta tarefa é 

executada para identificar as ‘Funções da Gestão de Tecnologia’ nos diferentes departamentos 

indicados na empresa (Figura 5.3). Para tanto, foram utilizadas 10 (dez)  folhas de tarefa 

durante o encontro.

Fonte: Elaborado pelo autor (2006)

Figura 5.3: Aplicação do método “MODELO MORIN”

Primeiro ponto

Para levantar os principais departamentos envolvidos no planejamento tecnológico da 

empresa, é necessário analisar a documentação existente. Uma empresa, com certificação de

acordo com as normas internacionais, possui um fluxograma como o expresso pela Figura 5.4.

Levantar os principais departamentos envolvidos no 
planejamento tecnológico através da documentação

existente

Verificar a função de cada departamento conforme a 
documentação existente

Identificar e relacionar as funções da gestão de 
tecnologia com cada departamento

1

2

3

MODELO
MORIN

‘Funções da 
Gestão de 

Tecnologia’

Levantar os principais departamentos envolvidos no 
planejamento tecnológico através da documentação

existente

Verificar a função de cada departamento conforme a 
documentação existente

Identificar e relacionar as funções da gestão de 
tecnologia com cada departamento

1

2

3

MODELO
MORIN

‘Funções da 
Gestão de 

Tecnologia’
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Fonte: Intranet Audi AG / Alemanha

Figura 5.4: Identificação dos departamentos envolvidos no planejamento tecnológico.

Segundo ponto

Para conseguir estabelecer uma ligação entre as ‘Funções de Gestão de Tecnologia’ e 

os departamentos, realizou-se um levantamento da documentação existente na empresa e 

foram efetuadas entrevistas com os participantes do encontro.

Terceiro Ponto

As figuras a seguir demonstram o resultado do levantamento documental e das

entrevistas efetuadas durante o encontro.

A Figura 5.5 demonstra o resultado para os departamentos: COMPRAS, FINANÇAS 

e ENGENHARIA DO PRODUTO.
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Fonte: Elaborado pelo autor (2006)

Figura 5.5: Funções da gestão de tecnologia dos departamentos.

A Figura 5.6 demonstra o resultado para os departamentos: QUALIDADE

ASSEGURADA, ENGENHARIA DE MANUFATURA e ENGENHARIA DE PROCESSO.
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Fonte: Elaborado pelo autor (2006)

Figura 5.6: Funções da gestão de tecnologia dos departamentos.

Já a Figura 5.7 demonstra o resultado para os departamentos: ENGENHARIA DE 

TECNOLOGIA, PRODUÇÃO e MANUTENÇÃO.
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Fonte: Elaborado pelo autor (2006)

Figura 5.7: Funções da gestão de tecnologia dos departamentos.
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Fonte: Elaborado pelo autor (2006)

Figura 5.8: Funções da gestão de tecnologia dos departamentos.

Durante a FASE ‘4’ foi avaliado o método ‘MODELO TECNOMAP’. Tal tarefa é 

executada para identificar como cada departamento envolvido no planejamento tecnológico 

recebe as suas tarefas e como cada departamento executa as suas tarefas.

A Figura 5.9 demonstra os objetivos específicos que foram analisados com o método 

do ‘MODELO TECNOMAP’.
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Fonte: Elaborado pelo autor (2006)

Figura 5.9: Aplicação do método ‘MODELO TECNOMAP’.

Quarto e quinto ponto

Para identificar como cada departamento recebe as suas tarefas, é necessário fazer 

entrevistas. Para tanto, foram utilizadas 4 (quatro) folhas de tarefa durante o encontro.

O resultado foi ilustrado para cada departamento conforme um fluxograma, efetuado

com o método do ‘MODELO TECNOMAP’. A Figura 5.10 demonstra um exemplo do 

departamento ‘ENGENHARIA DE MANUFATURA’.

Fonte: Elaborado pelo autor (2006)

Figura 5.10: Fluxograma de tarefas conforme o método ‘MODELO TECNOMAP’.

Durante a FASE ‘5’ foi avaliado o método ‘MODELO MIC-MAC’. Esta tarefa é 

executada para identificar com quais variáveis cada departamento envolvido no planejamento 

tecnológico executa as suas tarefas e quais as inter-relações existentes com outras variáveis de 

outros departamentos.
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A Figura 5.11 demonstra os objetivos específicos que foram analisados com o método 

do ‘MODELO MIC-MAC’. No total, foram preenchidas 17 (dezessete) folhas de tarefa 

durante o encontro.

Fonte: Elaborado pelo autor (2006)

Figura 5.11: Aplicação do método ‘MODELO MIC-MAC’.
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Sexto ponto

No total foram identificados doze departamentos envolvidos no processo de

planejamento tecnológico. A listagem seguinte indica os departamentos envolvidos:

• COMPRAS;

• FINANÇAS;

• ENGENHARIA DO PRODUTO;

• QUALIDADE ASSEGURADA;

• ENGENHARIA DE MANUFATURA;

• ENGENHARIA DE PROCESSO;

• ENGENHARIA DE TECNOLOGIA;

• PRODUÇÃO;

• MANUTENÇÃO;

• ENGENHARIA DE SEGURANÇA;

• FORNECEDOR (interno / externo);

• RECURSOS HUMANOS.

Estes departamentos indicaram as suas variáveis importantes, através de um

formulário utilizado no encontro. No total foram identificadas oitenta e cinco variáveis 

importantes pelos departamentos.

A Tabela 5.6 (dividida em três partes) demonstra a listagem de todas as variáveis com 

a sua descrição, o nome utilizado na aplicação do método MIC-MAC e a pertinência ao 

departamento.

N ° D ESCRIÇÃO NO M E D EPARTAMENTO

1 Fidelidade de Entrega e Prazo Fi-E-P C Compras
2 Composição de Preço Co-Pr C Compras
3 Condições de Pagamento Co-Pa C Compras
4 Rede do Fornecedor Re-Fo C Compras
5 Classe de Descontos Cl-De C Compras
6 Avaliação através da Engenharia de Manufatura Av-E-M C Compras
7 Avaliação através da Qualidade Assegurada Av-Q-A C Compras
8 Redução de Custos da Produção Re-C-P F Finanças
9 Redução de Tempo de Produção Re-T-P F Finanças
10 Redução de Custos de Investimentos Re-C-I F Finanças
11 Redução de Tempo de Amortização Re-T-A F Finanças
12 Liberação de Meios Financeiros Li-M-F F Finanças
13 Classificação de Investimentos Cla-In F Finanças
14 Monitoramento de Objetivos Financeiros Mo-O-F F Finanças
15 Avaliação de Impactos na Empresa Av-I-E F Finanças
16 Funcionalidade do Produto Fu-Pro EP Engenharia do Produto
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N ° D ESCRIÇÃO NO M E D EPARTAMENTO

17 FMEA FMEA EP Engenharia do Produto
18 Padronização de Componentes Pa-Co EP Engenharia do Produto
19 Tempo de Desenvolvimento Te-Des EP Engenharia do Produto
20 Normas e Leis Nor-Lei EP Engenharia do Produto
21 Qualidade Dimensional Qa-Di QA Qualidade Assegurada
22 Qualidade de Superfície Qa-Su QA Qualidade Assegurada
23 Qualidade de Conexão de Materiais Qa-C-M QA Qualidade Assegurada
24 Segurança de Impacto (Crash) Se-Im QA Qualidade Assegurada
25 Teste de Durabilidade Te-Du QA Qualidade Assegurada
26 Teste de Corrosão Te-Co QA Qualidade Assegurada
27 Repetibilidade do Processo Re-Pro QA Qualidade Assegurada
28 Funcionalidade de FMEA Fu-FMEA QA Qualidade Assegurada
29 Método de Teste e Verificação M-T-Ver QA Qualidade Assegurada
30 Conceito de Produção Co-Pro EM Engenharia de Manufatura
31 Plausibilidade do Investimento Pl-Iv EM Engenharia de Manufatura
32 Custos durante a Vida do Produto Cu-V-P EM Engenharia de Manufatura
33 Realização Tecnológica Re-Tec EM Engenharia de Manufatura
34 Planejamento de Pessoal Pl-Pes EM Engenharia de Manufatura
35 Conceito Emergencial Co-Em EM Engenharia de Manufatura
36 Liberação Financeira Li-Fin EM Engenharia de Manufatura
37 Liberação Tecnológica Li-Tec EM Engenharia de Manufatura
38 Realização de Normas e Leis do Governo Re-N-L EM Engenharia de Manufatura
39 Aprovação de Funcionalidade em Série Ap-F-S EM Engenharia de Manufatura
40 Estabilidade nos Processos Es-Pro EP Engenharia do Processo
41 Consideração de Características do Produto Co-C-P EP Engenharia do Processo
42 Otimização de Proceso de Procedimentos Ot-P-P EP Engenharia do Processo
43 Estabilidade de Proteção contra Corroção Es-P-C EP Engenharia do Processo
44 Princípio de Funcionalidade Pri-Fun ET Engenharia de Tecnologia
45 Chance / Possibilidade de Realização Ch-Po -R ET Engenharia de Tecnologia
46 Potencial de Inovação Po-In ET Engenharia de Tecnologia
47 Modificações Necessárias no Produto Mo-Ne-P ET Engenharia de Tecnologia
48 Consolidação de Inovação do Produto Co-In -P ET Engenharia de Tecnologia
49 Liderança na Tecnologia Li-Tec ET Engenharia de Tecnologia
50 Segurança do Processo Se-Pro P Produção
51 Métodos e Testes de Avaliação Me-Te-A P Produção
52 Possibilidade de Retrabalho Po-Re P Produção
53 Disponibilidade Logística Dis-Lo P Produção
54 Disponibilidade Organizatória Dis-Or P Produção
55 Tempo de Fabricação (Número de Funcionários) Tem- Fab P Produção
56 Tempo de Ciclo Tem-Cí P Produção
57 Critérios de Qualidade Assegurada Cri-Q-A P Produção
58 Volume de Produção por Turno Vo-P-T P Produção
59 Modelos de Trabalho por Turno Mo-T-T P Produção
60 Situação da Área Produtiva Si-A-P P Produção
61 Confiança dos Componentes Con-C M Manutenção
62 Peças de Reposição Pe-Re M Manutenção
63 Conhecimento Tecnológico de Funcionários Co-T-F M Manutenção
64 Informação sobre Paradas Técnicas In-P-Te M Manutenção
65 Disponibilidade Técnica Dis-Tec M Manutenção
66 Diagnóstica de Paradas Técnicas Di-P-T M Manutenção
67 Conceito de Troca de Equipamentos Co-T-E M Manutenção
68 Cumprimento de Exigência de Normas e Leis C-E-N-L ES Engenharia de Segurança
69 Separação entre Máquina e Funcionário Se-M-F ES Engenharia de Segurança
70 Legitimidade da Velocidade nas Estações de 

Trabalho
L-V-E-T ES Engenharia de Segurança

71 Visualização de Área de Perigo Vi-Á-P ES Engenharia de Segurança
72 Ergonomia nos Postos de Trabalho Er-P-T ES Engenharia de Segurança
73 Faixa de Lucro Fai-Lu FO Fornecedor
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N ° D ESCRIÇÃO NO M E D EPARTAMENTO

74 Memórial Descritivo Me-Des FO Fornecedor
75 Escopo Técnico Es-Téc FO Fornecedor
76 Cronograma de Projeto Cro-Pro FO Fornecedor
77 Custos Adicionais Cus-Ad FO Fornecedor
78 Funcionalidade de Equipamento Fu-Equ FO Fornecedor
79 Funcionalidade de Instalação Fu-Ins FO Fornecedor
80 Pedidos no Futuro Ped-Fu FO Fornecedor
81 Conhecimento de Funcionários Co-Fu RH Recursos Humanos
82 Realização de Tarefas no Horário Previsto Re-T-HP RH Recursos Humanos
83 Planejamento de Pessoal Necessário Pl-N-Pe RH Recursos Humanos
84 Perigo para a Saúde do Funcionário P-Saú-F RH Recursos Humanos
85 Treinamentos Necessários Trei-Ne RH Recursos Humanos

Fonte: Elaborado pelo autor (2006)

Tabela 5.6: Variáveis dos departamentos envolvidos no planejamento tecnológico.

Sétimo ponto

Para identificar uma classificação, foi fornecida para cada departamento uma folha de

tarefa com as suas variáveis. Cada participante de departamento foi questionado no sentido da 

sua avaliação da posição presente e futura da variável em: MOTRIZ, CRÍTICA, NÃO-

INFLUENCIADA e DEPENDENTE.

Oitavo ponto

Para realizar esta tarefa, foi preenchida a matriz estrutural com todas as 85 (oitenta e 

cinco) variáveis. Durante o preenchimento, só foi utilizada uma avaliação dual, ou seja, ‘1’

para tem influência e ‘0’ para não tem influência.

Na página seguinte está ilustrada, através da Figura 5.12, uma parte da matriz

estrutural. O preenchimento foi efetuado no grupo conforme descrito na seção 3.4.3. 
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Nono ponto

Para avaliar a classificação das variáveis, é necessário o mapa criado através do 

programa do MIC-MAC. O lançamento das variáveis no plano ‘motricidade x dependência’

permite visualizar como as atividades de setores envolvidos no planejamento tecnológico 

influenciam o complexo sistema do processo de planejamento tecnológico como apresentado

na Figura 5.13.

Fonte: Elaborado pelo autor (2006)

Figura 5.13: Posicionamento das variáveis no plano ‘motricidade-dependência’.

O posicionamento das variáveis no plano (classificação) é função das relações

estruturais entre as atividades dos setores e o processo de planejamento tecnológico. O

agrupamento de um conjunto de variáveis no plano, normalmente, representa um conjunto de 

atividades de setores que têm impacto semelhante no processo de planejamento tecnológico. 

Este agrupamento foi realizado, pelo grupo de trabalho na AUDI /Neckarsulm / Alemanha,

em função da proximidade relativa das variáveis no plano e da sua homogeneidade em relação 

a uma determinada característica (Figura 5.14).
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Fonte: Elaborado pelo autor (2006)

Figura 5.14: Agrupamento das variáveis dos setores no plano.

O sistema de variáveis, que se apresentou inicialmente muito complexo com 85 

(oitenta e cinco) variáveis, foi facilitado através deste agrupamento das mesmas. Nos quatro 

quadrantes foram identificados 21 (vinte e um) grupos:

− MOTRIZ: 5 grupos

− DEPENDENTE: 5 grupos

− CRÍTICAS: 6 grupos

− NÃO-INFLUENCIADAS: 5 grupos

Ainda, algumas variáveis mudaram o seu posicionamento para um outro quadrante em 

função da multiplicação da matriz com a sua potência. Este resultado foi conseguido depois 

da análise do mapa das influências e das dependências indiretas das variáveis. A Figura 5.15

demonstra como pode ser identificado este movimento.
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Fonte: Elaborado pelo autor (2006)

Figura 5.15: Movimento de variáveis devido à análise de influências indiretas.

As seguintes variáveis mudaram de quadrante em função da influência e dependência 

indireta:

− A variável da produção: VOLUME mudou de MOTRIZ para CRÍTICA;

− A variável de fornecedor: CUSTOS ADICIONAIS mudou de NÃO-

INFLUENCIADA para DEPENDENTE;

− A variável da engenharia do produto: FMEA mudou de NÃO-INFLUENCIADA

para MOTRIZ;

− A variável de compras: CONDIÇÕES DE PAGAMENTO mudou de

DEPENDENTE para NÃO-INFLUENCIADA;

− O grupo de três variáveis: APRENDIZADO DA TECNOLOGIA mudou de

DEPENDENTE para CRÍTICA.

Uma variável classificada como motriz indica que terá forte impacto no processo de 

planejamento tecnológico. Ao contrário, uma atividade classificada com independente terá 

pouca ou nenhuma importância no que diz respeito ao processo de planejamento tecnológico. 
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No caso estudado da AUDI, foi necessário elevar a matriz estrutural à potência 5 

(cinco) para que esta fosse estabilizada. A estabilização da matriz significa que todas as 

interações entre as variáveis do sistema foram levadas em consideração.

Décimo ponto

Para conseguir uma comparação entre a estimativa das pessoas dos departamentos e o 

resultado da classificação matemática, através do ‘MODELO MIC-MAC’, foi realizada uma 

avaliação estatística. O resultado foi preenchido, conforme a Figura 5.16.

Fonte: Elaborado pelo autor (2006)

Figura 5.16: Comparação de variáveis entre estimativa e MIC-MAC.

O grupo definiu que, somente quando o resultado teve pouca igualdade (menor de 

50%), uma reavaliação das variáveis, através das pessoas do departamento, seria necessária. 

Durante a FASE ‘6’, foi avaliado o método ‘MODELO EMPÍRICO’. Esta tarefa é 

executada para identificar, através de entrevistas aos participantes, as limitações e os meios de

apresentação dos resultados do processo de planejamento tecnológico. A Figura 5.17

demonstra os objetivos específicos que foram analisados com o método do ‘MODELO

EMPÍRICO’. No total, foram preenchidas 15 (quinze) folhas de tarefa durante o encontro.

Fonte: Elaborado pelo autor (2006)

Figura 5.17: Aplicação do método ‘MODELO EMPÍRICO’.
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Décimo primeiro ponto

Para apresentar os resultados da classificação das variáveis dos departamentos, foi 

realizada uma listagem para mostrar a classe obtida pela variável. Esta listagem foi adicionada

às folhas de trabalho durante o encontro como observação.

Décimo segundo ponto

Para indicar a importância dos resultados da classificação foram preenchidos

formulários que já indicaram a classe de cada variável. Com ‘SIM’ ou ‘NÃO’ foi

recomendada a integração da variável ao planejamento tecnológico. Assim, numa

concordância entre os participantes do encontro, foram consideradas somente variáveis com a 

classe ‘CRÍTICA’.

Décimo terceiro ponto

Para identificar o processo de tomada de decisão foram analisados os documentos 

existentes na empresa como procedimentos internos. Um exemplo está demonstrado na Figura

5.18.

Fonte: Audi (2006)

Figura 5.18: Processo de tomada de decisão durante a aplicação de um projeto.
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Décimo quarto ponto

Para identificar as pessoas responsáveis pela tomada de decisão, também foi

necessário verificar, através dos documentos existentes na empresa, quem pode assumir uma 

decisão e quem pode assinar. Para todos os departamentos envolvidos no planejamento 

tecnológico, foram identificados os gerentes como os responsáveis. Além disso, foi realizada

uma descrição do fluxo de tomada de decisão, através do método ‘MODELO TECNOMAP’.

Para tanto, todos os departamentos receberam uma identificação de duas ou três letras 

para ilustração no fluxograma:

− COMPRAS: CO

− FINANÇAS FI

− ENGENHARIA DO PRODUTO EP

− QUALIDADE ASSEGURADA QA

− ENGENHARIA DE MANUFATURA EM

− ENGENHARIA DO PROCESSO EPR

− ENGENHARIA DE TECNOLOGIA ET

− PRODUÇÃO PR

− MANUTENÇÃO MA

− ENGENHARIA DE SEGURANÇA ES

− FORNECEDOR (interno / externo) FO

− RECURSOS HUMANOS RH

A Figura 5.19 demonstra o fluxo do processo de decisão em um dos casos avaliados na

empresa AUDI / Neckarsulm / Alemanha. Os números indicam os passos.
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Fonte: Elaborado pelo autor (2006)

Figura 5.19: Fluxograma do processo de tomada de decisão.

Décimo quinto ponto

Para avaliar se os resultados das tarefas dos departamentos podem ser unidos à

classificação das variáveis, foi preenchida uma folha de tarefa, durante o encontro de 

avaliação da proposta metodológica.

A Figura 5.20 demonstra como a possibilidade de juntar os resultados foi avaliada 

através de seis classificações.

Fonte: Elaborado pelo autor (2006)

Figura 5.20: Possibilidade de juntar os resultados das tarefas e do MIC-MAC.

Durante a FASE ‘7’, foi avaliado o método ‘MODELO TECNOMAP’ para identificar 

o processo de tomada de decisão. No total, foram preenchidas 2 (duas) folhas de tarefa 

durante o encontro. Também, foi avaliado o método ‘MODELO PORTFOLIO’ para

identificar caminhos e maneiras para o desdobramento de ações na manufatura e gestão de 

manufatura, devido ao resultado do planejamento tecnológico. No total, foram preenchidas 7 

(sete) folhas de tarefa durante o encontro. A Figura 5.21 demonstra os objetivos específicos 

que foram analisados com o método do ‘MODELO TECNOMAP’ e ‘MODELO

PORTFOLIO’.
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Fonte: Elaborado pelo autor (2006)

Figura 5.21: Aplicação do ‘MODELO TECNOMAP’ e ‘MODELO PORTFOLIO’.

Décimo sexto ponto

Para identificar a justificativa mais utilizada na decisão, foi utilizada uma folha de 

tarefa com as seguintes opções:

− Redução de custos;

− Tempo de amortização do projeto;

− Posicionamento estratégico do produto;

− Posicionamento estratégico do volume;

− Posicionamento estratégico da técnica;

− Rápida entrada no mercado.

As justificativas ‘Redução de custos’ e ‘Tempo de amortização do projeto’ foram as 

mais selecionadas.

Décimo sétimo ponto

Para avaliar as ações mais derivadas para as áreas da manufatura e da gestão de 

manufatura foram apresentadas folhas de tarefas, que foram preenchidas pelos participantes, 

depois de análise interna das áreas, através do método ‘MODELO PORTFOLIO’ como 

descrito na subseção 3.4.5. Os seguintes critérios foram dispostos para escolha:

− Flexibilidade de produção;
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− Qualidade do produto;

− Quantidade de produtos fabricados;

− Tipos de equipamentos e máquinas;

− Definição de critérios de qualidade;

− Métodos de testes dos produtos;

− Qualificação do pessoal;

− Verificação do conhecimento do pessoal;

− Modelo de horas trabalhadas por dia;

− Execução de horas previstas por produto;

− Realização do investimento previsto,

− Realização das normas e leis.

Os seguintes critérios foram os mais selecionados:

− Flexibilidade de produção;

− Tipos de equipamentos e máquinas;

− Qualificação do pessoal;

− Verificação do conhecimento do pessoal;

− Realização das normas e leis.

Décimo oitavo e décimo nono pontos

Para identificar qual influência o planejamento tecnológico possui na manufatura e na 

gestão de manufatura, foram preenchidas folhas de tarefa nas dimensões significação atual e 

futura, influência na profundidade, na codificação e na reticulação, durante o encontro. Os 

critérios mais votados foram identificados:

− Flexibilidade de produção;

− Qualificação do pessoal.

Vigésimo ponto

Para descobrir quais meios os departamentos utilizam para apresentar os resultados 

das tarefas, foi distribuída uma folha de tarefa com diferentes meios para escolher:

− Melhor em sua classe (Benchmark);

− Cálculo da cadeia de medidas;

− Protocolo de teste de fabricação;

− Protocolo de medição;
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− Cálculo de custos durante a vida do produto;

− Inventário de conhecimento e técnicas.

Os meios ‘Inventário de conhecimento e técnicas’  e ‘Melhor em sua classe

(Benchmark)’ foram identificados como os mais utilizados, através dos departamentos

envolvidos no planejamento tecnológico.

5.3 Interpretação dos Resultados do Estudo de Caso em Relação à Proposta 

Metodológica

Com a seção 5.2 foram implementadas as Fases ‘0’ a ‘7’. Nesta seção, será

apresentada a interpretação dos resultados do estudo de caso em relação à proposta

metodológica.

Como já mencionado anteriormente, foram preenchidas 85 (oitenta e cinco) folhas de 

tarefas durante o encontro. Para cada objetivo específico da pesquisa foi utilizado um método. 

Assim, se aplicaram cinco métodos que são ilustrados pela Figura 5.22. O método do 

‘MODELO TECNOMAP’ é utilizado duas vezes.

Fonte: Elaborado pelo autor (2006)

Figura 5.22: As pedras metodológicas da proposta metodológica.
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Funções da Gestão de Tecnologia

Inventariar (4 de 12)

Avaliar (3 de 12)
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Enriquecer / Desenvolver (2 de 12)

Proteger / Preservar (12 de 12)
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envolvidos no planejamento tecnológico. A Figura 5.23 demonstra a existência da função nos 

departamentos.

Fonte: Elaborado pelo autor (2006)

Figura 5.23: A quantidade de existência das ‘Funções da Gestão de Tecnologia’.

A Figura 5.23 demonstra que todos os departamentos protegem ou preservam as suas 

tecnologias. A crítica neste momento é que somente alguns departamentos devem proteger / 

preservar as tecnologias. Assim, são produzidos na empresa departamentos com as mesmas 

funções.

O grupo de trabalho destacou que, uma ótima distribuição poderia se refletir em um 

modelo, onde cada departamento tem no máximo duas ‘Funções de Gestão de Tecnologia’.

Assim, não existiria falta de controle e, adicionalmente, poderia ser evitado um trabalho na 

mesma área. As capacitações dos departamentos poderiam ser mais eficientemente focadas,

desta forma.

A pedra metodológica do ‘MODELO MORIN’ se demonstrou muito útil para a análise 

desta área do processo de planejamento tecnológico.

‘MODELO TECNOMAP’

A interpretação dos resultados obtidos, em relação à proposta metodológica,

demonstra que o método do ‘MODELO TECNOMAP’ com os seus sete passos, como 

descrito na subseção 3.4.2, pode ser visto como um facilitador para análise das seqüências de 

atividades dentro do departamento. Os grupos de cada departamento foram capazes de

reproduzir este mapa de atividades. O mapa final, infelizmente, se mostrou como um
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procedimento idealizado, pois existem em todos os departamentos exceções que fogem ao

procedimento normal.

O mapeamento, através do método ‘MODELO TECNOMAP’, pode ser visto como 

uma orientação dentro do departamento para economizar trabalhos ineficientes. Assim, o 

método ‘MODELO TECNOMAP’ pode ser visto como detector de trabalhos ineficientes 

dentro dos departamentos.

A pedra metodológica do ‘MODELO TECNOMAP’ se demonstrou útil para a análise 

desta área do processo de planejamento tecnológico.

‘MODELO MIC-MAC’

A interpretação dos resultados obtidos, em relação à proposta metodológica,

demonstra que o sistema de variáveis, que se apresentou inicialmente muito complexo com 85 

(oitenta e cinco) variáveis, foi facilitado através deste agrupamento das variáveis. Nos quatro 

quadrantes foram identificados 21 (vinte e um) grupos:

− MOTRIZ: 5 grupos;

− DEPENDENTE: 5 grupos;

− CRÍTICAS: 6 grupos;

− NÃO-INFLUENCIADAS: 5 grupos.

Ainda, algumas variáveis mudaram o seu posicionamento para um outro quadrante em 

função da multiplicação da matriz com a sua potência. Este resultado foi conseguido depois 

da análise do mapa das influências e das dependências indiretas das variáveis. As Figuras 5.24

e 5.25  demonstram os dois tipos de mapas.

As seguintes variáveis mudaram de quadrante em função da influência e dependência 

indireta:

− A variável da produção: VOLUME mudou de MOTRIZ para CRÍTICA;

− A variável de fornecedor: CUSTOS ADICIONAIS mudou de NÃO-

INFLUENCIADA para DEPENDENTE;

− A variável da engenharia do produto: FMEA mudou de NÃO-INFLUENCIADA

para MOTRIZ;

− A variável de compras: CONDIÇÕES DE PAGAMENTO mudou de

DEPENDENTE para NÃO-INFLUENCIADA;

− O grupo de três variáveis: APRENDIZADO DA TECNOLOGIA mudou de

DEPENDENTE para CRÍTICA.
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Uma variável classificada como motriz indica que terá forte impacto no processo de 

planejamento tecnológico. Ao contrário, uma atividade classificada com independente terá 

pouca ou nenhuma importância no que diz respeito ao processo de planejamento tecnológico.

No caso estudado da AUDI foi necessário elevar a matriz estrutural à potência 5 para que esta 

fosse estabilizada. A estabilização da matriz significa que todas as interações entre as

variáveis do sistema foram levadas em consideração.

Para as futuras atividades no processo de planejamento tecnológico deveriam ser 

consideradas, especialmente, as variáveis críticas: funcionalidade, domínio, definição,

racionalização e qualidade de produto, através da funcionalidade e conceitos da

TECNOLOGIA. Neste contexto, considera-se importante que, na dinâmica do sistema, o 

aprendizado da TECNOLOGIA tenha entrado no quadrante das variáveis críticas. 

Uma primeira análise demonstra que uma atividade principal do planejamento

tecnológico da AUDI deve considerar que a funcionalidade de uma tecnologia deve ser 

definida para manter o máximo grau de racionalização (flexibilidade). Assim, para atingir

também a desejada qualidade nos produtos, em consideração da contínua melhoria do

processo de aprendizado do conhecimento dos funcionários. 



17
8

F
on

te
: E

la
bo

ra
do

 p
el

o 
au

to
r 

(2
00

6)

Fi
gu

ra
5.

24
:M

ap
a 

de
 in

fl
uê

nc
ia

s 
e 

de
pe

nd
ên

ci
as

 d
ir

et
as

.

175



17
9

F
on

te
: E

la
bo

ra
do

 p
el

o 
au

to
r 

(2
00

6)

Fi
gu

ra
5.

25
:M

ap
a 

de
 in

fl
uê

nc
ia

s 
e 

de
pe

nd
ên

ci
as

 in
di

re
ta

s.



180

A pedra metodológica do ‘MODELO MIC-MAC’ se demonstrou útil para a análise 

desta área do processo de planejamento tecnológico, mas pede-se muito tempo e

comprometimento das pessoas envolvidas, pois o preenchimento da matriz estrutural é

demorado.

‘MODELO EMPÍRICO’

A interpretação dos resultados obtidos, em relação à proposta metodológica,

demonstra que as limitações do processo de planejamento tecnológico se encontram na sub-

avaliação dos critérios financeiros. A ligação dos resultados das tarefa dos departamentos e a

classificação das variáveis dos departamentos demonstram, que as limitações do processo de

planejamento tecnológico se encontram em outras áreas como o volume de produção que, por 

sua vez, depende de muitas influências.

A pedra metodológica do ‘MODELO EMPÍRICO’ se demonstrou uma ferramenta de 

verificação da consideração de todos os critérios possíveis, mas na prática é o aspecto 

financeiro o fator mais preponderante de todos. 

‘MODELO TECNOMAP’

A segunda aplicação do método do ‘MODELO TECNOMAP’ não foi realmente 

necessária na empresa AUDI, pois todos os processos de tomada de decisão são descritos nos 

procedimentos internos. O processo é enxuto e não demonstrou potencial de economia.

Entretanto, a pedra metodológica do ‘MODELO TECNOMAP’ se demonstra útil para 

a análise do processo de tomada de decisão no processo de planejamento tecnológico, em 

empresas sem certificação de procedimentos conforme normas internacionais.

‘MODELO PORTFOLIO’

A interpretação dos resultados obtidos, em relação à proposta metodológica,

demonstra que o método do ‘MODELO PORTFOLIO’ é uma ferramenta útil para a

manufatura e para a gestão de manufatura, pois indica claramente as necessidades das áreas 

em função na nova tecnologia nas dimensões profundidade, codificação e reticulação.

A pedra metodológica do ‘MODELO PORTFOLIO’ se mostrou útil para a análise 

desta área do processo de planejamento tecnológico.

Mas não foi possível aplicar o ‘MODELO PORTFOLIO’ em sua totalidade. Portanto, 

supõe-se que a análise através do ‘Modelo PROCESS APPROACH’ tenha sido prejudicada.



181

Capítulo 6

Avaliação e Refinamento da Proposta Metodológica

6.1 Factibilidade da Proposta Metodológica

Para avaliar a proposta metodológica, foi escolhido o modelo ‘PROCESS

APPROACH’. Como já descrito na subseção 3.4.4., o primeiro fator de avaliação da

aplicabilidade da proposta é a factibilidade. Este critério de avaliação indica se a proposta 

metodológica pode ser seguida. Como a proposta metodológica é constituída por cinco 

métodos, a avaliação através da factibilidade é aplicada para cada método durante o

workshop, e, finalmente para a proposta metodológica em seu total. Para tanto, foram

colocadas as seguintes perguntas aos participantes do estudo de caso:

− O modelo / método foi claramente apresentado?

− Havia informações suficientes para as conclusões / escolhas?

A escala de pontos começa com 1 e termina com 5. O número 1 significa muito pouco 

e o número 5 significa muito bem em relação a factibilidade da proposta metodológica. As 

Figuras 6.1 a 6.8 demonstram o resultado de todas as avaliações em relação a factibilidade.
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Fonte: Elaborado pelo autor (2006)

Figura 6.1: Avaliação da factibilidade do ‘MODELO MORIN’.

Fonte: Elaborado pelo autor (2006)

Figura 6.2: Avaliação da factibilidade do ‘MODELO TECNOMAP’.

ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLÓGICA

OBJETIVO DO SEGUNDO DIA DE ENCONTRO:
Analisar o processo operacional de departamentos envolvidos de uma empresa no processo de 
planejamento tecnológico a partir do recebimento de uma tarefa
PROPOSTA METODOLÓGICA MÉTODO

Avaliação do método mapeamento ‘TECNOMAP’ de
IAROZINSKI & PINHEIRO em relação a:
Factibilidade, Usabilidade, Utilidade

Mapeamento ‘TECNOMAP’
de IAROZINSKI & 
PINHEIRO

DIMENSÃO OBSERVAÇÕESESCORES

1 4 52 3
O método do ‘TECNOMAP’ foi
claramente definido?

Havia informações suficientes para a 
aplicação do método?

FACTIBILIDADE

1 4 52 3

X

X

ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLÓGICA

OBJETIVO DO SEGUNDO DIA DE ENCONTRO:
Analisar o processo operacional de departamentos envolvidos de uma empresa no processo de 
planejamento tecnológico a partir do recebimento de uma tarefa
PROPOSTA METODOLÓGICA MÉTODO

Avaliação do método mapeamento ‘TECNOMAP’ de
IAROZINSKI & PINHEIRO em relação a:
Factibilidade, Usabilidade, Utilidade

Mapeamento ‘TECNOMAP’
de IAROZINSKI & 
PINHEIRO

DIMENSÃO OBSERVAÇÕESESCORES

1 4 52 3
O método do ‘TECNOMAP’ foi
claramente definido?

Havia informações suficientes para a 
aplicação do método?

FACTIBILIDADE

1 4 52 3

X

X

ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLÓGICA

PROPOSTA METODOLÓGICA MÉTODO

Avaliação do método da teoria de ‘Função da Gestão de 
Tecnologia’ conforme JAQUES MORIN em relação a:
Factibilidade, Usabilidade, Utilidade

Modelo da ‘Função da 
Gestão de Tecnologia’
conforme JAQUES MORIN

DIMENSÃO OBSERVAÇÕESESCORES

1 4 52 3
O modelo da ‘Função da Gestão de 
Tecnologia’ foi claramente 
apresentado?

Havia informações suficientes para as 
conclusões / escolhas?

FACTIBILIDADE

1 4 52 3

OBJETIVO DO PRIMEIRO DIA DE ENCONTRO:
Relacionar os departamentos com  as ‘Funções da Gestão de Tecnologia’ (Modelo de Morin)

X

X

ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLÓGICA

PROPOSTA METODOLÓGICA MÉTODO

Avaliação do método da teoria de ‘Função da Gestão de 
Tecnologia’ conforme JAQUES MORIN em relação a:
Factibilidade, Usabilidade, Utilidade

Modelo da ‘Função da 
Gestão de Tecnologia’
conforme JAQUES MORIN

DIMENSÃO OBSERVAÇÕESESCORES

1 4 52 3
O modelo da ‘Função da Gestão de 
Tecnologia’ foi claramente 
apresentado?

Havia informações suficientes para as 
conclusões / escolhas?

FACTIBILIDADE

1 4 52 3

OBJETIVO DO PRIMEIRO DIA DE ENCONTRO:
Relacionar os departamentos com  as ‘Funções da Gestão de Tecnologia’ (Modelo de Morin)

X

X
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Fonte: Elaborado pelo autor (2006)

Figura 6.3: Avaliação da factibilidade do ‘MODELO MIC-MAC’.

Fonte: Elaborado pelo autor (2006)

Figura 6.4: Avaliação da factibilidade do ‘MODELO EMPÍRICO’.

ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLÓGICA

OBJETIVO DO TERCEIRO DIA DE ENCONTRO:
Relacionar variáveis para cada departamento envolvido e caracterizá-las em: MOTRIZ, CRÍTICA, NÃO-
INFLUENCIADA, DEPENDENTE
PROPOSTA METODOLÓGICA MÉTODO

Avaliação do método análise de influências e dependências 
através do ‘MIC-MAC’ de M. GODET em relação a:
Factibilidade, Usabilidade, Utilidade

Análise de influências e 
dependências através do 
‘MIC-MAC’ de M. GODET

DIMENSÃO OBSERVAÇÕESESCORES

1 4 52 3
O método do ‘MIC-MAC’ foi
claramente definido?

Havia informações suficientes para a 
aplicação do método?

FACTIBILIDADE

1 4 52 3

X

X

ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLÓGICA

OBJETIVO DO TERCEIRO DIA DE ENCONTRO:
Relacionar variáveis para cada departamento envolvido e caracterizá-las em: MOTRIZ, CRÍTICA, NÃO-
INFLUENCIADA, DEPENDENTE
PROPOSTA METODOLÓGICA MÉTODO

Avaliação do método análise de influências e dependências 
através do ‘MIC-MAC’ de M. GODET em relação a:
Factibilidade, Usabilidade, Utilidade

Análise de influências e 
dependências através do 
‘MIC-MAC’ de M. GODET

DIMENSÃO OBSERVAÇÕESESCORES

1 4 52 3
O método do ‘MIC-MAC’ foi
claramente definido?

Havia informações suficientes para a 
aplicação do método?

FACTIBILIDADE

1 4 52 3

X

X

ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLÓGICA

OBJETIVO DO QUARTO DIA DE ENCONTRO:
Apresentar as limitações do processo de planejamento tecnológico, através dos resultados das tarefas e da 
caracterização das variáveis
PROPOSTA METODOLÓGICA MÉTODO

Avaliação das limitações da proposta metodológica em relação a:
Factibilidade, Usabilidade, Utilidade

‘Análise de resultado’

DIMENSÃO OBSERVAÇÕESESCORES

1 4 52 3
As limitações da proposta 
metodológica foram claramente 
definidas?

Havia informações suficientes para 
indicar as limitações da proposta 
metodológica?

FACTIBILIDADE

1 4 52 3

X

X

ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLÓGICA

OBJETIVO DO QUARTO DIA DE ENCONTRO:
Apresentar as limitações do processo de planejamento tecnológico, através dos resultados das tarefas e da 
caracterização das variáveis
PROPOSTA METODOLÓGICA MÉTODO

Avaliação das limitações da proposta metodológica em relação a:
Factibilidade, Usabilidade, Utilidade

‘Análise de resultado’

DIMENSÃO OBSERVAÇÕESESCORES

ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLÓGICA

OBJETIVO DO QUARTO DIA DE ENCONTRO:
Apresentar as limitações do processo de planejamento tecnológico, através dos resultados das tarefas e da 
caracterização das variáveis
PROPOSTA METODOLÓGICA MÉTODO

Avaliação das limitações da proposta metodológica em relação a:
Factibilidade, Usabilidade, Utilidade

‘Análise de resultado’

DIMENSÃO OBSERVAÇÕESESCORES

1 4 52 3
As limitações da proposta 
metodológica foram claramente 
definidas?

Havia informações suficientes para 
indicar as limitações da proposta 
metodológica?

FACTIBILIDADE

1 4 52 3

X

X
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Fonte: Elaborado pelo autor (2006)

Figura 6.5: Avaliação da factibilidade do ‘MODELO TECNOMAP’.

Fonte: Elaborado pelo autor (2006)

Figura 6.6: Avaliação da factibilidade do ‘MODELO PORTFOLIO’.

ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLÓGICA

PROPOSTA METODOLÓGICA MÉTODO

Avaliação do método mapeamento ‘TECNOMAP’ de
IAROZINSKI & PINHEIRO em relação a:
Factibilidade, Usabilidade, Utilidade

Mapeamento ‘TECNOMAP’
de IAROZINSKI & 
PINHEIRO

DIMENSÃO OBSERVAÇÕESESCORES

1 4 52 3
O método do ‘TECNOMAP’ foi
claramente definido?

Havia informações suficientes para a 
aplicação do método?

FACTIBILIDADE

1 4 52 3

X

X

OBJETIVO DO QUINTO DIA DE ENCONTRO:
Identificar o processo e as pessoas na tomada de decisão no processo de planejamento tecnológico

ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLÓGICA

PROPOSTA METODOLÓGICA MÉTODO

Avaliação do método mapeamento ‘TECNOMAP’ de
IAROZINSKI & PINHEIRO em relação a:
Factibilidade, Usabilidade, Utilidade

Mapeamento ‘TECNOMAP’
de IAROZINSKI & 
PINHEIRO

DIMENSÃO OBSERVAÇÕESESCORES

1 4 52 3
O método do ‘TECNOMAP’ foi
claramente definido?

Havia informações suficientes para a 
aplicação do método?

FACTIBILIDADE

1 4 52 3

X

X

OBJETIVO DO QUINTO DIA DE ENCONTRO:
Identificar o processo e as pessoas na tomada de decisão no processo de planejamento tecnológico

ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLÓGICA

PROPOSTA METODOLÓGICA MÉTODO

Avaliação do método no gerenciamento na manufatura e gestão 
através do ‘PORTFOLIO’ em relação a:
Factibilidade, Usabilidade, Utilidade

Gerenciamento na 
manufatura e gestão através
do ‘PORTFOLIO’

DIMENSÃO OBSERVAÇÕESESCORES

1 4 52 3
O método do ‘PORTFOLIO’ foi
claramente definido?

Havia informações suficientes para a 
aplicação do método?

FACTIBILIDADE

1 4 52 3

X

X

OBJETIVO DO QUINTO DIA DE ENCONTRO:
Apresentar um modelo de transferência operacional do desdobramento necessário para a manufatura e a 
gestão de manufatura

ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLÓGICA

PROPOSTA METODOLÓGICA MÉTODO

Avaliação do método no gerenciamento na manufatura e gestão 
através do ‘PORTFOLIO’ em relação a:
Factibilidade, Usabilidade, Utilidade

Gerenciamento na 
manufatura e gestão através
do ‘PORTFOLIO’

DIMENSÃO OBSERVAÇÕESESCORES

1 4 52 3
O método do ‘PORTFOLIO’ foi
claramente definido?

Havia informações suficientes para a 
aplicação do método?

FACTIBILIDADE

1 4 52 3

X

X

OBJETIVO DO QUINTO DIA DE ENCONTRO:
Apresentar um modelo de transferência operacional do desdobramento necessário para a manufatura e a 
gestão de manufatura
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Fonte: Elaborado pelo autor (2006)

Figura 6.7: Avaliação da factibilidade do ‘WORKSHOP’.

Fonte: Elaborado pelo autor (2006)

Figura 6.8: Avaliação da factibilidade da ‘PROPOSTA METODOLÓGICA’.

Para a avaliação da factibilidade no encontro do grupo de trabalho, durante uma 

semana, foram especialmente questionados em relação ao objetivo e à participação das 

pessoas.

Como a Figura 6.8 demonstra, a ‘FACTIBILIDADE’ da proposta metodológica foi

avaliada com 4 a 5, ou seja, a proposta metodológica podia ser seguida, através do grupo de 

trabalho no encontro e durante todo o estudo de caso.

AVALIAÇÃO DO ENCONTRO / WORKSHOP

Marque o número que melhor expressa a sua resposta, de acordo com o seguinte:
1 muito pouco; 2 pouco; 3 médio; 4 bom; 5 muito bom 

DIMENSÃO OBSERVAÇÕESESCORES

1 4 52 3

Aqui é ilustrada uma avaliação, que mostra as opiniões na média.
OBJETIVO
Os objetivos do encontro ficaram 
claros desde o início da reunião?

1 4 52 3Os objetivos do encontro foram 
alcançados?

1 4 52 3

PARTICIPAÇÃO

Qual foi o seu grau de participação no 
encontro?

1 4 52 3Você teve oportunidade de dar as 
contribuições que gostaria?

1 4 52 3As suas contribuições foram levadas 
em consideração?

F
A

C
T

IB
IL

ID
A

D
E

X
X

X
X

AVALIAÇÃO DO ENCONTRO / WORKSHOP

Marque o número que melhor expressa a sua resposta, de acordo com o seguinte:
1 muito pouco; 2 pouco; 3 médio; 4 bom; 5 muito bom 

DIMENSÃO OBSERVAÇÕESESCORES

1 4 52 3

Aqui é ilustrada uma avaliação, que mostra as opiniões na média.
OBJETIVO
Os objetivos do encontro ficaram 
claros desde o início da reunião?

1 4 52 3Os objetivos do encontro foram 
alcançados?

1 4 52 3

PARTICIPAÇÃO

Qual foi o seu grau de participação no 
encontro?

1 4 52 3Você teve oportunidade de dar as 
contribuições que gostaria?

1 4 52 3As suas contribuições foram levadas 
em consideração?

F
A

C
T

IB
IL

ID
A

D
E

X
X

X
X

AVALIAÇÃO DA PROPOSTA METODOLÓGICA

Marque o número que melhor expressa a sua resposta, de acordo com o seguinte:
1 muito pouco; 2 pouco; 3 médio; 4 bom; 5 muito bom 

Aqui é ilustrada uma avaliação, que mostra as opiniões na média.

1 4 52 3
A proposta metodológica foi 
claramente definida?

Havia informações suficientes para as 
conclusões / escolhas em cada fase?

Muitos modelos novos foram
apresentados. Muitas informações
sobre estes modelos precisaram ser
transmitidas ao grupo.

FACTIBILIDADE

1 4 52 3

X

DIMENSÃO OBSERVAÇÕESESCORES

X

AVALIAÇÃO DA PROPOSTA METODOLÓGICA

Marque o número que melhor expressa a sua resposta, de acordo com o seguinte:
1 muito pouco; 2 pouco; 3 médio; 4 bom; 5 muito bom 

Aqui é ilustrada uma avaliação, que mostra as opiniões na média.

1 4 52 3
A proposta metodológica foi 
claramente definida?

Havia informações suficientes para as 
conclusões / escolhas em cada fase?

Muitos modelos novos foram
apresentados. Muitas informações
sobre estes modelos precisaram ser
transmitidas ao grupo.

FACTIBILIDADE

1 4 52 3

X

DIMENSÃO OBSERVAÇÕESESCORES

X
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6.2 Usabilidade da Proposta Metodológica

Da mesma forma que na seção anterior, a proposta metodológica foi avaliada

conforme o modelo ‘PROCESS APPROACH’ na sua usabilidade. Este critério de avaliação 

indica com que facilidade a proposta metodológica pode ser seguida. Durante tal avaliação, é 

importante verificar a facilidade de uso da proposta metodológica da análise do processo 

tecnológico para a empresa. Aqui, também permanece válida a premissa de que a proposta 

metodológica consiste de cinco métodos. Por isso, foi aplicada a avaliação, através da 

usabilidade, para cada método e para o encontro e, finalmente, para a proposta metodológica 

em seu total. 

Para isto, foram colocadas as seguintes perguntas aos participantes do estudo de caso:

− O modelo / método foi claramente apresentado?

− O modelo / método foi fácil de acompanhar?

− O modelo / método cria um envolvimento que facilita o entendimento?

A escala de pontos começa com 1 e termina com 5. O número 1 significa muito pouco 

e o número 5 significa muito bem em relação à usabilidade da proposta metodológica. 

As Figuras de 6.9 a 6.16 demonstram o resultado de todas as avaliações em relação à 

usabilidade.

Fonte: Elaborado pelo autor (2006)

Figura 6.9: Avaliação da usabilidade do ‘MODELO MORIN’.

4 52 3

O Modelo das ‘Funções da Gestão de 
Tecnologia’ foi  claramente 
apresentado?
Foi fácil de acompanhar?

1

4 52 3
O modelo da ‘Função da Gestão de 
Tecnologia’ cria um envolvimento que 
facilita o entendimento?

1

USABILIDADE

X

X

ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLÓGICA

PROPOSTA METODOLÓGICA MÉTODO

Avaliação do método da teoria de ‘Função da Gestão de 
Tecnologia’ conforme JAQUES MORIN em relação a:
Factibilidade, Usabilidade, Utilidade

Modelo da ‘Função da 
Gestão de Tecnologia’
conforme JAQUES MORIN

DIMENSÃO OBSERVAÇÕESESCORES

OBJETIVO DO PRIMEIRO DIA DE ENCONTRO:
Relacionar os departamentos com  as ‘Funções da Gestão de Tecnologia’ (Modelo de Morin)

4 52 3

O Modelo das ‘Funções da Gestão de 
Tecnologia’ foi  claramente 
apresentado?
Foi fácil de acompanhar?

1

4 52 3
O modelo da ‘Função da Gestão de 
Tecnologia’ cria um envolvimento que 
facilita o entendimento?

1

USABILIDADE

X

X

4 52 3

O Modelo das ‘Funções da Gestão de 
Tecnologia’ foi  claramente 
apresentado?
Foi fácil de acompanhar?

1

4 52 3
O modelo da ‘Função da Gestão de 
Tecnologia’ cria um envolvimento que 
facilita o entendimento?

1

USABILIDADE

X

X

ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLÓGICA

PROPOSTA METODOLÓGICA MÉTODO

Avaliação do método da teoria de ‘Função da Gestão de 
Tecnologia’ conforme JAQUES MORIN em relação a:
Factibilidade, Usabilidade, Utilidade

Modelo da ‘Função da 
Gestão de Tecnologia’
conforme JAQUES MORIN

DIMENSÃO OBSERVAÇÕESESCORES

OBJETIVO DO PRIMEIRO DIA DE ENCONTRO:
Relacionar os departamentos com  as ‘Funções da Gestão de Tecnologia’ (Modelo de Morin)

ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLÓGICA

PROPOSTA METODOLÓGICA MÉTODO

Avaliação do método da teoria de ‘Função da Gestão de 
Tecnologia’ conforme JAQUES MORIN em relação a:
Factibilidade, Usabilidade, Utilidade

Modelo da ‘Função da 
Gestão de Tecnologia’
conforme JAQUES MORIN

DIMENSÃO OBSERVAÇÕESESCORES

OBJETIVO DO PRIMEIRO DIA DE ENCONTRO:
Relacionar os departamentos com  as ‘Funções da Gestão de Tecnologia’ (Modelo de Morin)

ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLÓGICA

PROPOSTA METODOLÓGICA MÉTODO

Avaliação do método da teoria de ‘Função da Gestão de 
Tecnologia’ conforme JAQUES MORIN em relação a:
Factibilidade, Usabilidade, Utilidade

Modelo da ‘Função da 
Gestão de Tecnologia’
conforme JAQUES MORIN

DIMENSÃO OBSERVAÇÕESESCORES

OBJETIVO DO PRIMEIRO DIA DE ENCONTRO:
Relacionar os departamentos com  as ‘Funções da Gestão de Tecnologia’ (Modelo de Morin)
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Fonte: Elaborado pelo autor (2006)

Figura 6.10: Avaliação da usabilidade do ‘MODELO TECNOMAP’.

Fonte: Elaborado pelo autor (2006)

Figura 6.11: Avaliação da usabilidade do ‘MODELO MIC-MAC’.

4 52 3
O método do ‘TECNOMAP’ foi
claramente definido e era fácil de 
seguir?

1

4 52 3
O método do ‘TECNOMAP’ cria um 
envolvimento que facilita o 
entendimento?

1

USABILIDADE

X

X

ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLÓGICA

OBJETIVO DO SEGUNDO DIA DE ENCONTRO:
Analisar o processo operacional de departamentos envolvidos de uma empresa no processo de 
planejamento tecnológico a partir do recebimento de uma tarefa
PROPOSTA METODOLÓGICA MÉTODO

Avaliação do método mapeamento ‘TECNOMAP’ de
IAROZINSKI & PINHEIRO em relação a:
Factibilidade, Usabilidade, Utilidade

Mapeamento ‘TECNOMAP’
de IAROZINSKI & 
PINHEIRO

DIMENSÃO OBSERVAÇÕESESCORES

4 52 3
O método do ‘TECNOMAP’ foi
claramente definido e era fácil de 
seguir?

1

4 52 3
O método do ‘TECNOMAP’ cria um 
envolvimento que facilita o 
entendimento?

1

USABILIDADE

X

X

4 52 3
O método do ‘TECNOMAP’ foi
claramente definido e era fácil de 
seguir?

1

4 52 3
O método do ‘TECNOMAP’ cria um 
envolvimento que facilita o 
entendimento?

1

USABILIDADE

X

X

ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLÓGICA

OBJETIVO DO SEGUNDO DIA DE ENCONTRO:
Analisar o processo operacional de departamentos envolvidos de uma empresa no processo de 
planejamento tecnológico a partir do recebimento de uma tarefa
PROPOSTA METODOLÓGICA MÉTODO

Avaliação do método mapeamento ‘TECNOMAP’ de
IAROZINSKI & PINHEIRO em relação a:
Factibilidade, Usabilidade, Utilidade

Mapeamento ‘TECNOMAP’
de IAROZINSKI & 
PINHEIRO

DIMENSÃO OBSERVAÇÕESESCORES

ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLÓGICA

OBJETIVO DO SEGUNDO DIA DE ENCONTRO:
Analisar o processo operacional de departamentos envolvidos de uma empresa no processo de 
planejamento tecnológico a partir do recebimento de uma tarefa
PROPOSTA METODOLÓGICA MÉTODO

Avaliação do método mapeamento ‘TECNOMAP’ de
IAROZINSKI & PINHEIRO em relação a:
Factibilidade, Usabilidade, Utilidade

Mapeamento ‘TECNOMAP’
de IAROZINSKI & 
PINHEIRO

ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLÓGICA

OBJETIVO DO SEGUNDO DIA DE ENCONTRO:
Analisar o processo operacional de departamentos envolvidos de uma empresa no processo de 
planejamento tecnológico a partir do recebimento de uma tarefa
PROPOSTA METODOLÓGICA MÉTODO

Avaliação do método mapeamento ‘TECNOMAP’ de
IAROZINSKI & PINHEIRO em relação a:
Factibilidade, Usabilidade, Utilidade

Mapeamento ‘TECNOMAP’
de IAROZINSKI & 
PINHEIRO

DIMENSÃO OBSERVAÇÕESESCORES

4 52 3
O método do ‘MIC-MAC’ foi
claramente definido e era fácil de 
entender?

1

4 52 3
O método do ‘MIC-MAC’ cria um 
envolvimento que facilita o 
entendimento?

1

USABILIDADE

X

X

ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLÓGICA

OBJETIVO DO TERCEIRO DIA DE ENCONTRO:
Relacionar variáveis para cada departamento envolvido e caracterizá-las em: MOTRIZ, CRÍTICA, NÃO-
INFLUENCIADA, DEPENDENTE
PROPOSTA METODOLÓGICA MÉTODO

Avaliação do método análise de influências e dependências através
do ‘MIC-MAC’ de M. GODET em relação a:
Factibilidade, Usabilidade, Utilidade

Análise de influências e 
dependências através do 
‘MIC-MAC’ de M. GODET

DIMENSÃO OBSERVAÇÕESESCORES

4 52 3
O método do ‘MIC-MAC’ foi
claramente definido e era fácil de 
entender?

1

4 52 3
O método do ‘MIC-MAC’ cria um 
envolvimento que facilita o 
entendimento?

1

USABILIDADE

X

X

4 52 3
O método do ‘MIC-MAC’ foi
claramente definido e era fácil de 
entender?

1

4 52 3
O método do ‘MIC-MAC’ cria um 
envolvimento que facilita o 
entendimento?

1

USABILIDADE

X

X

ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLÓGICA

OBJETIVO DO TERCEIRO DIA DE ENCONTRO:
Relacionar variáveis para cada departamento envolvido e caracterizá-las em: MOTRIZ, CRÍTICA, NÃO-
INFLUENCIADA, DEPENDENTE
PROPOSTA METODOLÓGICA MÉTODO

Avaliação do método análise de influências e dependências através
do ‘MIC-MAC’ de M. GODET em relação a:
Factibilidade, Usabilidade, Utilidade

Análise de influências e 
dependências através do 
‘MIC-MAC’ de M. GODET

DIMENSÃO OBSERVAÇÕESESCORES

ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLÓGICA

OBJETIVO DO TERCEIRO DIA DE ENCONTRO:
Relacionar variáveis para cada departamento envolvido e caracterizá-las em: MOTRIZ, CRÍTICA, NÃO-
INFLUENCIADA, DEPENDENTE
PROPOSTA METODOLÓGICA MÉTODO

Avaliação do método análise de influências e dependências através
do ‘MIC-MAC’ de M. GODET em relação a:
Factibilidade, Usabilidade, Utilidade

Análise de influências e 
dependências através do 
‘MIC-MAC’ de M. GODET

DIMENSÃO OBSERVAÇÕESESCORES
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Fonte: Elaborado pelo autor (2006)

Figura 6.12: Avaliação da usabilidade do ‘MODELO EMPÍRICO’.

Fonte: Elaborado pelo autor (2006)

Figura 6.13: Avaliação da usabilidade do ‘MODELO TECNOMAP’.

4 52 3
As limitações da proposta 
metodológica estavam claramente 
definidas de forma a entender?

1

4 52 3
As limitações da proposta 
metodológica facilitam o 
entendimento?

1

USABILIDADE

X

X

ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLÓGICA

OBJETIVO DO QUARTO DIA DE ENCONTRO:
Apresentar as limitações do processo de planejamento tecnológico, através dos resultados das tarefas e da 
caracterização das variáveis
PROPOSTA METODOLÓGICA MÉTODO

Avaliação das limitações da proposta metodológica em relação a:
Factibilidade, Usabilidade, Utilidade

‘Análise de resultado’

DIMENSÃO OBSERVAÇÕESESCORES

4 52 3
As limitações da proposta 
metodológica estavam claramente 
definidas de forma a entender?

1

4 52 3
As limitações da proposta 
metodológica facilitam o 
entendimento?

1

USABILIDADE

X

X

4 52 3
As limitações da proposta 
metodológica estavam claramente 
definidas de forma a entender?

1

4 52 3
As limitações da proposta 
metodológica facilitam o 
entendimento?

1

USABILIDADE

X

X

ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLÓGICA

OBJETIVO DO QUARTO DIA DE ENCONTRO:
Apresentar as limitações do processo de planejamento tecnológico, através dos resultados das tarefas e da 
caracterização das variáveis
PROPOSTA METODOLÓGICA MÉTODO

Avaliação das limitações da proposta metodológica em relação a:
Factibilidade, Usabilidade, Utilidade

‘Análise de resultado’

DIMENSÃO OBSERVAÇÕESESCORES

ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLÓGICA

OBJETIVO DO QUARTO DIA DE ENCONTRO:
Apresentar as limitações do processo de planejamento tecnológico, através dos resultados das tarefas e da 
caracterização das variáveis
PROPOSTA METODOLÓGICA MÉTODO

Avaliação das limitações da proposta metodológica em relação a:
Factibilidade, Usabilidade, Utilidade

‘Análise de resultado’

DIMENSÃO OBSERVAÇÕESESCORES

ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLÓGICA

OBJETIVO DO QUARTO DIA DE ENCONTRO:
Apresentar as limitações do processo de planejamento tecnológico, através dos resultados das tarefas e da 
caracterização das variáveis
PROPOSTA METODOLÓGICA MÉTODO

Avaliação das limitações da proposta metodológica em relação a:
Factibilidade, Usabilidade, Utilidade

‘Análise de resultado’

DIMENSÃO OBSERVAÇÕESESCORES

4 52 3
O método do ‘TECNOMAP’ estava
claramente definido e era fácil de 
seguir?

1

4 52 3
O método do ‘TECNOMAP’ cria um 
envolvimento que facilita o 
entendimento?

1

USABILIDADE

X

X

ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLÓGICA

PROPOSTA METODOLÓGICA MÉTODO

Avaliação do método mapeamento ‘TECNOMAP’ de
IAROZINSKI & PINHEIRO em relação a:
Factibilidade, Usabilidade, Utilidade

Mapeamento ‘TECNOMAP’
de IAROZINSKI & 
PINHEIRO

DIMENSÃO OBSERVAÇÕESESCORES

OBJETIVO DO QUINTO DIA DE ENCONTRO:
Identificar o processo e as pessoas na tomada de decisão no processo de planejamento tecnológico

4 52 3
O método do ‘TECNOMAP’ estava
claramente definido e era fácil de 
seguir?

1

4 52 3
O método do ‘TECNOMAP’ cria um 
envolvimento que facilita o 
entendimento?

1

USABILIDADE

X

X

4 52 3
O método do ‘TECNOMAP’ estava
claramente definido e era fácil de 
seguir?

1

4 52 3
O método do ‘TECNOMAP’ cria um 
envolvimento que facilita o 
entendimento?

1

USABILIDADE

X

X

ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLÓGICA

PROPOSTA METODOLÓGICA MÉTODO

Avaliação do método mapeamento ‘TECNOMAP’ de
IAROZINSKI & PINHEIRO em relação a:
Factibilidade, Usabilidade, Utilidade

Mapeamento ‘TECNOMAP’
de IAROZINSKI & 
PINHEIRO

DIMENSÃO OBSERVAÇÕESESCORES

OBJETIVO DO QUINTO DIA DE ENCONTRO:
Identificar o processo e as pessoas na tomada de decisão no processo de planejamento tecnológico

ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLÓGICA

PROPOSTA METODOLÓGICA MÉTODO

Avaliação do método mapeamento ‘TECNOMAP’ de
IAROZINSKI & PINHEIRO em relação a:
Factibilidade, Usabilidade, Utilidade

Mapeamento ‘TECNOMAP’
de IAROZINSKI & 
PINHEIRO

DIMENSÃO OBSERVAÇÕESESCORES

OBJETIVO DO QUINTO DIA DE ENCONTRO:
Identificar o processo e as pessoas na tomada de decisão no processo de planejamento tecnológico

ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLÓGICA

PROPOSTA METODOLÓGICA MÉTODO

Avaliação do método mapeamento ‘TECNOMAP’ de
IAROZINSKI & PINHEIRO em relação a:
Factibilidade, Usabilidade, Utilidade

Mapeamento ‘TECNOMAP’
de IAROZINSKI & 
PINHEIRO

DIMENSÃO OBSERVAÇÕESESCORES

OBJETIVO DO QUINTO DIA DE ENCONTRO:
Identificar o processo e as pessoas na tomada de decisão no processo de planejamento tecnológico
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Fonte: Elaborado pelo autor (2006)

Figura 6.14: Avaliação de usabilidade do ‘MODELO PORTFOLIO’.

Fonte: Elaborado pelo autor (2006)

Figura 6.15: Avaliação da usabilidade do ‘WORKSHOP’.

4 52 3
O método do ‘PORTFOLIO’ estava
claramente definido e era fácil de 
entender?

1

4 52 3
O método do ‘PORTFOLIO’ cria um 
envolvimento que facilita o 
entendimento?

1

USABILIDADE

X

X

ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLÓGICA

PROPOSTA METODOLÓGICA MÉTODO

Avaliação do método no gerenciamento na manufatura e gestão 
através do ‘PORTFOLIO ’ em relação a:
Factibilidade, Usabilidade, Utilidade

Gerenciamento na 
manufatura e gestão através
do ‘PORTFOLIO’

DIMENSÃO OBSERVAÇÕESESCORES

OBJETIVO DO QUINTO DIA DE ENCONTRO:
Apresentar um modelo de transferência operacional do desdobramento necessário para a manufatura e a 
gestão de manufatura

4 52 3
O método do ‘PORTFOLIO’ estava
claramente definido e era fácil de 
entender?

1

4 52 3
O método do ‘PORTFOLIO’ cria um 
envolvimento que facilita o 
entendimento?

1

USABILIDADE

X

X

4 52 3
O método do ‘PORTFOLIO’ estava
claramente definido e era fácil de 
entender?

1

4 52 3
O método do ‘PORTFOLIO’ cria um 
envolvimento que facilita o 
entendimento?

1

USABILIDADE

X

X

ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLÓGICA

PROPOSTA METODOLÓGICA MÉTODO

Avaliação do método no gerenciamento na manufatura e gestão 
através do ‘PORTFOLIO ’ em relação a:
Factibilidade, Usabilidade, Utilidade

Gerenciamento na 
manufatura e gestão através
do ‘PORTFOLIO’

DIMENSÃO OBSERVAÇÕESESCORES

OBJETIVO DO QUINTO DIA DE ENCONTRO:
Apresentar um modelo de transferência operacional do desdobramento necessário para a manufatura e a 
gestão de manufatura

ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLÓGICA

PROPOSTA METODOLÓGICA MÉTODO

Avaliação do método no gerenciamento na manufatura e gestão 
através do ‘PORTFOLIO ’ em relação a:
Factibilidade, Usabilidade, Utilidade

Gerenciamento na 
manufatura e gestão através
do ‘PORTFOLIO’

DIMENSÃO OBSERVAÇÕESESCORES

OBJETIVO DO QUINTO DIA DE ENCONTRO:
Apresentar um modelo de transferência operacional do desdobramento necessário para a manufatura e a 
gestão de manufatura

ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLÓGICA

PROPOSTA METODOLÓGICA MÉTODO

Avaliação do método no gerenciamento na manufatura e gestão 
através do ‘PORTFOLIO ’ em relação a:
Factibilidade, Usabilidade, Utilidade

Gerenciamento na 
manufatura e gestão através
do ‘PORTFOLIO’

DIMENSÃO OBSERVAÇÕESESCORES

OBJETIVO DO QUINTO DIA DE ENCONTRO:
Apresentar um modelo de transferência operacional do desdobramento necessário para a manufatura e a 
gestão de manufatura

AVALIAÇÃO DO ENCONTRO / WORKSHOP

Marque o número que melhor expressa a sua resposta, de acordo com o seguinte:
1 muito pouco; 2 pouco; 3 médio; 4 bom; 5 muito bom 

DIMENSÃO OBSERVAÇÕESESCORES
Aqui é ilustrada uma avaliação, que mostra as opiniões na média.

1 4 52 3

ESTRUTURA DO ENCONTRO

A composição do grupo foi adequada?

1 4 52 3A metodologia do encontro foi 
adequada?

1 42 3As folhas de tarefas foram de fácil
preenchimento? 5

1 42 3
As folhas de tarefas eram úteis,
considerando os objetivos do 
encontro?

1 42 3Foi possível acompanhar o 
desenvolvimento do processo?

U
SA

B
IL

ID
A

D
E

5

5

X
X

X
X

AVALIAÇÃO DO ENCONTRO / WORKSHOP

Marque o número que melhor expressa a sua resposta, de acordo com o seguinte:
1 muito pouco; 2 pouco; 3 médio; 4 bom; 5 muito bom 

DIMENSÃO OBSERVAÇÕESESCORES
Aqui é ilustrada uma avaliação, que mostra as opiniões na média.

AVALIAÇÃO DO ENCONTRO / WORKSHOP

Marque o número que melhor expressa a sua resposta, de acordo com o seguinte:
1 muito pouco; 2 pouco; 3 médio; 4 bom; 5 muito bom 

DIMENSÃO OBSERVAÇÕESESCORES
Aqui é ilustrada uma avaliação, que mostra as opiniões na média.

1 4 52 3

ESTRUTURA DO ENCONTRO

A composição do grupo foi adequada?

1 4 52 3A metodologia do encontro foi 
adequada?

1 42 3As folhas de tarefas foram de fácil
preenchimento? 5

1 42 3
As folhas de tarefas eram úteis,
considerando os objetivos do 
encontro?

1 42 3Foi possível acompanhar o 
desenvolvimento do processo?

U
SA

B
IL

ID
A

D
E

5

5

X
X

X
X

1 4 52 3

ESTRUTURA DO ENCONTRO

A composição do grupo foi adequada?

1 4 52 3A metodologia do encontro foi 
adequada?

1 42 3As folhas de tarefas foram de fácil
preenchimento? 5

1 42 3
As folhas de tarefas eram úteis,
considerando os objetivos do 
encontro?

1 42 3Foi possível acompanhar o 
desenvolvimento do processo?

U
SA

B
IL

ID
A

D
E

5

5

X
X

X
X
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Fonte: Elaborado pelo autor (2006)

Figura 6.16: Avaliação da usabilidade da ‘PROPOSTA METODOLÓGICA’.

Para a avaliação da usabilidade do encontro do grupo de trabalho da semana, os

participantes foram especialmente questionados em relação à estrutura do encontro.

Como a Figura 6.16 demonstra, a ‘USABILIDADE’ da proposta metodológica foi 

avaliada com 4, ou seja, a proposta metodológica podia ser seguida facilmente pelo grupo de 

trabalho no encontro e durante todo o estudo de caso. Porém, observa-se que a apresentação e 

a aplicação do método ‘MODELO MIC-MAC’ se mostraram difíceis. A teoria era totalmente 

nova para os participantes do estudo de caso e a necessidade de classificação das variáveis dos 

departamentos ficou registrada como um aspecto crítico.

6.3 Utilidade da Proposta Metodológica

A parte final da avaliação da proposta metodológica, conforme o modelo ‘PROCESS

APPROACH’, é efetuada através da avaliação da utilidade da proposta metodológica. Este 

critério de avaliação indica se a proposta metodológica fornece passos úteis para os

departamentos envolvidos no processo de planejamento tecnológico. Também, nesta parte 

final, foi aplicada a avaliação através da utilidade para cada método da proposta

metodológica, o encontro e, finalmente, para a proposta metodológica no total. Para tanto,

foram colocadas as seguintes perguntas aos participantes do estudo de caso:

− O resultado final do uso do modelo / método foi útil?

− Os resultados parciais justificam o tempo empregado?

AVALIAÇÃO DA PROPOSTA METODOLÓGICA

Marque o número que melhor expressa a sua resposta, de acordo com o seguinte:
1 muito pouco; 2 pouco; 3 médio; 4 bom; 5 muito bom 

Aqui é ilustrada uma avaliação, que mostra as opiniões na média.
DIMENSÃO OBSERVAÇÕESESCORES

4 52 3
Em casa fase, a proposta metodológica
estava claramente definida e era fácil
para seguir?

A fase mais difícil foi a apresentação
do modelo ‘MIC-MAC’ de Godet.

1

4 52 3
A proposta metodológica cria um 
envolvimento que facilita o 
entendimento dos objetivos?

1

USABILIDADE

X

X

AVALIAÇÃO DA PROPOSTA METODOLÓGICA

Marque o número que melhor expressa a sua resposta, de acordo com o seguinte:
1 muito pouco; 2 pouco; 3 médio; 4 bom; 5 muito bom 

Aqui é ilustrada uma avaliação, que mostra as opiniões na média.
DIMENSÃO OBSERVAÇÕESESCORES

AVALIAÇÃO DA PROPOSTA METODOLÓGICA

Marque o número que melhor expressa a sua resposta, de acordo com o seguinte:
1 muito pouco; 2 pouco; 3 médio; 4 bom; 5 muito bom 

Aqui é ilustrada uma avaliação, que mostra as opiniões na média.
DIMENSÃO OBSERVAÇÕESESCORES

4 52 3
Em casa fase, a proposta metodológica
estava claramente definida e era fácil
para seguir?

A fase mais difícil foi a apresentação
do modelo ‘MIC-MAC’ de Godet.

1

4 52 3
A proposta metodológica cria um 
envolvimento que facilita o 
entendimento dos objetivos?

1

USABILIDADE

X

X

4 52 3
Em casa fase, a proposta metodológica
estava claramente definida e era fácil
para seguir?

A fase mais difícil foi a apresentação
do modelo ‘MIC-MAC’ de Godet.

1

4 52 3
A proposta metodológica cria um 
envolvimento que facilita o 
entendimento dos objetivos?

1

USABILIDADE

X

X
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− O modelo / método auxilia na compreensão de departamentos?

A escala de pontos começa com 1 e termina com 5. O número 1 significa muito pouco 

e o número 5 significa muito bem em relação à usabilidade da proposta metodológica. 

As Figuras de 6.17 a 6.24 demonstram o resultado de todas as avaliações em relação à 

utilidade.

Fonte: Elaborado pelo autor (2006)

Figura 6.17: Avaliação da utilidade do ‘MODELO MORIN’.

2 3

4 52 3
O resultado final do uso do modelo da 
‘Função da Gestão de Tecnologia’ foi
útil?

4 52 3
Os resultados parciais justificam o 
tempo dedicado / empregado?

1

1

4 5
O modelo da ‘Função da Gestão de 
Tecnologia’ auxilia na compreensão de 
departamentos?

1

UTILIDADE

X

X

X

ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLÓGICA

PROPOSTA METODOLÓGICA MÉTODO

Avaliação do método da teoria de ‘Função da Gestão de 
Tecnologia’ conforme JAQUES MORIN em relação a:
Factibilidade, Usabilidade, Utilidade

Modelo da ‘Função da 
Gestão de Tecnologia’
conforme JAQUES MORIN

DIMENSÃO OBSERVAÇÕESESCORES

OBJETIVO DO PRIMEIRO DIA DE ENCONTRO:
Relacionar os departamentos com  as ‘Funções da Gestão de Tecnologia’ (Modelo de Morin)

2 3

4 52 3
O resultado final do uso do modelo da 
‘Função da Gestão de Tecnologia’ foi
útil?

4 52 3
Os resultados parciais justificam o 
tempo dedicado / empregado?

1

1

4 5
O modelo da ‘Função da Gestão de 
Tecnologia’ auxilia na compreensão de 
departamentos?

1

UTILIDADE

X

X

X2 3

4 52 3
O resultado final do uso do modelo da 
‘Função da Gestão de Tecnologia’ foi
útil?

4 52 3
Os resultados parciais justificam o 
tempo dedicado / empregado?

1

1

4 5
O modelo da ‘Função da Gestão de 
Tecnologia’ auxilia na compreensão de 
departamentos?

1

UTILIDADE

X

X

X

ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLÓGICA

PROPOSTA METODOLÓGICA MÉTODO

Avaliação do método da teoria de ‘Função da Gestão de 
Tecnologia’ conforme JAQUES MORIN em relação a:
Factibilidade, Usabilidade, Utilidade

Modelo da ‘Função da 
Gestão de Tecnologia’
conforme JAQUES MORIN

DIMENSÃO OBSERVAÇÕESESCORES

OBJETIVO DO PRIMEIRO DIA DE ENCONTRO:
Relacionar os departamentos com  as ‘Funções da Gestão de Tecnologia’ (Modelo de Morin)

ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLÓGICA

PROPOSTA METODOLÓGICA MÉTODO

Avaliação do método da teoria de ‘Função da Gestão de 
Tecnologia’ conforme JAQUES MORIN em relação a:
Factibilidade, Usabilidade, Utilidade

Modelo da ‘Função da 
Gestão de Tecnologia’
conforme JAQUES MORIN

DIMENSÃO OBSERVAÇÕESESCORES

OBJETIVO DO PRIMEIRO DIA DE ENCONTRO:
Relacionar os departamentos com  as ‘Funções da Gestão de Tecnologia’ (Modelo de Morin)

ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLÓGICA

PROPOSTA METODOLÓGICA MÉTODO

Avaliação do método da teoria de ‘Função da Gestão de 
Tecnologia’ conforme JAQUES MORIN em relação a:
Factibilidade, Usabilidade, Utilidade

Modelo da ‘Função da 
Gestão de Tecnologia’
conforme JAQUES MORIN

DIMENSÃO OBSERVAÇÕESESCORES

OBJETIVO DO PRIMEIRO DIA DE ENCONTRO:
Relacionar os departamentos com  as ‘Funções da Gestão de Tecnologia’ (Modelo de Morin)
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Fonte: Elaborado pelo autor (2006)

Figura 6.18: Avaliação da utilidade do ‘MODELO TECNOMAP’.

Fonte: Elaborado pelo autor (2006)

Figura 6.19: Avaliação da utilidade do ‘MODELO MIC-MAC’.

2 3

4 52 3
O resultado final do método do 
‘TECNOMAP’ foi útil?

4 52 3
Os resultados parciais justificam o 
tempo dedicado / empregado?

1

1

4 5
O método do ‘TECNOMAP’ auxilia
na compreensão do papel dos 
departamentos?

1

UTILIDADE

X

X

X

ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLÓGICA

OBJETIVO DO SEGUNDO DIA DE ENCONTRO:
Analisar o processo operacional de departamentos envolvidos de uma empresa no processo de 
planejamento tecnológico a partir do recebimento de uma tarefa
PROPOSTA METODOLÓGICA MÉTODO

Avaliação do método mapeamento ‘TECNOMAP’ de
IAROZINSKI & PINHEIRO em relação a:
Factibilidade, Usabilidade, Utilidade

Mapeamento ‘TECNOMAP’
de IAROZINSKI & 
PINHEIRO

DIMENSÃO OBSERVAÇÕESESCORES

2 3

4 52 3
O resultado final do método do 
‘TECNOMAP’ foi útil?

4 52 3
Os resultados parciais justificam o 
tempo dedicado / empregado?

1

1

4 5
O método do ‘TECNOMAP’ auxilia
na compreensão do papel dos 
departamentos?

1

UTILIDADE

X

X

X2 3

4 52 3
O resultado final do método do 
‘TECNOMAP’ foi útil?

4 52 3
Os resultados parciais justificam o 
tempo dedicado / empregado?

1

1

4 5
O método do ‘TECNOMAP’ auxilia
na compreensão do papel dos 
departamentos?

1

UTILIDADE

X

X

X

ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLÓGICA

OBJETIVO DO SEGUNDO DIA DE ENCONTRO:
Analisar o processo operacional de departamentos envolvidos de uma empresa no processo de 
planejamento tecnológico a partir do recebimento de uma tarefa
PROPOSTA METODOLÓGICA MÉTODO

Avaliação do método mapeamento ‘TECNOMAP’ de
IAROZINSKI & PINHEIRO em relação a:
Factibilidade, Usabilidade, Utilidade

Mapeamento ‘TECNOMAP’
de IAROZINSKI & 
PINHEIRO

DIMENSÃO OBSERVAÇÕESESCORES

ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLÓGICA

OBJETIVO DO SEGUNDO DIA DE ENCONTRO:
Analisar o processo operacional de departamentos envolvidos de uma empresa no processo de 
planejamento tecnológico a partir do recebimento de uma tarefa
PROPOSTA METODOLÓGICA MÉTODO

Avaliação do método mapeamento ‘TECNOMAP’ de
IAROZINSKI & PINHEIRO em relação a:
Factibilidade, Usabilidade, Utilidade

Mapeamento ‘TECNOMAP’
de IAROZINSKI & 
PINHEIRO

ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLÓGICA

OBJETIVO DO SEGUNDO DIA DE ENCONTRO:
Analisar o processo operacional de departamentos envolvidos de uma empresa no processo de 
planejamento tecnológico a partir do recebimento de uma tarefa
PROPOSTA METODOLÓGICA MÉTODO

Avaliação do método mapeamento ‘TECNOMAP’ de
IAROZINSKI & PINHEIRO em relação a:
Factibilidade, Usabilidade, Utilidade

Mapeamento ‘TECNOMAP’
de IAROZINSKI & 
PINHEIRO

DIMENSÃO OBSERVAÇÕESESCORES

ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLÓGICA

OBJETIVO DO TERCEIRO DIA DE ENCONTRO:
Relacionar variáveis para cada departamento envolvido e caracterizá-las em: MOTRIZ, CRÍTICA, NÃO-
INFLUENCIADA, DEPENDENTE
PROPOSTA METODOLÓGICA MÉTODO

Avaliação do método análise de influências e dependências 
através do ‘MIC-MAC’ de M. GODET em relação a:
Factibilidade, Usabilidade, Utilidade

Análise de influências e 
dependências através do 
‘MIC-MAC’ de M. GODET

DIMENSÃO OBSERVAÇÕESESCORES

2 3

4 52 3
O resultado final do método do ‘MIC-
MAC’ foi útil?

4 52 3
Os resultados parciais justificam o 
tempo dedicado / aplicado?

1

1

4 5
O método do ‘MIC-MAC’ auxilia na 
compreensão das variáveis dos 
departamentos?

1

UTILIDADE

X

X

X

ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLÓGICA

OBJETIVO DO TERCEIRO DIA DE ENCONTRO:
Relacionar variáveis para cada departamento envolvido e caracterizá-las em: MOTRIZ, CRÍTICA, NÃO-
INFLUENCIADA, DEPENDENTE
PROPOSTA METODOLÓGICA MÉTODO

Avaliação do método análise de influências e dependências 
através do ‘MIC-MAC’ de M. GODET em relação a:
Factibilidade, Usabilidade, Utilidade

Análise de influências e 
dependências através do 
‘MIC-MAC’ de M. GODET

DIMENSÃO OBSERVAÇÕESESCORES

ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLÓGICA

OBJETIVO DO TERCEIRO DIA DE ENCONTRO:
Relacionar variáveis para cada departamento envolvido e caracterizá-las em: MOTRIZ, CRÍTICA, NÃO-
INFLUENCIADA, DEPENDENTE
PROPOSTA METODOLÓGICA MÉTODO

Avaliação do método análise de influências e dependências 
através do ‘MIC-MAC’ de M. GODET em relação a:
Factibilidade, Usabilidade, Utilidade

Análise de influências e 
dependências através do 
‘MIC-MAC’ de M. GODET

DIMENSÃO OBSERVAÇÕESESCORES

2 3

4 52 3
O resultado final do método do ‘MIC-
MAC’ foi útil?

4 52 3
Os resultados parciais justificam o 
tempo dedicado / aplicado?

1

1

4 5
O método do ‘MIC-MAC’ auxilia na 
compreensão das variáveis dos 
departamentos?

1

UTILIDADE

X

X

X2 3

4 52 3
O resultado final do método do ‘MIC-
MAC’ foi útil?

4 52 3
Os resultados parciais justificam o 
tempo dedicado / aplicado?

1

1

4 5
O método do ‘MIC-MAC’ auxilia na 
compreensão das variáveis dos 
departamentos?

1

UTILIDADE

X

X

X
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Fonte: Elaborado pelo autor (2006)

Figura 6.20: Avaliação da utilidade do ‘MODELO EMPÍRICO’.

Fonte: Elaborado pelo autor (2006)

Figura 6.21: Avaliação da utilidade do ‘MODELO TECNOMAP’.

ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLÓGICA

OBJETIVO DO QUARTO DIA DE ENCONTRO:
Apresentar as limitações do processo de planejamento tecnológico, através dos resultados das tarefas e da 
caracterização das variáveis
PROPOSTA METODOLÓGICA MÉTODO

Avaliação das limitações da proposta metodológica em relação a:
Factibilidade, Usabilidade, Utilidade

‘Análise de resultado’

DIMENSÃO OBSERVAÇÕESESCORES

2 3

4 52 3O conhecimento das limitações da 
proposta metodológica foi útil?

4 52 3
O conhecimento das limitações da 
proposta metodológica justifica o 
tempo dedicado?

1

1

4 5
As limitações da proposta 
metodológica auxiliam na 
compreensão dos departamentos?

1

UTILIDADE

X

X

X

ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLÓGICA

OBJETIVO DO QUARTO DIA DE ENCONTRO:
Apresentar as limitações do processo de planejamento tecnológico, através dos resultados das tarefas e da 
caracterização das variáveis
PROPOSTA METODOLÓGICA MÉTODO

Avaliação das limitações da proposta metodológica em relação a:
Factibilidade, Usabilidade, Utilidade

‘Análise de resultado’

DIMENSÃO OBSERVAÇÕESESCORES

ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLÓGICA

OBJETIVO DO QUARTO DIA DE ENCONTRO:
Apresentar as limitações do processo de planejamento tecnológico, através dos resultados das tarefas e da 
caracterização das variáveis
PROPOSTA METODOLÓGICA MÉTODO

Avaliação das limitações da proposta metodológica em relação a:
Factibilidade, Usabilidade, Utilidade

‘Análise de resultado’

DIMENSÃO OBSERVAÇÕESESCORES

ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLÓGICA

OBJETIVO DO QUARTO DIA DE ENCONTRO:
Apresentar as limitações do processo de planejamento tecnológico, através dos resultados das tarefas e da 
caracterização das variáveis
PROPOSTA METODOLÓGICA MÉTODO

Avaliação das limitações da proposta metodológica em relação a:
Factibilidade, Usabilidade, Utilidade

‘Análise de resultado’

DIMENSÃO OBSERVAÇÕESESCORES

2 3

4 52 3O conhecimento das limitações da 
proposta metodológica foi útil?

4 52 3
O conhecimento das limitações da 
proposta metodológica justifica o 
tempo dedicado?

1

1

4 5
As limitações da proposta 
metodológica auxiliam na 
compreensão dos departamentos?

1

UTILIDADE

X

X

X2 3

4 52 3O conhecimento das limitações da 
proposta metodológica foi útil?

4 52 3
O conhecimento das limitações da 
proposta metodológica justifica o 
tempo dedicado?

1

1

4 5
As limitações da proposta 
metodológica auxiliam na 
compreensão dos departamentos?

1

UTILIDADE

X

X

X

2 3

4 52 3
O resultado final do método do 
‘TECNOMAP’ foi útil?

4 52 3
Os resultados parciais justificam o 
tempo dedicado / aplicado?

1

1

4 5
O método do ‘TECNOMAP’ auxilia na 
compreensão da tomada de decisão? 1

UTILIDADE

X

X

X

ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLÓGICA

PROPOSTA METODOLÓGICA MÉTODO

Avaliação do método mapeamento ‘TECNOMAP’ de
IAROZINSKI & PINHEIRO em relação a:
Factibilidade, Usabilidade, Utilidade

Mapeamento ‘TECNOMAP’
de IAROZINSKI & 
PINHEIRO

DIMENSÃO OBSERVAÇÕESESCORES

OBJETIVO DO QUINTO DIA DE ENCONTRO:
Identificar o processo e as pessoas na tomada de decisão no processo de planejamento tecnológico

2 3

4 52 3
O resultado final do método do 
‘TECNOMAP’ foi útil?

4 52 3
Os resultados parciais justificam o 
tempo dedicado / aplicado?

1

1

4 5
O método do ‘TECNOMAP’ auxilia na 
compreensão da tomada de decisão? 1

UTILIDADE

X

X

X2 3

4 52 3
O resultado final do método do 
‘TECNOMAP’ foi útil?

4 52 3
Os resultados parciais justificam o 
tempo dedicado / aplicado?

1

1

4 5
O método do ‘TECNOMAP’ auxilia na 
compreensão da tomada de decisão? 1

UTILIDADE

X

X

X

ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLÓGICA

PROPOSTA METODOLÓGICA MÉTODO

Avaliação do método mapeamento ‘TECNOMAP’ de
IAROZINSKI & PINHEIRO em relação a:
Factibilidade, Usabilidade, Utilidade

Mapeamento ‘TECNOMAP’
de IAROZINSKI & 
PINHEIRO

DIMENSÃO OBSERVAÇÕESESCORES

OBJETIVO DO QUINTO DIA DE ENCONTRO:
Identificar o processo e as pessoas na tomada de decisão no processo de planejamento tecnológico

ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLÓGICA

PROPOSTA METODOLÓGICA MÉTODO

Avaliação do método mapeamento ‘TECNOMAP’ de
IAROZINSKI & PINHEIRO em relação a:
Factibilidade, Usabilidade, Utilidade

Mapeamento ‘TECNOMAP’
de IAROZINSKI & 
PINHEIRO

DIMENSÃO OBSERVAÇÕESESCORES

OBJETIVO DO QUINTO DIA DE ENCONTRO:
Identificar o processo e as pessoas na tomada de decisão no processo de planejamento tecnológico

ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLÓGICA

PROPOSTA METODOLÓGICA MÉTODO

Avaliação do método mapeamento ‘TECNOMAP’ de
IAROZINSKI & PINHEIRO em relação a:
Factibilidade, Usabilidade, Utilidade

Mapeamento ‘TECNOMAP’
de IAROZINSKI & 
PINHEIRO

DIMENSÃO OBSERVAÇÕESESCORES

OBJETIVO DO QUINTO DIA DE ENCONTRO:
Identificar o processo e as pessoas na tomada de decisão no processo de planejamento tecnológico
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Fonte: Elaborado pelo autor (2006)

Figura 6.22: Avaliação da utilidade do ‘MODELO PORTFOLIO’.

Fonte: Elaborado pelo autor (2006)

Figura 6.23: Avaliação da utilidade do ‘WORKSHOP’.

2 3

4 52 3O resultado final do método do 
‘POTFOLIO’ foi útil?

4 52 3
Os resultados parciais justificam o 
tempo dedicado / empregado?

1

1

4 5
O método do ‘PORTFOLIO’ auxilia na 
manufatura e gestão de manufatura? 1

UTILIDADE

X

X

X

ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLÓGICA

PROPOSTA METODOLÓGICA MÉTODO

Avaliação do método no gerenciamento na manufatura e gestão 
através do ‘PORTFOLIO’ em relação a:
Factibilidade, Usabilidade, Utilidade

Gerenciamento na 
manufatura e gestão através
do ‘PORTFOLIO’

DIMENSÃO OBSERVAÇÕESESCORES

OBJETIVO DO QUINTO DIA DE ENCONTRO:
Apresentar um modelo de transferência operacional do desdobramento necessário para a manufatura e a 
gestão de manufatura

2 3

4 52 3O resultado final do método do 
‘POTFOLIO’ foi útil?

4 52 3
Os resultados parciais justificam o 
tempo dedicado / empregado?

1

1

4 5
O método do ‘PORTFOLIO’ auxilia na 
manufatura e gestão de manufatura? 1

UTILIDADE

X

X

X2 3

4 52 3O resultado final do método do 
‘POTFOLIO’ foi útil?

4 52 3
Os resultados parciais justificam o 
tempo dedicado / empregado?

1

1

4 5
O método do ‘PORTFOLIO’ auxilia na 
manufatura e gestão de manufatura? 1

UTILIDADE

X

X

X

ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLÓGICA

PROPOSTA METODOLÓGICA MÉTODO

Avaliação do método no gerenciamento na manufatura e gestão 
através do ‘PORTFOLIO’ em relação a:
Factibilidade, Usabilidade, Utilidade

Gerenciamento na 
manufatura e gestão através
do ‘PORTFOLIO’

DIMENSÃO OBSERVAÇÕESESCORES

OBJETIVO DO QUINTO DIA DE ENCONTRO:
Apresentar um modelo de transferência operacional do desdobramento necessário para a manufatura e a 
gestão de manufatura

ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLÓGICA

PROPOSTA METODOLÓGICA MÉTODO

Avaliação do método no gerenciamento na manufatura e gestão 
através do ‘PORTFOLIO’ em relação a:
Factibilidade, Usabilidade, Utilidade

Gerenciamento na 
manufatura e gestão através
do ‘PORTFOLIO’

DIMENSÃO OBSERVAÇÕESESCORES

OBJETIVO DO QUINTO DIA DE ENCONTRO:
Apresentar um modelo de transferência operacional do desdobramento necessário para a manufatura e a 
gestão de manufatura

ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLÓGICA

PROPOSTA METODOLÓGICA MÉTODO

Avaliação do método no gerenciamento na manufatura e gestão 
através do ‘PORTFOLIO’ em relação a:
Factibilidade, Usabilidade, Utilidade

Gerenciamento na 
manufatura e gestão através
do ‘PORTFOLIO’

DIMENSÃO OBSERVAÇÕESESCORES

OBJETIVO DO QUINTO DIA DE ENCONTRO:
Apresentar um modelo de transferência operacional do desdobramento necessário para a manufatura e a 
gestão de manufatura

AVALIAÇÃO DO ENCONTRO / WORKSHOP

Marque o número que melhor expressa a sua resposta, de acordo com o seguinte:
1 muito pouco; 2 pouco; 3 médio; 4 bom; 5 muito bom 

DIMENSÃO OBSERVAÇÕESESCORES
Aqui é ilustrada uma avaliação, que mostra as opiniões na média.

1 4 52 3

TEMPO
O tempo atribuído ao encontro foi 
suficiente para os objetivos propostos?

1 4 52 3O seu tempo individual, que foi 
dedicado ao encontro, foi adequado?

1 4 52 3

RESULTADOS

Os resultados alcançados foram úteis?

1 4 52 3

CONCORDÂNCIA
Você concorda com as conclusões do 
encontro?

1 4 52 3

APRENDIZADO/CONTRIBUIÇÃO
Este encontro contribuiu para a sua 
melhor compreensão do assunto 
tratado?

1 4 52 3

SATISFAÇÃO
Qual o seu grau de satisfação com o 
progresso alcançado com o encontro?

U
T

IL
ID

A
D

E

X
X

X

X

X

X

AVALIAÇÃO DO ENCONTRO / WORKSHOP

Marque o número que melhor expressa a sua resposta, de acordo com o seguinte:
1 muito pouco; 2 pouco; 3 médio; 4 bom; 5 muito bom 

DIMENSÃO OBSERVAÇÕESESCORES
Aqui é ilustrada uma avaliação, que mostra as opiniões na média.

AVALIAÇÃO DO ENCONTRO / WORKSHOP

Marque o número que melhor expressa a sua resposta, de acordo com o seguinte:
1 muito pouco; 2 pouco; 3 médio; 4 bom; 5 muito bom 

DIMENSÃO OBSERVAÇÕESESCORES
Aqui é ilustrada uma avaliação, que mostra as opiniões na média.

1 4 52 3

TEMPO
O tempo atribuído ao encontro foi 
suficiente para os objetivos propostos?

1 4 52 3O seu tempo individual, que foi 
dedicado ao encontro, foi adequado?

1 4 52 3

RESULTADOS

Os resultados alcançados foram úteis?

1 4 52 3

CONCORDÂNCIA
Você concorda com as conclusões do 
encontro?

1 4 52 3

APRENDIZADO/CONTRIBUIÇÃO
Este encontro contribuiu para a sua 
melhor compreensão do assunto 
tratado?

1 4 52 3

SATISFAÇÃO
Qual o seu grau de satisfação com o 
progresso alcançado com o encontro?

U
T

IL
ID

A
D

E

X
X

X

X

X

X

1 4 52 3

TEMPO
O tempo atribuído ao encontro foi 
suficiente para os objetivos propostos?

1 4 52 3O seu tempo individual, que foi 
dedicado ao encontro, foi adequado?

1 4 52 3

TEMPO
O tempo atribuído ao encontro foi 
suficiente para os objetivos propostos?

1 4 52 3O seu tempo individual, que foi 
dedicado ao encontro, foi adequado?

1 4 52 3

RESULTADOS

Os resultados alcançados foram úteis? 1 4 52 3

RESULTADOS

Os resultados alcançados foram úteis?

1 4 52 3

CONCORDÂNCIA
Você concorda com as conclusões do 
encontro? 1 4 52 3

CONCORDÂNCIA
Você concorda com as conclusões do 
encontro?

1 4 52 3

APRENDIZADO/CONTRIBUIÇÃO
Este encontro contribuiu para a sua 
melhor compreensão do assunto 
tratado?

1 4 52 3

APRENDIZADO/CONTRIBUIÇÃO
Este encontro contribuiu para a sua 
melhor compreensão do assunto 
tratado?

1 4 52 3

SATISFAÇÃO
Qual o seu grau de satisfação com o 
progresso alcançado com o encontro? 1 4 52 3

SATISFAÇÃO
Qual o seu grau de satisfação com o 
progresso alcançado com o encontro?

U
T

IL
ID

A
D

E

X
X

X

X

X

X
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Fonte: Elaborado pelo autor (2006)

Figura 6.24: Avaliação da utilidade da ‘PROPOSTA METODOLÓGICA’.

Para a avaliação da utilidade do encontro do grupo de trabalho, durante uma semana,

os participantes foram especialmente questionados em relação ao tempo, aos resultados, à 

concordância, ao aprendizado, à contribuição e à satisfação relativos ao encontro.

Como a Figura 6.24 demonstra, a ‘UTILIDADE’ da proposta metodológica foi

avaliada com 5, ou seja, a proposta metodológica pôde fornecer passos úteis para os

departamentos envolvidos no processo de planejamento tecnológico.

Assim, basta destacar que a proposta metodológica com os seus cinco métodos de 

análise do processo de planejamento tecnológico foi aprovada durante o estudo de caso.

6.4 Otimização da Proposta Metodológica Inicial

Identificou-se durante o encontro de trabalho, quando o grupo analisou o processo de

planejamento tecnológico da empresa AUDI / Neckarsulm / Alemanha, que a seqüência dos 

passos da proposta metodológica, num total de 20 (vinte), constitui-se em uma tarefa

demorada e difícil. Por esta razão, na Fase ‘9’ do estudo de caso foram introduzidas

otimizações à proposta metodológica inicial.

AVALIAÇÃO DA PROPOSTA METODOLÓGICA

Marque o número que melhor expressa a sua resposta, de acordo com o seguinte:
1 muito pouco; 2 pouco; 3 médio; 4 bom; 5 muito bom 

Aqui é ilustrada uma avaliação, que mostra as opiniões na média.
DIMENSÃO OBSERVAÇÕESESCORES

1 4 52 3

TEMPO
O tempo atribuído ao encontro foi 
suficiente para os objetivos propostos?
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Quando todos os passos da proposta metodológica inicial foram apresentados, o grupo 

de trabalho já sugeriu a eliminação do passo 11. Pois, conforme a opinião do grupo de 

trabalho, o passo 11 já se encontra incluído no passo 12. Esta modificação se apresenta 

conforme a Figura 6.25.

Fonte: Elaborado pelo autor (2006)

Figura 6.25: Eliminação do passo 11.

Ainda, uma alteração adicional foi realizada com a eliminação do passo 13, pois o 

grupo de trabalho também chegou à conclusão de que, com a identificação das pessoas 

responsáveis pela tomada de decisão, também se identifica o processo de tomada de decisão. 

Além disso, foi sugerido que, primeiramente, os resultados da classificação das variáveis dos 

departamentos entrasse nos resultados das tarefas dos departamentos. Assim, a seqüência de 

execução dos passos foi alterada. Estas modificações são ilustradas pela Figura 6.26.
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Indicar a importância dos resultados da 
classificação das variáveis dos departamentos12
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Fonte: Elaborado pelo autor (2006)

Figura 6.26: Eliminação do passo 13 e modificação da seqüência.

Com as três modificações aplicadas à proposta metodológica inicial, pode ser descrita

através de fluxograma a proposta metodológica final como ilustram as Figuras 6.27 a 6.28.
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Conclusão

Evidenciam-se a seguir as conclusões sobre os resultados encontrados na dissertação, 

assim como as limitações do trabalho de pesquisa, e, ainda, trabalhos futuros são propostos na 

mesma área de interesse do presente documento. 

As seguintes considerações em relação aos objetivos declarados na dissertação podem 

ser feitas. 

Objetivos Gerais da Pesquisa

− “Fazer um estudo de diversos autores para entender palavras-chave como 

estratégia, tecnologia e gestão de estratégia tecnológica para colocá-las em sua 

relação com o processo de planejamento tecnológico”.

O Capítulo 2 apresentou a revisão da literatura, onde foram analisadas as teorias sobre 

estratégia, tecnologia, gestão de tecnologia e gestão de recursos da empresa para demonstrar o 

posicionamento do processo de planejamento tecnológico nos níveis hierárquicos da empresa.

Em relação à estratégia, foi apresentado, especialmente, o significado da estratégia de 

manufatura e da estratégia de tecnologia como fatores de entrada no processo de planejamento 

tecnológico.

Em relação ao significado da saída do processo de planejamento tecnológico, foram 

apresentadas as palavras-chave tecnologia, gestão de tecnologia e gestão de recursos da 

empresa. Como recurso-chave foi identificado o conhecimento dentro da empresa.

− “Desenvolver um método para analisar o processo de planejamento

tecnológico da uma empresa visando seu aperfeiçoamento. O processo será 

focado no nível da função da gestão de tecnologia. Este método também deve 

ser capaz de ser reproduzido no processo de decisão”.

O Capítulo 3 apresentou um método adaptado da engenharia de desenvolvimento de 

programas para daí criar um método para uma proposta metodológica, com o objetivo de 

analisar o processo de planejamento tecnológico. O primeiro passo, a caracterização dos 

objetivos específicos da pesquisa, através dos requisitos, já foi realizado pelo Capítulo 1 da 

dissertação. Especialmente, o passo dois, o relacionamento dos requisitos com métodos, e o 

passo quatro, o detalhamento e a articulação da proposta metodológica, foram construídos no 
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Capítulo 3. A proposta metodológica desenvolvida é constituída por 5 (cinco) pedras

metodológicas que possibilitam analisar, além das funções da gestão de tecnologia e da 

reprodução do processo de decisão, também as variáveis dos departamentos envolvidos no 

processo de planejamento tecnológico e seu desdobramento em necessárias ações na

manufatura e na gestão de manufatura.

Objetivos Específicos da Pesquisa

− “Relacionar os departamentos envolvidos de uma empresa no processo de 

planejamento tecnológico com funções da gestão de tecnologia”.

Para atingir este objetivo específico, foram declarados na seção 3.3, em relação às 

necessidades da empresa, três requisitos. Devido a estes requisitos foi, então, escolhido o 

método adequado ao seu cumprimento, durante a seção 3.4. Com os requisitos especificados, 

fica garantida a possibilidade de alcance do objetivo específico. Como método principal foi 

definido o ‘MODELO MORIN’, que define as Funções de Gestão de Tecnologia.

− “Analisar o processo operacional de departamentos envolvidos numa empresa 

no processo de planejamento tecnológico”.

Para atingir este objetivo específico, foram declarados na seção 3.3, em relação às 

necessidades da empresa, dois requisitos. Devido a estes requisitos foi, posteriormente,

escolhido o método adequado, durante a seção 3.4. Com os requisitos especificados, assegura-

se que o objetivo específico pode ser atingido.  O ‘MODELO TECNOMAP’ foi selecionado 

como método principal para que se pudesse definir uma seqüência para analisar o fluxo de 

atividades de um departamento.

− “Relacionar variáveis para cada departamento envolvido de uma empresa no 

processo de planejamento tecnológico e caracterizá-las”.

Na seção 3.3, foram declarados cinco requisitos, relativos às necessidades da empresa 

para atingimento do objetivo. À custa destes requisitos, foi escolhido o método adequado 

durante a seção 3.4. Assim, foi possível garantir que o objetivo específico pudesse ser 

alcançado. Como método principal foi definido o ‘MODELO MIC-MAC’, que classifica as 

variáveis dos departamentos em MOTRIZ, DEPENDENTE, NÃO-INFLUENCIADA e

CRÍTICA.

− “Analisar as limitações do processo de planejamento tecnológico, através dos 

resultados das tarefas dos departamentos e de resultados da caracterização 

das variáveis”.
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Quatro requisitos foram estabelecidos para atingimento do objetivo específico e 

declarados na seção 3.3. Por causa dos requisitos, somente o método de análise de dados 

obtidos durante a aplicação do estudo de caso foi selecionado. Com os requisitos

especificados, foi possível garantir que o objetivo específico pudesse ser atingido. Como 

método foi selecionado o chamado ‘MODELO EMPÍRICO’, já que analisa dados empíricos 

obtidos durante o estudo de caso.

− “Identificar o processo e as pessoas na tomada de decisão no processo de 

planejamento tecnológico”.

Para atingir este objetivo específico, foram declarados na seção 3.3, em relação às 

necessidades da empresa, três requisitos. Devido à existência destes requisitos, foi daí

escolhido o método adequado durante a seção 3.4. Com os requisitos especificados, assegura-

se que o objetivo específico possa ser atingido. Como método principal, foi definido o 

‘MODELO TECNOMAP’, que define uma seqüência para analisar o fluxo de tomada de 

decisão no processo de planejamento tecnológico.

− “Apresentar um modelo de transferência operacional do desdobramento

necessário para a manufatura e a gestão de manufatura”.

A fim de atingir este objetivo específico, três requisitos foram declarados na seção 3.3, 

em relação às necessidades da empresa. E o método adequado, a partir dos requisitos, foi 

selecionado durante a seção 3.4. Com os requisitos especificados, procura-se garantir que o 

objetivo específico seja alcançado. O ‘MODELO PORTFOLIO’ foi selecionado, já que define 

as ações necessárias na manufatura e na gestão de manufatura em relação ao planejamento 

tecnológico.

− “Avaliar a qualidade da proposta metodológica em função da aplicabilidade 

num estudo de caso”.

Para atingir este objetivo específico, foram declarados na seção 3.3, em relação às 

necessidades de avaliação da qualidade da proposta metodológica, três requisitos. Devido à 

existência destes requisitos foi, por sua vez, escolhido o método adequado durante a seção 

3.4. Garante-se, assim, que o objetivo específico possa ser atingido. Como método principal

foi definido o ‘MODELO PROCESS APPROACH’, que verifica a aplicabilidade da proposta 

metodológica através da factibilidade, usabilidade e utilidade.
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Como se avalia, além do cumprimento dos objetivos gerais e específicos da pesquisa, 

foi possível oferecer determinadas contribuições decorrentes como:

− Possibilidade de análise do processo de planejamento tecnológico através de cinco 

modelos metodológicos constituídos;

− Possibilidade de análise da correspondência entre os departamentos e sua função 

na gestão de tecnologia na empresa e, conseqüentemente, detecção de funções não 

executadas ou funções duplamente executadas na empresa;

− Possibilidade de reprodução do fluxo de atividades nos departamentos e do fluxo 

de tomada de decisão, através do método ‘MODELO TECNOMAP’;

− Auxílio à empresa para identificar, no fluxo de atividades nos departamentos, 

serviços demorados ou duplamente executados;

− Introdução de um método de análise de variáveis para classificá-las e introduzi- las

nos resultados das tarefas dos departamentos;

− Possibilidade de que a empresa, além de considerar variáveis financeiras, também 

conheça variáveis críticas no processo de planejamento tecnológico;

− Disposição para a empresa de uma forma de desdobramento das necessárias ações 

na manufatura e na gestão de manufatura que podem ser avaliadas, através do 

método do ‘MODELO PORTFOLIO’.

Limitações da Proposta Metodológica

Entretanto, ao se avaliar as contrapartidas para a avaliação do processo tecnológico de 

uma empresa, também devem ser ressaltadas determinadas limitações do modelo, ou seja, da 

proposta metodológica na sua aplicação dentro do estudo de caso: 

− Pelo fato da proposta metodológica estar constituída por 5 (cinco) pedras

metodológicas, na sua aplicação durante o encontro de trabalho, mostrou-se

bastante demorada e demandante de extrema concentração;

− A proposta metodológica fornece métodos para analisar muitos aspectos do

planejamento tecnológico, os quais deveriam ser analisados em separado nos

encontros de trabalhos;

− No planejamento tecnológico usual, é dominante o foco financeiro, porém a

avaliação das variáveis dos departamentos demonstrou a importância reduzida dos 

aspectos de cunho financeiro em essência. Somente as variáveis técnicas foram 

classificadas como MOTRIZES, por exemplo. Entretanto, ainda persiste a
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possibilidade de que a aplicação do método ‘MODELO MIC-MAC’, com um foco 

retirado do fator ‘tecnologia’, possa demonstrar um outro resultado;

− A teoria do ‘MODELO MIC-MAC’ é complexa e não encontra uma aceitação 

pronunciada pelos responsáveis de departamentos ou pelos participantes do

encontro de trabalho;

− Durante a avaliação da proposta metodológica, a aplicação do método ‘MODELO 

PORTFOLIO’, tal como descrito pela subseção 3.4.5, foi prejudicada pela falta de 

tempo, já que o espaço temporal reservado de uma semana mostrou-se insuficiente.

Continuidade do Trabalho

O trabalho indica, ainda, as seguintes possibilidades de continuidade e

aprofundamento do trabalho:

− A proposta metodológica deve ser avaliada em outras empresas na forma como

cada método deve ser avaliado separadamente;

− Devem ser mensurados o tempo do processo de planejamento tecnológico para o 

projeto ‘A’ e o tempo do processo de planejamento tecnológico, depois da

otimização através da proposta metodológica, para o projeto ‘B’, para que sejam 

comparados os métodos. Assim, a empresa é auxiliada na sua economia de tempo 

de planejamento e tempo de reação, conforme a necessidade no mercado;

− Necessita-se do desenvolvimento de uma base de dados de variáveis importantes 

dos departamentos e as suas classificações de várias empresas com diferentes 

ramos para identificar uma semelhança (tendência).

Contribuições da Pesquisa

De qualquer forma, avaliados o cumprimento de objetivos, as contribuições

específicas da proposta metodológica, as limitações apresentadas durante o processo de

implementação do modelo desenvolvido e as possibilidades de continuidade do trabalho, 

apresentam-se determinadas contribuições que o estudo proporciona para a produção de 

conhecimento científico.

A primeira contribuição, de cunho teórico/conceitual, está representada pela tratativa 

da avaliação do processo tecnológico, através do encadeamento das ‘pedras metodológicas’. 

Apresenta-se, assim, uma metodologia em particular, desenvolvida e adequada à solução do

problema de pesquisa. O conhecimento atribuído pela junção da teoria que fundamenta cada 



206

método e sua contribuição para a proposta metodológica compõem um modelo conceitual 

novo e aplicável para a verificação da função ‘tecnologia’ dentro das empresas, bem como seu 

desdobramento interno.

A segunda contribuição, por sua vez, apresenta uma combinação de aspectos teóricos e 

práticos. A operacionalização da proposta metodológica, através do Process Approach,

apresenta um método de aplicação do modelo em um caso prático. A utilização de folhas de 

tarefa para registro e consecução do processo (1), o estabelecimento de atividades com

objetivos e responsáveis correspondentes (2) e o encadeamento de fases consecutivas e 

necessárias para o desenvolvimento da proposta (3) proporcionam instrumentos e técnicas a 

serem utilizados num estudo de caso realizado ‘em campo’.  Demonstra-se, também, com o 

fornecimento de um processo constituído e revisado pelas descobertas da pesquisa, que o 

conjunto teórico desenvolvido pode ser replicado, através de estudos de caso futuros, na 

mesma empresa em outras funções ou em um número de empresas com o mesmo foco 

tecnológico ou adequação a funções diversas.

Ainda, a aplicação da proposta metodológica apresenta duas contribuições práticas

significativas. De início, a verificação da aplicabilidade da proposta metodológica, através da 

realização de um estudo de caso, apresenta inúmeros resultados e conclusões gerados pela 

experiência produzida e adquirida ‘in loco’. Através de tal arcabouço de informações práticas, 

apresentam-se determinados resultados (output) que se adicionam ao processo desenvolvido 

pela operacionalização da proposta. Refina-se, portanto, a proposta metodológica através da 

necessária verificação da aderência entre o modelo proposto e o fenômeno da forma como 

ocorre em suas especificidades e ocorrências pontuais. Reitera-se mais uma vez, portanto, a 

possibilidade de replicação do estudo, a partir da proposta metodológica e do processo 

associado.

E, finalmente, o estudo de caso apresenta uma segunda contribuição prática de cunho 

mais genérico que responde a uma das exigências propostas por Platts (1993), na sua análise 

da formulação da estratégia de manufatura pelas empresas, – a falta de relevância prática dos 

modelos correntemente utilizados. Através do conhecimento adquirido na realização do

estudo de caso, adiciona-se uma base teórica robusta que, ao mesmo tempo, que propõe uma 

solução teórica articulada, verifica sua adequação à realidade prática do dia-a-dia empresarial

e industrial. Especialmente, o estudo de caso integra-se a uma série de investigações

científicas que objetivam o aprofundamento no conhecimento e prática da estratégica de 

manufatura e os desdobramentos necessários da sua construção, ou seja, as ações que definem 

a gestão de manufatura.
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Conjugam-se, em conseqüência, quatro contribuições da pesquisa da dissertação de 

mestrado: uma contribuição teórico-conceitual, uma contribuição teórico-prática e duas

contribuições práticas relatadas e sumarizadas pelo presente trabalho.

A proposta metodológica inclui o ‘Modelo PORTFOLIO’, mas não foi possível aplicá-

lo em sua totalidade. Portanto, supõe-se que a análise através do ‘Modelo PROCESS

APPROACH’ tenha sido incompleta. Há necessidade, portanto, em pesquisas futuras de se 

testar e avaliar a necessidade do emprego desta técnica.

No mapa de dependência e influência direta da matriz estrutural de variáveis dos 

departamentos foi identificado o grupo de ‘Aprendizado da Tecnologia’ no quadrante

‘Dependente’. Portanto, através da multiplicação da matriz estrutural até a sua quinta potência 

foi detacado que o grupo de ‘Aprendizado da Tecnologia’ mudou no mapa de dependência e 

influência indireta para o quadrante ‘Crítica’. Por isso, é importante destacar que nos futuros

planejamentos tecnológicos deve ser considerado o ‘Aprendizado da Tecnologia’ na empresa, 

especialmente na manufatura e na gestão de manufatura, como um fator chave para

implemantação tecnológica.
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Apêndice A

ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLÓGICA

OBJETIVO DO PRIMEIRO DIA DE ENCONTRO:
Relacionar os departamentos com  as ”Funções de Gestão de Tecnologia” (Modelo do Morin)

PASSO 1 DA PROPOSTA METODOLÓGICA MÉTODO

Qual departamento é responsável pela a certificação de processos no seu departamento?

Levantar os principais departamentos envolvidos no 
planejamento tecnológico através da documentação existente

Engenharia
de

Manufatura

Engenharia
de

Tecnologia

Qualidade
Assegurada Marketing

Próprio
Departamento

Fora
da

Empresa

Departamento
entrevistado

COMPRAS

FINANÇAS

ENGENHARIA
DO

PRODUTO

QUALIDADE
ASSEGURADA

ENGENHARIA
DE

MANUFATURA

ENGENHARIA
DE

PROCESSO

ENGENHARIA
DE

TECNOLOGIA

PRODUÇÃO

MANUTENÇÃO

ENGENHARIA
DE

SEGURANÇA

FORNECEDOR
(interno / externo)

RECURSOS
HUMANOS

Modelo da “Função de 
Gestão de Tecnologia”
conforme JAQUES MORIN

X

X

X

X

X

X

X

X

X

X

X

X
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ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLÓGICA

PASSO 1 DA PROPOSTA METODOLÓGICA MÉTODO

Qual departamento é responsável pela tecnologia na sua empresa?

Levantar os principais departamentos envolvidos no 
planejamento tecnológico através da documentação existente

Engenharia
de

Manufatura

Engenharia
de

Tecnologia

Qualidade
Assegurada Marketing

Próprio
Departamento

Fora
da

Empresa

Departamento
entrevistado

COMPRAS

FINANÇAS

ENGENHARIA
DO

PRODUTO

QUALIDADE
ASSEGURADA

ENGENHARIA
DE

MANUFATURA

ENGENHARIA
DE

PROCESSO

ENGENHARIA
DE

TECNOLOGIA

PRODUÇÃO

MANUTENÇÃO

ENGENHARIA
DE

SEGURANÇA

FORNECEDOR
(interno / externo)

RECURSOS
HUMANOS

OBJETIVO DO PRIMEIRO DIA DE ENCONTRO:
Relacionar os departamentos com  as ”Funções de Gestão de Tecnologia” (Modelo do Morin)

Modelo da “Função de 
Gestão de Tecnologia”
conforme JAQUES MORIN

X

X

X

X

X

X

X

X

X

X

X

X
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ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLÓGICA

PASSO 1 DA PROPOSTA METODOLÓGICA MÉTODO

Levantar os principais departamentos envolvidos no 
planejamento tecnológico através da documentação existente

Em quais documentos são descritos os departamentos que estão envolvidos no planejamento 
tecnológico?

Nos seguintes documentos podem ser encontrados os departamentos que estão envolvidos no 
planejamento tecnológico:

-Prozessbeschreibung

- Prozessbeschreibung

- Prozessbeschreibung

Quais departamentos estão envolvidos no processo de planejamento tecnológico segundo os 
documentos encontrados?

Os seguintes departmentos são envolvidos no planejamento tecnológico:

- Compras (I/BA-***)
- Finanças (N/FC-***)
- Engenharia do Produto (I/EK-***)
- Qualidade Assegurada (N/GQ-***)
- Engenharia de Manufatura (N/PG-8**)
- Engenharia de Processo (I/N/PG-9**)
- Engenharia de Tecnologia (I/N/PG-6**)
- Produção (N/PN-1**)
- Manutanção (N/PN-1*T)
- Engenharia de Segurança (N/PS-***)
- Fornecedor (interno / externo)
- Recursos Humanos (N/SN-***)

Como podem ser identificadas as pessoas responsáveis dos departamentos, encontrados nos 
documentos envolvidos no planejamento tecnológico?

Cada departamento tem um símbolo. Através da lista telefônica na Intranet da empresa podem ser 
encontradas os responsáveis.

OBJETIVO DO PRIMEIRO DIA DE ENCONTRO:
Relacionar os departamentos com  as ”Funções de Gestão de Tecnologia” (Modelo do Morin)

Modelo da “Função de 
Gestão de Tecnologia”
conforme JAQUES MORIN
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ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLÓGICA

PASSO 1 DA PROPOSTA METODOLÓGICA MÉTODO

Como você avalia atualmente e futuramente a integração do seu departamento no planejamento 
tecnológico?

Levantar os principais departamentos envolvidos no 
planejamento tecnológico através da documentação existente

FUTUROSITUAÇÃO

POUCO MÉDIO BOM
Departamento
entrevistado

COMPRAS

FINANÇAS

ENGENHARIA
DO

PRODUTO

QUALIDADE
ASSEGURADA

ENGENHARIA
DE

MANUFATURA

ENGENHARIA
DE

PROCESSO

ENGENHARIA
DE

TECNOLOGIA

PRODUÇÃO

MANUTENÇÃO

ENGENHARIA
DE

SEGURANÇA

FORNECEDOR
(interno / externo)

RECURSOS
HUMANOS

OBJETIVO DO PRIMEIRO DIA DE ENCONTRO:
Relacionar os departamentos com  as ”Funções de Gestão de Tecnologia” (Modelo do Morin)

Modelo da “Função de 
Gestão de Tecnologia”
conforme JAQUES MORIN

ATUAL

POUCO MÉDIO BOM

X X

X

XX

X

X X

X X

X X

X X

X X

X X

X X

X X

X X
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ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLÓGICA

PASSO 1 DA PROPOSTA METODOLÓGICA MÉTODO

Como você estima atualmente e futuramente a importância do seu departamento no planejamento 
tecnológico?

Levantar os principais departamentos envolvidos no 
planejamento tecnológico através da documentação existente

ATUAL FUTUROSITUAÇÃO

POUCA MÉDIA ALTA POUCA MÉDIA ALTA
Departamento
entrevistado

COMPRAS

FINANÇAS

ENGENHARIA
DO

PRODUTO

QUALIDADE
ASSEGURADA

ENGENHARIA
DE

MANUFATURA

ENGENHARIA
DE

PROCESSO

ENGENHARIA
DE

TECNOLOGIA

PRODUÇÃO

MANUTENÇÃO

ENGENHARIA
DE

SEGURANÇA

FORNECEDOR
(interno / externo)

RECURSOS
HUMANOS

OBJETIVO DO PRIMEIRO DIA DE ENCONTRO:
Relacionar os departamentos com  as ”Funções de Gestão de Tecnologia” (Modelo do Morin)

Modelo da “Função de 
Gestão de Tecnologia”
conforme JAQUES MORIN

X X

X X

X X

X X

X X

X X

X X

X X

X X

X X

X X

X X
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ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLÓGICA

PASSO 2 DA PROPOSTA METODOLÓGICA MÉTODO

Verificar a função de cada departamento conforme a 
documentação existente

Quais os documentos que descrevem as trafeas ou funções de departamentos e individuos?

Cada departamento tem uma descrição das tarefas e das interfaces com outros departamentos. As 
descrições podem ser encontradas na Intranet:
-Descrição das tarefas do individuo
-Descrição das tarefas do departamento

OBJETIVO DO PRIMEIRO DIA DE ENCONTRO:
Relacionar os departamentos com  as ”Funções de Gestão de Tecnologia” (Modelo do Morin)

Modelo da “Função de 
Gestão de Tecnologia”
conforme JAQUES MORIN
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ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLÓGICA

PASSO 2 DA PROPOSTA METODOLÓGICA MÉTODO

Como você estima atualmente e futuramente a função ou as funções do seu departamento?

Verificar a função de cada departamento conforme a 
documentação existente

SITUAÇÃO

Departamento
entrevistado

MOTRIZ CRÍTICA
NÃO-

INFLUÊN-
CIADA

MOTRIZ CRÍTICA
NÃO-

INFLUÊN-
CIADA

DEPEN-
DENDE

ATUAL FUTURO

DEPEN-
DENDE

COMPRAS

FINANÇAS

ENGENHARIA
DO

PRODUTO

QUALIDADE
ASSEGURADA

ENGENHARIA
DE

MANUFATURA

ENGENHARIA
DE

PROCESSO

ENGENHARIA
DE

TECNOLOGIA

PRODUÇÃO

MANUTENÇÃO

ENGENHARIA
DE

SEGURANÇA

FORNECEDOR
(interno / externo)

RECURSOS
HUMANOS

OBJETIVO DO PRIMEIRO DIA DE ENCONTRO:
Relacionar os departamentos com  as ”Funções de Gestão de Tecnologia” (Modelo do Morin)

Modelo da “Função de 
Gestão de Tecnologia”
conforme JAQUES MORIN

X X

X X

X X

X X

X X

X X

X X

X X

X X

X X

X X

X X
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ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLÓGICA

PASSO 3 DA PROPOSTA METODOLÓGICA MÉTODO

Quais as funções que caracterizam a gestão da tecnologia (Modelo Morin) que estão presentes em 
seu departamento?

Identificar e relacionar as funções da gestão de tecnologia com 
cada departamento

PASSIVO
(APOIO, SUPORTE)

ATIVO
(ATIVIDADE, AÇÃO)

TÍPO
DE AÇÃO

NO TEMPO

INVENTAR AVALIAR MONITORAR OTIMIZAR ENREQUECER/
DESENVOLVER

PROTEGER/
PRESERVAR

Departamento
entrevistado

ATUALSITUAÇÃO

COMPRAS

FINANÇAS

ENGENHARIA
DO

PRODUTO

QUALIDADE
ASSEGURADA

ENGENHARIA
DE

MANUFATURA

ENGENHARIA
DE

PROCESSO

ENGENHARIA
DE

TECNOLOGIA

PRODUÇÃO

MANUTENÇÃO

ENGENHARIA
DE

SEGURANÇA

FORNECEDOR
(interno / externo)

RECURSOS
HUMANOS

OBJETIVO DO PRIMEIRO DIA DE ENCONTRO:
Relacionar os departamentos com  as ”Funções de Gestão de Tecnologia” (Modelo do Morin)

Modelo da “Função de 
Gestão de Tecnologia”
conforme JAQUES MORIN

X X X

X X

X X X X X X

X X X

X X X X

X X

X X

X X

X

X

X X X

X X X XX
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ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLÓGICA

PASSO 3 DA PROPOSTA METODOLÓGICA MÉTODO

Quais as funções que caracterizam a gestão da tecnologia (Modelo Morin) que estarão presentes 
em seu departamento?

Identificar e relacionar as funções da gestão de tecnologia com 
cada departamento

PASSIVO
(APOIO, SUPORTE)

ATIVO
(ATIVIDADE, AÇÃO)

TÍPO
DE AÇÃO

NO TEMPO

INVENTAR AVALIAR MONITORAR OTIMIZAR ENREQUECER/
DESENVOLVER

PROTEGER/
PRESERVAR

Departamento
entrevistado

FUTUROSITUAÇÃO

COMPRAS

FINANÇAS

ENGENHARIA
DO

PRODUTO

QUALIDADE
ASSEGURADA

ENGENHARIA
DE

MANUFATURA

ENGENHARIA
DE

PROCESSO

ENGENHARIA
DE

TECNOLOGIA

PRODUÇÃO

MANUTENÇÃO

ENGENHARIA
DE

SEGURANÇA

FORNECEDOR
(interno / externo)

RECURSOS
HUMANOS

OBJETIVO DO PRIMEIRO DIA DE ENCONTRO:
Relacionar os departamentos com  as ”Funções de Gestão de Tecnologia” (Modelo do Morin)

Modelo da “Função de 
Gestão de Tecnologia”
conforme JAQUES MORIN

X X

X X

X X X

X X

X X X

X X

X X

X

X

X

X X

X XX

X

X

X

X X
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ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLÓGICA

PROPOSTA METODOLÓGICA MÉTODO

Avaliação do método de teoria de “Função de Gestão de 
Tecnologia” conforme JAQUES MORIN em:
Factibilidade, Usabilidade, Utilidade

Modelo da “Função de 
Gestão de Tecnologia”
conforme JAQUES MORIN

2 3

DIMENSÃO OBSERVAÇÕESESCORES

1 4 52 3
O modelo da ”Função de Gestão de 
Tecnologia” foi claramente 
apresentada?

Havia informações suficientes para as 
conclusões / escolhas?

4 52 3

O Modelo das ”Funções de Gestão da 
Tecnologia” foi  claramente 
apresentada?
Foi fácil para acompanhar?

1

4 52 3
O modelo da ”Função de Gestão de 
Tecnologia” cria um envolvimento que 
facilita o entendimento?

1

4 52 3
O resultado final do uso do modelo da 
”Função de Gestão de Tecnologia” foi
útil?

4 52 3
Os resultados parciais justificam o 
tempo dedicado / empregado?

1

1

4 5
O modelo da ”Função de Gestão de 
Tecnologia” auxilia na compreensão de 
departamentos?

1

FACTIBILIDADE

1 4 52 3

UTILIDADE

USABILIDADE

OBJETIVO DO PRIMEIRO DIA DE ENCONTRO:
Relacionar os departamentos com  as ”Funções de Gestão de Tecnologia” (Modelo do Morin)

X

X

X

X

X

X

X
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ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLÓGICA

OBJETIVO DO SEGUNDOO DIA DE ENCONTRO:
Analisar o processo operacional de departamentos envolvidos da uma empresa no processo do 
planejamento tecnológico a partir de recebimento da uma tarefa
PASSO 4 DA PROPOSTA METODOLÓGICA MÉTODO

Identificar e analisar como cada departamento recebe as tarefas 
do planejamento tecnológico

Mapeamento
“TECNOMAP” do
IAROZINSKI e PINHEIRO

Como o seu departamento recebe tarefas do planejamento tecnológico?

Cada departamento recebe tarefas em reuniões e através de ata de reuniões.

Como o seu deparamento é solicitado para verificar e analisar uma tecnologia? Como é o fluxo de 
informação?

Como os outros departamentos conhe çam as funções e as atividades dos outros departamentos é
convidado um representante do necessário departamento para participação numa reunião. Nesta reunião 
estarão devinidos as tarefas.
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ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLÓGICA

OBJETIVO DO SEGUNDO DIA DE ENCONTRO:
Analisar o processo operacional de departamentos envolvidos da uma empresa no processo do 
planejamento tecnológico a partir de recebimento da uma tarefa
PASSO 5 DA PROPOSTA METODOLÓGICA MÉTODO

Quais seguintes ferramentas ou métodos são ou serão utilizados no seu departamento para 
executar as tarefas?

Identificar e analisar como cada departamento executa a sua 
tarefa no planejamento tecnológico

MApeamento
“TECNOMAP” do
IAROZINSKI e PINHEIRO

SITUAÇÃO

ANÁLISE
PORTFOLIO

ANÁLISE DE 
CADEIAS

DE VALORES

Benchmark
(MELHOR EM SUA 

CLASSE)

ANÁLISE
SWOT

ANÁLISE
DE

CÍCLO DE VIDA 

ATIVO
Instrumento

de
Análise
TQM

ANÁLISE
DE

QUALIDADE
TQM
ATA
DE

REUNIÃO
TQM

LISTA
DE

PENDÊNCIAS
TQM

CRONOGRAMA
DO

PROJETO

FORNECEDOR
EXTERNO

(OUT SOURCING)

GESTÃO
DE

CONHECIMENTO

PASSIVO
Instrumento

de
Análise

ATUAL FUTURO

MUITO
POUCO POUCO MÉDIDO MUITO

POUCO POUCO MÉDIOSEMPRE SEMPREMUITO
POUCO POUCO MÉDIDO MUITO

POUCO POUCO MÉDIOSEMPRE SEMPRE

MUITO
POUCO

POUCO MÉDIDO MUITO
POUCO

POUCO MÉDIOSEMPRE SEMPRE
MUITO
POUCO

POUCO MÉDIDO MUITO
POUCO

POUCO MÉDIOSEMPRE SEMPRE

OUTROS

X X

X X

X X

X X

X X

X X

X X

X X

X X

X X

X X
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ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLÓGICA

OBJETIVO DO SEGUNDO DIA DE ENCONTRO:
Analisar o processo operacional de departamentos envolvidos da uma empresa no processo do 
planejamento tecnológico a partir de recebimento da uma tarefa
PASSO 5 DA PROPOSTA METODOLÓGICA MÉTODO

Identificar e analisar como cada departamento executa a sua 
tarefa no planejamento tecnológico

Mapeamento
“TECNOMAP” do
IAROZINSKI e PINHEIRO

Através de quais documentos é descrita a execução das tarefas do departamento?

Todas as atividas são descritas pelo procedimento interno. Na seguinte são listadas alguns procedimentos 
internos:

- Certificação de Meios para Produção (VA 9/PG/011)

-Capacitação de Equipamentos e Processos (VA 20.PG.002)

-Certificação de Capacitação de Instalações produtivas e Processos (VA 09/PG/010)

-Etc.



232

ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLÓGICA

OBJETIVO DO SEGUNDO DIA DE ENCONTRO:
Analisar o processo operacional de departamentos envolvidos da uma empresa no processo do 
planejamento tecnológico a partir de recebimento da uma tarefa
PROPOSTA METODOLÓGICA MÉTODO

Avaliação do método mapeamento “TECNOMAP” do
IAROZINSKI e PINHEIRO em:
Factibilidade, Usabilidade, Utilidade

Mapeamento
“TECNOMAP” do
IAROZINSKI e PINHEIRO

2 3

DIMENSÃO OBSERVAÇÕESESCORES

1 4 52 3
O método do ”TECNOMAP” foi
claramente definido?

Havia informações suficientes para a 
aplicação do método?

4 52 3
O método do ”TECNOMAP” foi
claramente definida e era fácil para 
seguir?

1

4 52 3
O método do ”TECNOMAP” cria um 
envolvimento que facilita o 
entendimento?

1

4 52 3O resultado final do método do 
”TECNOMAP” foi útil?

4 52 3
Os resultados parciais justificam o 
tempo dedicado / empregado?

1

1

4 5
O método do ”TECNOMAP” auxilia
na compreensão do papel dos 
departamentos?

1

FACTIBILIDADE

1 4 52 3

UTILIDADE

USABILIDADE

X

X

X

X

X

X

X
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ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLÓGICA

OBJETIVO DO TERCEIRO DIA DE ENCONTRO:
Relacionar variáveis para cada departamento envolvido e caraterizá-las em: MOTRIZ, CRÍTICA, NÃO-
INFLUÊNCIADA, DEPENDENDE 
PASSO 6 DA PROPOSTA METODOLÓGICA MÉTODO

Identificar as variáveis importantes de cada departamento 
conforme a sua tarefa e a sua função no planejamento tecnológico

Análise de influências e 
dependências através do 
“MIC-MAC” do M. GODET

Quais as variáveis mais imporantes do seu departamento para executar as suas tarefas?

Departamento
entrevistado

COMPRAS

FINANÇAS

ENGENHARIA
DO

PRODUTO

QUALIDADE
ASSEGURADA

ENGENHARIA
DE

MANUFATURA

ENGENHARIA
DE

PROCESSO

ENGENHARIA
DE

TECNOLOGIA

PRODUÇÃO

MANUTENÇÃO

ENGENHARIA
DE

SEGURANÇA

FORNECEDOR
(interno / externo)

RECURSOS
HUMANOS

Variáveis

FIDELIDADE DE ENTREGA E PRAZO, COMPOSIÇÃO DE PREÇO, CONDIÇÕES DE PAGAMENTO, REDE DO 
FORNECEDOR, CLASSE DE DESCONTOS, AVALIAÇÃO ATRAVÉS DE ENGENHARIA DE MANUFATURA, 
AVALIAÇÃO ATRAVÉS DE QUALIDADE ASSEGURADA

REDUÇÃO DE CUSTOS DE PRODUÇÃO, REDUÇÃO DE TEMPO DA PRODUÇÃO; REDUÇÃO DE CUSTOS DE 
INVESTIMENTOS, REDUÇÃO DE TEMPO DE AMORTIZAÇÃO, LIBERAÇÃO DE MEIO FINANCEIRO, 
CLASSIFICAÇÃO DE INVESTIMENTOS; MONITORAMENTO DE OBJETIVOS FINANCEIROS, AVALIAÇÃO DE 
IMPACTOS NA EMPRESA

FUNCIONALIDADE DO PRODUTO, FMEA, PADRONIZAÇÃO DE COMPONENTES, TEMPO DE 
DESENVOLVIMENTO, NORMAS E LEIS

QUALIDADE DIMENSIONAL, QUALIDADE DE SUPERFÍCIE, QUALIDADDE DE CONEXÃO DE MATERIAIS, 
SEGURANÇA DE IMPACTO (CRASH), TESTE DE DURABILIDADE, TESTE DE CORROSÃO, REPETIBILIDADE DO 
PROCESSO, FUNCIONALIDADE DE FMEA, MÉTODO DE TESTE E VERIFICAÇÃO

CONCEITO DE PRODUÇÃO, PLAUSIBILIDADE DO INVESTIMENTO, CUSTOS DURANTE A VIDA DO PRODUTO,
REALIZAÇÃO TECNOLÓGICA, PLANEJAMENTO DE PESSOAL, CONCEITO EMERGÊNCIAL, APROVAÇÃO DE 
FUNCIONALIDADE EM SÉRIE, LIBERAÇÃO FINANCEIRA E TECNOLÓGICA, REALIZAÇÃO DAS NORMAS E LEIS 
DO GOVERNO

ESTABILIDADE NOS PROCESSOS, CONSIDERAÇÃO DE CARACTERÍSTICAS DO PODUTO, OTIMIZAÇÃO DE 
PROCESSO DO PROCEDIMENTO, ESTABILIDADE DE PROTEÇÃO CONTRA CORROSÃO

PRINCÍPIO DE FUNCIONALIDADE, CHANCE / POSSIBILIDADE DE REALIZAÇÃO, POTENCIAL DE INOVAÇÃO,
MODIFICAÇÕES NECESSÁRIAS NO PRODUTO, CONSOLIDAÇÃO DE INOVAÇÃO DO PRODUTO, LIDERANÇA NA 
TECNOLOGIA

SEGURANÇA DO PROCESSO, MÉTODOS DE TESTES E AVALIAÇÃO, POSSIBILIDADE DE RETRABALHO, 
DISPONIBILIDADE LOGÍSTICA, DISPONIBILIDADE ORGANISATÓRIA, TEMPO DE FABRICAÇÃO (NÚMERO DE 
FUNCIONÁRIOS), TEMPO DE CÍCLO, CRITÉRIOS DE QUALIDADE, VOLUME DE PRODUÇÃO, MODELO DE 
TRABALHO DOS TURNOS, SITUAÇÃO DE ÁREA PRODUTIVA

CONFIABILIDADE DOS COMPONENTES, PEÇAS DE REPOSIÇÃO, CONHECIMENTO TECNOLÓGICO DOS 
FUNCIONÁRIOS, INFORMAÇÃO SOBRE PARADAS TÉCNICAS, DISPONIBILIDADE TÉCNICA, DIAGNOSTICO DE 
PARADAS TÉCNICAS, CONCEITO DE TROCA DE EQUIPAMENTOS

CUMPRIMENTO DE EXIGÊNCIA DE NORMAS E LEIS, SEPARAÇÃO ENTRE EQUIPAMENTOS E FUNCIONÁRIOS,
LEGITIMIDADE DE VELOCIDADE NAS ESTAÇÕES DE TRABALHOS, VISUALIZAÇÃO DE ÁREAS DE RISCO, 
ERGONOMIA NOS POSTOS DE TRABALHO

FAIXA DE LUCRO, MEMORIAL DESCRITIVO, ESCOPO TÉCNICO, CRONOGRAMA DO PROJETO, CUSTOS 
ADICIONAIS (POSITIVOS / NEGATIVOS), FUNCIONALIDADE DE EQUIPAMENTO, FUNCIONALIDADE DA 
INSTALAÇÃO, PROVÁVEIS PEDIDOS NO FUTURO

CONHECIMENTO DE FUNCIONÁRIOS, REALIZAÇÃO DE TAREFAS NO HORÁRIO PREVISTO, PLANEJAMENTO 
DE NESSECIDADE DO PESSOAL, RISCO PARA A SAÚDE DO FUNCIONÁRIO; TREINAMENTOS NECESSÁRIOS
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ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLÓGICA

OBJETIVO DO TERCEIRO DIA DE ENCONTRO:
Relacionar variáveis para cada departamento envolvido e caraterizá-las em: MOTRIZ, CRÍTICA, NÃO-
INFLUÊNCIADA, DEPENDENDE 
PASSO 7 DA PROPOSTA METODOLÓGICA MÉTODO

Como classifica (atulmente e futuramente) as variáveis do seu departamento?

Criar uma classificação das variáveis do departamento em 
MOTRIZ, CRÍTICA, NÃO-INFLUÊNCIADA e DEPENDENDE 
baseada na experiência do departamento

Análise de influências e 
dependências através do 
“MIC-MAC” do M. GODET

FIDELIDADE
DE

ENTREGA E 
PRAZO

COMPOSIÇÃO
DO

PREÇO

CONDIÇÕES
DE

PAGAMENTO

REDE
DO

FORNECEDOR

CLASSE
DE

DESCONTOS

AVALIAÇÃO
ATRAVÉS DE 

ENGENHARIA DE
MANUFATURA

AVALIAÇÃO
ATRAVÉS DE 
QUALIDADE

ASSEGURADA

COMPRAS (7)

SITUAÇÃO

CARACTERÍSTICA MOTRIZ CRÍTICA
NÃO-

INFLUÊN-
CIADA

MOTRIZ CRÍTICA
NÃO-

INFLUÊN-
CIADA

DEPEN-
DENDE

ATUAL FUTURO

DEPEN-
DENDE

X X

X X

X X

X X

X X

X X

X X
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ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLÓGICA

OBJETIVO DO TERCEIRO DIA DE ENCONTRO:
Relacionar variáveis para cada departamento envolvido e caraterizá-las em: MOTRIZ, CRÍTICA, NÃO-
INFLUÊNCIADA, DEPENDENDE 
PASSO 7 DA PROPOSTA METODOLÓGICA MÉTODO

Como classifica (atulmente e futuramente) as variáveis do seu departamento?

Criar uma classificação das variáveis do departamento em 
MOTRIZ, CRÍTICA, NÃO-INFLUÊNCIADA e DEPENDENDE 
baseada na experiência do departamento

Análise de influências e 
dependências através do 
“MIC-MAC” do M. GODET

REDUÇÃO
DE

CUSTOS DA 
PRODUÇÃO
REDUÇÃO
DE TEMPO 

DA
PRODUÇÃO
REDUÇÃO

DE
CUSTOS DE 

INVESTIMENTOS
REDUÇÃO
DE TEMPO 

DE
AMORTIZAÇÃO

LIBERAÇÃO
DE

MEIO
FINANCEIROS

CLASSIFICAÇÃO
DE

INVESTIMENTOS

MONITORAMENT
O DE 

OBJETIVOS
FINANCEIROS
AVALIAÇÃO

DE
IMPACTOS

NA EMPRESA

FINANÇAS (8)

SITUAÇÃO

CARACTERÍSTICA MOTRIZ CRÍTICA
NÃO-

INFLUÊN-
CIADA

MOTRIZ CRÍTICA
NÃO-

INFLUÊN-
CIADA

DEPEN-
DENDE

ATUAL FUTURO

DEPEN-
DENDE

X X

X X

X X

X X

X X

X X

X X

X X
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ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLÓGICA

OBJETIVO DO TERCEIRO DIA DE ENCONTRO:
Relacionar variáveis para cada departamento envolvido e caraterizá-las em: MOTRIZ, CRÍTICA, NÃO-
INFLUÊNCIADA, DEPENDENDE 
PASSO 7 DA PROPOSTA METODOLÓGICA MÉTODO

Como classifica (atulmente e futuramente) as variáveis do seu departamento?

Criar uma classificação das variáveis do departamento em 
MOTRIZ, CRÍTICA, NÃO-INFLUÊNCIADA e DEPENDENDE 
baseada na experiência do departamento

Análise de influências e 
dependências através do 
“MIC-MAC” do M. GODET

FUNCIONALIDAD
E DO 

PRODUTO

FMEA

PADRONIZAÇÃO
DE

COMPONENTES

TEMPO
DE

DESENVOL-
VIMENTO

NORMAS
E

LEIS

ENGENHARIA DO PRODUTO (5)

SITUAÇÃO

CARACTERÍSTICA MOTRIZ CRÍTICA
NÃO-

INFLUÊN-
CIADA

MOTRIZ CRÍTICA
NÃO-

INFLUÊN-
CIADA

DEPEN-
DENDE

ATUAL FUTURO

DEPEN-
DENDE

X X

X X

X X

X X

X X
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ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLÓGICA

OBJETIVO DO TERCEIRO DIA DE ENCONTRO:
Relacionar variáveis para cada departamento envolvido e caraterizá-las em: MOTRIZ, CRÍTICA, NÃO-
INFLUÊNCIADA, DEPENDENDE 
PASSO 7 DA PROPOSTA METODOLÓGICA MÉTODO

Como classifica (atulmente e futuramente) as variáveis do seu departamento?

Criar uma classificação das variáveis do departamento em 
MOTRIZ, CRÍTICA, NÃO-INFLUÊNCIADA e DEPENDENDE 
baseada na experiência do departamento

Análise de influências e 
dependências através do 
“MIC-MAC” do M. GODET

QUALIDADE
DIMENSIONAL

QUALIDADE
DE

SUPERFÍCIE

QUALIDADE
DE

CONEXÃO DE 
MATERIAIS

SEGURANÇA
DE

IMPACTO
(CRASH)

TESTE
DE

DURABILIDADE

TESTE
DE

CORROSSÃO

REPETIBILIDADE
DO

PROCESSO

FUNCIONALIDAD
E

DE
FMEA

MÉTODO
DE

TESTE E 
VERIFICAÇÃO

QUALIDADE ASSEGURADA (9)

SITUAÇÃO

CARACTERÍSTICA MOTRIZ CRÍTICA
NÃO-

INFLUÊN-
CIADA

MOTRIZ CRÍTICA
NÃO-

INFLUÊN-
CIADA

DEPEN-
DENDE

ATUAL FUTURO

DEPEN-
DENDE

X X

X X

X X

X X

X X

X X

X X

X X

X X
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ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLÓGICA

OBJETIVO DO TERCEIRO DIA DE ENCONTRO:
Relacionar variáveis para cada departamento envolvido e caraterizá-las em: MOTRIZ, CRÍTICA, NÃO-
INFLUÊNCIADA, DEPENDENDE 
PASSO 7 DA PROPOSTA METODOLÓGICA MÉTODO

Como classifica (atulmente e futuramente) as variáveis do seu departamento?

Criar uma classificação das variáveis do departamento em 
MOTRIZ, CRÍTICA, NÃO-INFLUÊNCIADA e DEPENDENDE 
baseada na experiência do departamento

Análise de influências e 
dependências através do 
“MIC-MAC” do M. GODET

CONCEITO
DE PRODUÇÃO

PLAUSIBILIDADE
DO

INVESTIMENTO

CUSTOS DURANTE 
A VIDA 

DO PRODUTO

REALIZAÇÃO
TECNOLÓGICA

PLANEJAMENTO
DE

PESSOAL

CONCEITO
EMERGÊNCIAL

APROVAÇÃO
DE

FUNCIONALDADE
EM SÉRIE

LIBERAÇÃO
FINANCEIRA

LIBERAÇÃO
TECNOLÓGICA

ENGENHARIA DE MANUFATURA (10)

SITUAÇÃO

CARACTERÍSTICA MOTRIZ CRÍTICA
NÃO-

INFLUÊN-
CIADA

MOTRIZ CRÍTICA
NÃO-

INFLUÊN-
CIADA

DEPEN-
DENDE

ATUAL FUTURO

DEPEN-
DENDE

REALIZAÇÃO
DAS NORMAS 

E LEIS 
DO GOVERNO

X X

X X

X X

X X

X X

X X

X X

X X

X X

X X
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ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLÓGICA

OBJETIVO DO TERCEIRO DIA DE ENCONTRO:
Relacionar variáveis para cada departamento envolvido e caraterizá-las em: MOTRIZ, CRÍTICA, NÃO-
INFLUÊNCIADA, DEPENDENDE 
PASSO 7 DA PROPOSTA METODOLÓGICA MÉTODO

Como classifica (atulmente e futuramente) as variáveis do seu departamento?

Criar uma classificação das variáveis do departamento em 
MOTRIZ, CRÍTICA, NÃO-INFLUÊNCIADA e DEPENDENDE 
baseada na experiência do departamento

Análise de influências e 
dependências através do 
“MIC-MAC” do M. GODET

ESTABILIDADE
NOS

PROCESSOS

CONSIDERAÇÃO
DE CARAC-
TERÍSTICAS

DO PRODUTO
OTIMIZAÇÃO
DE PROCESSO 

DO
PROCEDIMENTO
ESTABILIDADE
DE PROTEÇÃO

CONTRA
CORROSÃO

ENGENHARIA DE PROCESSO (4)

SITUAÇÃO

CARACTERÍSTICA MOTRIZ CRÍTICA
NÃO-

INFLUÊN-
CIADA

MOTRIZ CRÍTICA
NÃO-

INFLUÊN-
CIADA

DEPEN-
DENDE

ATUAL FUTURO

DEPEN-
DENDE

X X

X X

X X

X X
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ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLÓGICA

OBJETIVO DO TERCEIRO DIA DE ENCONTRO:
Relacionar variáveis para cada departamento envolvido e caraterizá-las em: MOTRIZ, CRÍTICA, NÃO-
INFLUÊNCIADA, DEPENDENDE 
PASSO 7 DA PROPOSTA METODOLÓGICA MÉTODO

Como classifica (atulmente e futuramente) as variáveis do seu departamento?

Criar uma classificação das variáveis do departamento em 
MOTRIZ, CRÍTICA, NÃO-INFLUÊNCIADA e DEPENDENDE 
baseada na experiência do departamento

Análise de influências e 
dependências através do 
“MIC-MAC” do M. GODET

PRINCÍPIO
DE

FUNCIONALIDAD
E

CHANCE / 
POSSIBILIDADE

DE
REALIZAÇÃO

POTENCIAL
DE

INOVAÇÃO

MODIFICAÇÕES
NECESSÁRIAS

NO
PRODUTO

CONSOLIDAÇÃO
DE

INOVAÇÃO DO 
PRODUTO

LIDERANÇA
NA

TECNOLOGIA

ENGENHARIA DE TECNOLOGIA (6)

SITUAÇÃO

CARACTERÍSTICA MOTRIZ CRÍTICA
NÃO-

INFLUÊN-
CIADA

MOTRIZ CRÍTICA
NÃO-

INFLUÊN-
CIADA

DEPEN-
DENDE

ATUAL FUTURO

DEPEN-
DENDE

X X

X X

X X

X X

X X

X X
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ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLÓGICA

OBJETIVO DO TERCEIRO DIA DE ENCONTRO:
Relacionar variáveis para cada departamento envolvido e caraterizá-las em: MOTRIZ, CRÍTICA, NÃO-
INFLUÊNCIADA, DEPENDENDE 
PASSO 7 DA PROPOSTA METODOLÓGICA MÉTODO

Como classifica (atulmente e futuramente) as variáveis do seu departamento?

Criar uma classificação das variáveis do departamento em 
MOTRIZ, CRÍTICA, NÃO-INFLUÊNCIADA e DEPENDENDE 
baseada na experiência do departamento

Análise de influências e 
dependências através do 
“MIC-MAC” do M. GODET

SEGURANÇA
DO

PROCESSO

MÉTODOS
DE

TESTE E 
AVALIAÇÃO

POSSIBILIDADE
DE

RETRABALHO

DISPONIBILIDADE
LOGÍSTICA

DISPONIBILIDADE
ORGANISATÓRIA

TEMPO DE 
FABRICAÇÃO
(NÚMERO DE 

FUNCIONÁRIOS)

TEMPO
DE

CÍCLO

CRITÉRIOS
DE

QUALIDADE
ASSEGURADA

VOLUME
DE

PRODUÇÃO
POR TURNO

MODELO
DE

TRABALHO
DOS TURNOS

SITUAÇÃO
DE

ÁREA
PRODUTIVA

PRODUÇÃO (11)

SITUAÇÃO

CARACTERÍSTICA MOTRIZ CRÍTICA
NÃO-

INFLUÊN-
CIADA

MOTRIZ CRÍTICA
NÃO-

INFLUÊN-
CIADA

DEPEN-
DENDE

ATUAL FUTURO

DEPEN-
DENDE

X X

X X

X X

X X

X X

X X

X X

X X

X X

X X

X X
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ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLÓGICA

OBJETIVO DO TERCEIRO DIA DE ENCONTRO:
Relacionar variáveis para cada departamento envolvido e caraterizá-las em: MOTRIZ, CRÍTICA, NÃO-
INFLUÊNCIADA, DEPENDENDE 
PASSO 7 DA PROPOSTA METODOLÓGICA MÉTODO

Como classifica (atulmente e futuramente) as variáveis do seu departamento?

Criar uma classificação das variáveis do departamento em 
MOTRIZ, CRÍTICA, NÃO-INFLUÊNCIADA e DEPENDENDE 
baseada na experiência do departamento

Análise de influências e 
dependências através do 
“MIC-MAC” do M. GODET

CONFIABILIDADE
DOS

COMPONENTES

PEÇAS
DE

REPOSIÇÃO

CONHECIMENTO
TECNOLÓGICO

DE
FUNCIONÁRIOS
INFORMAÇÃO

SOBRE
PARADAS
TÉCNICAS

DISPONIBILIDADE
TÉCNICA

DIAGNÓSTICO
DE

PARADAS
TÉCNICAS
CONCEITO
DE TROCA 

DE
EQUIPAMENTOS

MANUTENÇÃO (7)

SITUAÇÃO

CARACTERÍSTICA MOTRIZ CRÍTICA
NÃO-

INFLUÊN-
CIADA

MOTRIZ CRÍTICA
NÃO-

INFLUÊN-
CIADA

DEPEN-
DENDE

ATUAL FUTURO

DEPEN-
DENDE

X X

X X

X X

X X

X X

X X

X X
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ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLÓGICA

OBJETIVO DO TERCEIRO DIA DE ENCONTRO:
Relacionar variáveis para cada departamento envolvido e caraterizá-las em: MOTRIZ, CRÍTICA, NÃO-
INFLUÊNCIADA, DEPENDENDE 
PASSO 7 DA PROPOSTA METODOLÓGICA MÉTODO

Como classifica (atulmente e futuramente) as variáveis do seu departamento?

Criar uma classificação das variáveis do departamento em 
MOTRIZ, CRÍTICA, NÃO-INFLUÊNCIADA e DEPENDENDE 
baseada na experiência do departamento

Análise de influências e 
dependências através do 
“MIC-MAC” do M. GODET

CUMPRIMENTO
DE EXIGÊNCIA 

DE
NORMAS E LEIS

SEPARAÇÃO
ENTRE

EQUIPAMENTO E 
FUNCIONÁRIO
LEGITIMIDADE

DE VELOCIDADE 
NAS ESTAÇÕES DE 

TRABALHO
VISUALIZAÇÃO

DE ÁREAS
DE

RISCO
ERGONOMIA
NOS POSTOS 

DE
TRABALHO

ENGENHARIA DE SEGURANÇA (5)

SITUAÇÃO

CARACTERÍSTICA MOTRIZ CRÍTICA
NÃO-

INFLUÊN-
CIADA

MOTRIZ CRÍTICA
NÃO-

INFLUÊN-
CIADA

DEPEN-
DENDE

ATUAL FUTURO

DEPEN-
DENDE

X X

X X

X X

X X

X X
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ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLÓGICA

OBJETIVO DO TERCEIRO DIA DE ENCONTRO:
Relacionar variáveis para cada departamento envolvido e caraterizá-las em: MOTRIZ, CRÍTICA, NÃO-
INFLUÊNCIADA, DEPENDENDE 
PASSO 7 DA PROPOSTA METODOLÓGICA MÉTODO

Como classifica (atulmente e futuramente) as variáveis do seu departamento?

Criar uma classificação das variáveis do departamento em 
MOTRIZ, CRÍTICA, NÃO-INFLUÊNCIADA e DEPENDENDE 
baseada na experiência do departamento

Análise de influências e 
dependências através do 
“MIC-MAC” do M. GODET

FAIXA
DE

LUCRO

MEMORIAL
DESCRITIVO

ESCOPO
TÉCNICO

CRONOGRAMA
DO

PROJETO

CUSTOS
ADICIONAIS

(POSIVOS / NEATIVOS)

FUNCIONALIDAD
E DO 

EQUIPAMENTO

FUNCIONALIDAD
E DA 

INSTALAÇÃO

PROVÁVEIS
PEDIDOS

NO
FUTURO

FORNECEDOR (interno / externo) (8)

SITUAÇÃO

CARACTERÍSTICA MOTRIZ CRÍTICA
NÃO-

INFLUÊN-
CIADA

MOTRIZ CRÍTICA
NÃO-

INFLUÊN-
CIADA

DEPEN-
DENDE

ATUAL FUTURO

DEPEN-
DENDE

X X

X X

X X

X X

X X

X X

X X

X X
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ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLÓGICA

OBJETIVO DO TERCEIRO DIA DE ENCONTRO:
Relacionar variáveis para cada departamento envolvido e caraterizá-las em: MOTRIZ, CRÍTICA, NÃO-
INFLUÊNCIADA, DEPENDENDE 
PASSO 7 DA PROPOSTA METODOLÓGICA MÉTODO

Como classifica (atulmente e futuramente) as variáveis do seu departamento?

Criar uma classificação das variáveis do departamento em 
MOTRIZ, CRÍTICA, NÃO-INFLUÊNCIADA e DEPENDENDE 
baseada na experiência do departamento

Análise de influências e 
dependências através do 
“MIC-MAC” do M. GODET

CONHECIMENTO
DE

FUNCIONÁRIOS

REALIZAÇÃO DE 
TAREFAS NO 

HORÁRIO
PREVISTO

PLANEJAMENTO
DE

NECESSIDADE
DO PESSOAL

RISCO
PARA A SAÚDE DO 

FUNCIONÁRIO

TREINAMENTOS
NECESSÁRIOS

RECURSOS HUMANOS (5)

SITUAÇÃO

CARACTERÍSTICA MOTRIZ CRÍTICA
NÃO-

INFLUÊN-
CIADA

MOTRIZ CRÍTICA
NÃO-

INFLUÊN-
CIADA

DEPEN-
DENDE

ATUAL FUTURO

DEPEN-
DENDE

X X

X X

X X

X X

X X
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ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLÓGICA

OBJETIVO DO TERCEIRO DIA DE ENCONTRO:
Relacionar variáveis para cada departamento envolvido e caraterizá-las em: MOTRIZ, CRÍTICA, NÃO-
INFLUÊNCIADA, DEPENDENDE 
PASSO 8 DA PROPOSTA METODOLÓGICA MÉTODO

É e será útil a caracterização matemática das variáveis do seu departamento?

Criar uma classificação das variáveis do departamento em 
MOTRIZ, CRÍTICA, NÃO-INFLUÊNCIADA e DEPENDENDE 
baseada numa aplicação matemática

Análise de influências e 
dependências através do 
“MIC-MAC” do M. GODET

SITUAÇÃO ATUAL FUTURO

ESTIMAÇÃO
MUITO
POUCO POUCO MÉDIO

MUITO
POUCO POUCO MÉDIOPOSSÍVEL POSSÍVELESTIMAÇÃO

MUITO
POUCO POUCO MÉDIO

MUITO
POUCO POUCO MÉDIOPOSSÍVEL POSSÍVEL

COMPRAS

FINANÇAS

ENGENHARIA
DO

PRODUTO

QUALIDADE
ASSEGURADA

ENGENHARIA
DE

MANUFATURA

ENGENHARIA
DE

PROCESSO

ENGENHARIA
DE

TECNOLOGIA

PRODUÇÃO

MANUTENÇÃO

ENGENHARIA
DE

SEGURANÇA

FORNECEDOR
(interno / externo)

RECURSOS
HUMANOS

X X

X X

X X

X X

X X

X X

X X

X X

X X

X X

X X

X X
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ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLÓGICA

OBJETIVO DO TERCEIRO DIA DE ENCONTRO:
Relacionar variáveis para cada departamento envolvido e caraterizá-las em: MOTRIZ, CRÍTICA, NÃO-
INFLUÊNCIADA, DEPENDENDE 
PASSO 9 DA PROPOSTA METODOLÓGICA MÉTODO

Identificar o posicionamento das variáveis através da classificação
matemática

Análise de influências e 
dependências através do 
“MIC-MAC” do M. GODET

OPINIÃO

COMPRAS

FINANÇAS

ENGENHARIA
DO

PRODUTO

QUALIDADE
ASSEGURADA

ENGENHARIA
DE

MANUFATURA

ENGENHARIA
DE

PROCESSO

ENGENHARIA
DE

TECNOLOGIA

PRODUÇÃO

MANUTENÇÃO

ENGENHARIA
DE

SEGURANÇA

FORNECEDOR
(interno / externo)

RECURSOS
HUMANOS

NÃO MUITO POUCO POUCO BEM MUITO BEM SIM

Na sua opinião é possível agrupar as variáveis do seu departamento nos 4 quadrantes preconizados 
por Godet?

X

X

X

X

X

X

X

X

X

X

X

X
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ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLÓGICA

OBJETIVO DO TERCEIRO DIA DE ENCONTRO:
Relacionar variáveis para cada departamento envolvido e caraterizá-las em: MOTRIZ, CRÍTICA, NÃO-
INFLUÊNCIADA, DEPENDENDE 
PASSO 10 DA PROPOSTA METODOLÓGICA MÉTODO

Comparar o resultado da classificação das variáveis baseada na 
experiência do departamento com o resultado da classificação das 
variáveis baseada na aplicação matemática

Análise de influências e 
dependências através do 
“MIC-MAC” do M. GODET

OPINIÃO

COMPRAS

FINANÇAS

ENGENHARIA
DO

PRODUTO

QUALIDADE
ASSEGURADA

ENGENHARIA
DE

MANUFATURA

ENGENHARIA
DE

PROCESSO

ENGENHARIA
DE

TECNOLOGIA

PRODUÇÃO

MANUTENÇÃO

ENGENHARIA
DE

SEGURANÇA

FORNECEDOR
(interno / externo)

RECURSOS
HUMANOS

NÃO
(0% - 15%)

MUITO POUCO
(15% - 30%)

POUCO
(30% - 50%)

BEM
(50% - 65%)

MUITO BEM
(65% - 80%)

SIM
(80% - 100%)

Existe uma concordância entre a estimação em relação as variáveis através dos departamentos?

X

X

X

X

X

X

X

X

X

X

X

X
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ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLÓGICA

OBJETIVO DO TERCEIRO DIA DE ENCONTRO:
Relacionar variáveis para cada departamento envolvido e caraterizá-las em: MOTRIZ, CRÍTICA, NÃO-
INFLUÊNCIADA, DEPENDENDE
PROPOSTA METODOLÓGICA MÉTODO

Avaliação do método Análise de influências e dependências 
através do “MIC-MAC” do M. GODET em:
Factibilidade, Usabilidade, Utilidade

Análise de influências e 
dependências através do 
“MIC-MAC” do M. GODET

2 3

DIMENSÃO OBSERVAÇÕESESCORES

1 4 52 3
O método do ”MIC-MAC” foi
claramente definida?

Havia informações suficientes para a 
aplicação do método?

4 52 3
O método do ”MIC-MAC” foi
claramente definida e era fácil para 
entender?

1

4 52 3
O método do ”MIC-MAC” cria um 
envolvimento que facilita o 
entendimento?

1

4 52 3O resultado final do método do ”MIC-
MAC” foi útil?

4 52 3
Os resultados parciais justificam o 
tempo dedicado / aplicado?

1

1

4 5
O método do ”MIC-MAC” auxilia na 
compreensão das variáveis de 
departamentos?

1

FACTIBILIDADE

1 4 52 3

UTILIDADE

USABILIDADE

X

X

X

X

X

X

X
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ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLÓGICA

OBJETIVO DO QUATRO DIA DE ENCONTRO:
Apresentar as limitações do processo do planejamento tecnológico através dos resultados das tarefas e da 
caracterização das variáveis
PASSO 12 DA PROPOSTA METODOLÓGICA MÉTODO

Quais variáveis deveriam ser consideradas na tomada da decisão nas reuniões (PSK, VAI, IK, 
etc.)?

Apresentar os resultados da classificação das variáveis dos 
departamentos

“Análise de resultado”

FIDELIDADE
DE

ENTREGA E 
PRAZO

COMPOSIÇÃO
DO

PREÇO

CONDIÇÕES
DE

PAGAMENTO

REDE
DO

FORNECEDOR

CLASSE
DE

DESCONTOS

AVALIAÇÃO
ATRAVÉS DE 

ENGENHARIA DE 
MANUFATURA

AVALIAÇÃO
ATRAVÉS DE 
QUALIDADE

ASSEGURADA

COMPRAS (7)

VARIÁVEIS

RESULTADO

SIM NÃO OBSERVAÇÃO

A variable se mostrou como NÃO-INFLUENCIADA. Por isso não precisa ser 
considerada na tomada de desição.

A variable se mostrou como DEPENDENTE. Por isso não precisa ser considerada na 
tomada de desição.

A variable se mostrou como DEPENDENTE. Por isso não precisa ser considerada na 
tomada de desição.

A variable se mostrou como NÃO-INFLUENCIADA. Por isso não precisa ser 
considerada na tomada de desição.

A variable se mostrou como DEPENDENTE. Por isso não precisa ser considerada na 
tomada de desição.

A variable se mostrou como CRÍTICA. Por isso deve ser considerada na tomada de 
desição.

A variable se mostrou como CRÍTICA. Por isso deve ser considerada na tomada de 
desição.

AVALIAÇÃO

X

X

X

X

X

X

X
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ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLÓGICA

OBJETIVO DO QUATRO DIA DE ENCONTRO:
Apresentar as limitações do processo do planejamento tecnológico através dos resultados das tarefas e da 
caracterização das variáveis
PASSO 12 DA PROPOSTA METODOLÓGICA MÉTODO

“Análise de resultado”

REDUÇÃO
DE CUSTOS 

DA
PRODUÇÃO
REDUÇÃO
DE TEMPO 

DA
PRODUÇÃO
REDUÇÃO

DE CUSTOS 
DE

INVESTIMENTOS
REDUÇÃO
DE TEMPO 

DE
AMORTIZAÇÃO

LIBERAÇÃO
DE

MEIO
FINANCEIROS

CLASSIFICAÇÃO
DE

INVESTIMENTOS

MONITORAMENT
O DE 

OBJETIVOS
FINANCEIROS
AVALIAÇÃO

DE
IMPACTOS

NA EMPRESA

FINANÇAS (8)

VARIÁVEIS

RESULTADO

SIM NÃO OBSERVAÇÃO

A variable se mostrou como CRÍTICA. Por isso deve ser considerada na tomada de 
desição.

A variable se mostrou como CRÍTICA. Por isso deve ser considerada na tomada de 
desição.

A variable se mostrou como CRÍTICA. Por isso deve ser considerada na tomada de 
desição.

A variable se mostrou como DEPENDENTE. Por isso não precisa ser considerada na 
tomada de desição.

A variable se mostrou como NÃO-INFLUENCIADA. Por isso não precisa ser 
considerada na tomada de desição.

A variable se mostrou como NÃO-INFLUENCIADA. Por isso não precisa ser 
considerada na tomada de desição.

A variable se mostrou como MOTRIZ. Por isso não precisa ser cons iderada na tomada 
de desição.

AVALIAÇÃO

A variable se mostrou como CRÍTICA. Por isso deve ser considerada na tomada de 
desição.

Quais variáveis deveriam ser consideradas na tomada da decisão nas reuniões (PSK, VAI, IK, 
etc.)?

Apresentar os resultados da classificação das variáveis dos 
departamentos

X

X

X

X

X

X

X

X
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ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLÓGICA

OBJETIVO DO QUATRO DIA DE ENCONTRO:
Apresentar as limitações do processo do planejamento tecnológico através dos resultados das tarefas e da 
caracterização das variáveis
PASSO 12 DA PROPOSTA METODOLÓGICA MÉTODO

“Análise de resultado”

FUNCIONALIDAD
E DO 

PRODUTO

FMEA

PADRONIZAÇÃO
DE

COMPONENTES

TEMPO
DE

DESENVOL-
VIMENTO

NORMAS
E

LEIS

ENGENHARIA DO PRODUTO (5)

VARIÁVEIS

RESULTADO

SIM NÃO OBSERVAÇÃO

A variable se mostrou como CRÍTICA. Por isso deve ser considerada na tomada de 
desição.

A variable se mostrou como NÃO-INFLUENCIADA. Por isso não precisa ser 
considerada na tomada de desição.

A variable se mostrou como CRÍTICA. Por isso deve ser considerada na tomada de 
desição.

A variable se mostrou como CRÍTICA. Por isso deve ser considerada na tomada de 
desição.

A variable se mostrou como MOTRIZ. Por isso não precisa ser cons iderada na tomada 
de desição.

AVALIAÇÃO

Quais variáveis deveriam ser consideradas na tomada da decisão nas reuniões (PSK, VAI, IK, 
etc.)?

Apresentar os resultados da classificação das variáveis dos 
departamentos

X

X

X

X

X
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ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLÓGICA

OBJETIVO DO QUATRO DIA DE ENCONTRO:
Apresentar as limitações do processo do planejamento tecnológico através dos resultados das tarefas e da 
caracterização das variáveis
PASSO 12 DA PROPOSTA METODOLÓGICA MÉTODO

“Análise de resultado”

QUALIDADE
DIMENSIONAL

QUALIDADE
DE

SUPERFÍCIE

QUALIDADE
DE CONEXÃO 

DE
MATERIAIS

SEGURANÇA
DE

IMPACTO
(CRASH)

TESTE
DE

DURABILIDADE

TESTE
DE

CORROSSÃO

REPETIBILIDADE
DO

PROCESSO

FUNCIONALIDAD
E

DE
FMEA

MÉTODO
DE TESTE 

E
VERIFICAÇÃO

QUALIDADE ASSEGURADA (9)

VARIÁVEIS

RESULTADO

SIM NÃO OBSERVAÇÃO

A variable se mostrou como CRÍTICA. Por isso deve ser considerada na tomada de 
desição.

A variable se mostrou como CRÍTICA. Por isso deve ser considerada na tomada de 
desição.

A variable se mostrou como CRÍTICA. Por isso deve ser considerada na tomada de 
desição.

A variable se mostrou como MOTRIZ. Por isso não precisa ser cons iderada na tomada 
de desição.

A variable se mostrou como MOTRIZ. Por isso não precisa ser cons iderada na tomada 
de desição.

A variable se mostrou como MOTRIZ. Por isso não precisa ser cons iderada na tomada 
de desição.

A variable se mostrou como CRÍTICA. Por isso deve ser considerada na tomada de 
desição.

AVALIAÇÃO

A variable se mostrou como CRÍTICA. Por isso deve ser considerada na tomada de 
desição.

A variable se mostrou como DEPENDENTE. Por isso não precisa ser considerada na 
tomada de desição.

Quais variáveis deveriam ser consideradas na tomada da decisão nas reuniões (PSK, VAI, IK, 
etc.)?

Apresentar os resultados da classificação das variáveis dos 
departamentos

X

X

X

X

X

X

X

X

X
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ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLÓGICA

OBJETIVO DO QUATRO DIA DE ENCONTRO:
Apresentar as limitações do processo do planejamento tecnológico através dos resultados das tarefas e da 
caracterização das variáveis
PASSO 12 DA PROPOSTA METODOLÓGICA MÉTODO

“Análise de resultado”

CONCEITO
DE

PRODUÇÃO

PLAUSIBILIDADE
DO

INVESTIMENTO

CUSTOS DURANTE 
A VIDA DO 
PRODUTO

REALIZAÇÃO
TECNOLÓGICA

PLANEJAMENTO
DE

PESSOAL

CONCEITO
EMERGÊNCIAL

APROVAÇÃO
DE

FUNCIONALDADE
EM SÉRIE

LIBERAÇÃO
FINANCEIRA

LIBERAÇÃO
TECNOLÓGICA

ENGENHARIA DE MANUFATURA (10)

VARIÁVEIS

RESULTADO

SIM NÃO OBSERVAÇÃO

A variable se mostrou como CRÍTICA. Por isso deve ser considerada na tomada de 
desição.

A variable se mostrou como DEPENDENTE. Por isso não precisa ser considerada na 
tomada de desição.

A variable se mostrou como CRÍTICA. Por isso deve ser considerada na tomada de 
desição.

A variable se mostrou como CRÍTICA. Por isso deve ser considerada na tomada de 
desição.

A variable se mostrou como DEPENDENTE. Por isso não precisa ser considerada na 
tomada de desição.

A variable se mostrou como CRÍTICA. Por isso deve ser considerada na tomada de 
desição.

A variable se mostrou como CRÍTICA. Por isso deve ser considerada na tomada de 
desição.

AVALIAÇÃO

A variable se mostrou como NÃO-INFLUENCIADA. Por isso não precisa ser 
considerada na tomada de desição.

A variable se mostrou como CRÍTICA. Por isso deve ser considerada na tomada de 
desição.

A variable se mostrou como MOTRIZ. Por isso não precisa ser cons iderada na tomada 
de desição.

Quais variáveis deveriam ser consideradas na tomada da decisão nas reuniões (PSK, VAI, IK, 
etc.)?

Apresentar os resultados da classificação das variáveis dos 
departamentos

REALIZAÇÃO
DAS

NORMAS E LEIS 
DO GOVERNO

X

X

X

X

X

X

X

X

X

X
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ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLÓGICA

OBJETIVO DO QUATRO DIA DE ENCONTRO:
Apresentar as limitações do processo do planejamento tecnológico através dos resultados das tarefas e da 
caracterização das variáveis
PASSO 12 DA PROPOSTA METODOLÓGICA MÉTODO

“Análise de resultado”

ESTABILIDADE
NOS

PROCESSOS

CONSIDERAÇÃO
DE CARAC-
TERÍSTICAS

DO PRODUTO
OTIMIZAÇÃO
DE PROCESSO 

DO
PROCEDIMENTO
ESTABILIDADE
DE PROTEÇÃO

CONTRA
CORROSÃO

ENGENHARIA DE PROCESSO (4)

VARIÁVEIS

RESULTADO

SIM NÃO OBSERVAÇÃO

A variable se mostrou como CRÍTICA. Por isso deve ser considerada na tomada de 
desição.

A variable se mostrou como MOTRIZ. Por isso não precisa ser cons iderada na tomada 
de desição.

A variable se mostrou como CRÍTICA. Por isso deve ser considerada na tomada de 
desição.

A variable se mostrou como MOTRIZ. Por isso não precisa ser cons iderada na tomada 
de desição.

AVALIAÇÃO

Quais variáveis deveriam ser consideradas na tomada da decisão nas reuniões (PSK, VAI, IK, 
etc.)?

Apresentar os resultados da classificação das variáveis dos 
departamentos

X

X

X

X
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ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLÓGICA

OBJETIVO DO QUATRO DIA DE ENCONTRO:
Apresentar as limitações do processo do planejamento tecnológico através dos resultados das tarefas e da 
caracterização das variáveis
PASSO 12 DA PROPOSTA METODOLÓGICA MÉTODO

“Análise de resultado”

PRINCÍPIO
DE

FUNCIONALIDAD
E

CHANCE / 
POSSIBILIDADE

DE
REALIZAÇÃO

POTENCIAL
DE

INOVAÇÃO

MODIFICAÇÕES
NECESSÁRIAS

NO
PRODUTO

CONSOLIDAÇÃO
DE

INOVAÇÃO DO 
PRODUTO

LIDERANÇA
NA

TECNOLOGIA

ENGENHARIA DE TECNOLOGIA (6)

VARIÁVEIS

RESULTADO

SIM NÃO OBSERVAÇÃO

A variable se mostrou como MOTRIZ. Por isso não precisa ser cons iderada na tomada 
de desição.

A variable se mostrou como CRÍTICA. Por isso deve ser considerada na tomada de 
desição.

A variable se mostrou como MOTRIZ. Por isso não precisa ser cons iderada na tomada 
de desição.

A variable se mostrou como MOTRIZ. Por isso não precisa ser cons iderada na tomada 
de desição.

A variable se mostrou como MOTRIZ. Por isso não precisa ser cons iderada na tomada 
de desição.

A variable se mostrou como CRÍTICA. Por isso deve ser considerada na tomada de 
desição.

AVALIAÇÃO

Quais variáveis deveriam ser consideradas na tomada da decisão nas reuniões (PSK, VAI, IK, 
etc.)?

Apresentar os resultados da classificação das variáveis dos 
departamentos

X

X

X

X

X

X
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ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLÓGICA

OBJETIVO DO QUATRO DIA DE ENCONTRO:
Apresentar as limitações do processo do planejamento tecnológico através dos resultados das tarefas e da 
caracterização das variáveis
PASSO 12 DA PROPOSTA METODOLÓGICA MÉTODO

“Análise de resultado”

SEGURANÇA
DO

PROCESSO

MÉTODOS
DE TESTE 

E
AVALIAÇÃO

POSSIBILIDADE
DE

RETRABALHO

DISPONIBILIDADE
LOGÍSTICA

DISPONIBILIDADE
ORGANISATÓRIA

TEMPO DE 
FABRICAÇÃO
(NÚMERO DE 

FUNCIO-NÁRIOS)

TEMPO
DE

CÍCLO

CRITÉRIOS
DE

QUALIDADE
ASSEGURADA

VOLUME
DE

PRODUÇÃO
POR TURNO

MODELO
DE TRABALHO 

DOS
TURNOS

SITUAÇÃO
DE

ÁREA
PRODUTIVA

PRODUÇÃO (11)

VARIÁVEIS

RESULTADO

SIM NÃO OBSERVAÇÃO

A variable se mostrou como CRÍTICA. Por isso deve ser considerada na tomada de 
desição.

A variable se mostrou como DEPENDENTE. Por isso não precisa ser considerada na 
tomada de desição.

A variable se mostrou como CRÍTICA. Por isso deve ser considerada na tomada de 
desição.

A variable se mostrou como NÃO-INFLUENCIADA. Por isso não precisa ser 
considerada na tomada de desição.

A variable se mostrou como DEPENDENTE. Por isso não precisa ser considerada na 
tomada de desição.

A variable se mostrou como DEPENDENTE. Por isso não precisa ser considerada na 
tomada de desição.

A variable se mostrou como DEPENDENTE. Por isso não precisa ser considerada na 
tomada de desição.

AVALIAÇÃO

A variable se mostrou como MOTRIZ. Por isso não precisa ser cons iderada na tomada 
de desição.

A variable se mostrou como MOTRIZ. Por isso não precisa ser cons iderada na tomada 
de desição.

A variable se mostrou como NÃO-INFLUENCIADA. Por isso não precisa ser 
considerada na tomada de desição.

A variable se mostrou como NÃO-INFLUENCIADA. Por isso não precisa ser 
considerada na tomada de desição.

Quais variáveis deveriam ser consideradas na tomada da decisão nas reuniões (PSK, VAI, IK, 
etc.)?

Apresentar os resultados da classificação das variáveis dos 
departamentos

X

X

X

X

X

X

X

X

X

X

X
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ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLÓGICA

OBJETIVO DO QUATRO DIA DE ENCONTRO:
Apresentar as limitações do processo do planejamento tecnológico através dos resultados das tarefas e da 
caracterização das variáveis
PASSO 12 DA PROPOSTA METODOLÓGICA MÉTODO

“Análise de resultado”

CONFIABILIDADE
DOS

COMPONENTES

PEÇAS
DE

REPOSIÇÃO

CONHECIMENTO
TECNOLÓGICO

DE
FUNCIONÁRIOS
INFORMAÇÃO

SOBRE
PARADAS
TÉCNICAS

DISPONIBILIDADE
TÉCNICA

DIAGNÓSTICO
DE

PARADAS
TÉCNICAS
CONCEITO
DE TROCA 

DE
EQUIPAMENTOS

MANUTENÇÃO (7)

VARIÁVEIS

RESULTADO

SIM NÃO OBSERVAÇÃO

A variable se mostrou como MOTRIZ. Por isso não precisa ser cons iderada na tomada 
de desição.

A variable se mostrou como NÃO-INFLUENCIADA. Por isso não precisa ser 
considerada na tomada de desição.

A variable se mostrou como DEPENDENTE. Por isso não precisa ser considerada na 
tomada de desição.

A variable se mostrou como MOTRIZ. Por isso não precisa ser cons iderada na tomada 
de desição.

A variable se mostrou como CRÍTICA. Por isso deve ser considerada na tomada de 
desição.

A variable se mostrou como MOTRIZ. Por isso não precisa ser cons iderada na tomada 
de desição.

A variable se mostrou como MOTRIZ. Por isso não precisa ser cons iderada na tomada 
de desição.

AVALIAÇÃO

Quais variáveis deveriam ser consideradas na tomada da decisão nas reuniões (PSK, VAI, IK, 
etc.)?

Apresentar os resultados da classificação das variáveis dos 
departamentos

X

X

X

X

X

X

X
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ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLÓGICA

OBJETIVO DO QUATRO DIA DE ENCONTRO:
Apresentar as limitações do processo do planejamento tecnológico através dos resultados das tarefas e da 
caracterização das variáveis
PASSO 12 DA PROPOSTA METODOLÓGICA MÉTODO

“Análise de resultado”

CUMPRIMENTO
DE EXIGÊNCIA 

DE
NORMAS E LEIS

SEPARAÇÃO
ENTRE

EQUIPAMENTO E 
FUNCIONÁRIO
LEGITIMIDADE

DE VELOCIDADE 
NAS ESTAÇÕES DE 

TRABALHO
VISUALIZAÇÃO

DE ÁREAS
DE

RISCO
ERGONOMIA

NOS
POSTOS DE 
TRABALHO

ENGENHARIA DE SEGURANÇA (5)

VARIÁVEIS

RESULTADO

SIM NÃO OBSERVAÇÃO

A variable se mostrou como MOTRIZ. Por isso não precisa ser cons iderada na tomada 
de desição.

A variable se mostrou como MOTRIZ. Por isso não precisa ser cons iderada na tomada 
de desição.

A variable se mostrou como NÃO-INFLUENCIADA. Por isso não precisa ser 
considerada na tomada de desição.

A variable se mostrou como NÃO-INFLUENCIADA. Por isso não precisa ser 
considerada na tomada de desição.

A variable se mostrou como DEPENDENTE. Por isso não precisa ser considerada na 
tomada de desição.

AVALIAÇÃO

Quais variáveis deveriam ser consideradas na tomada da decisão nas reuniões (PSK, VAI, IK, 
etc.)?

Apresentar os resultados da classificação das variáveis dos 
departamentos

X

X

X

X

X
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ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLÓGICA

OBJETIVO DO QUATRO DIA DE ENCONTRO:
Apresentar as limitações do processo do planejamento tecnológico através dos resultados das tarefas e da 
caracterização das variáveis
PASSO 12 DA PROPOSTA METODOLÓGICA MÉTODO

“Análise de resultado”

FAIXA
DE

LUCRO

MEMORIAL
DESCRITIVO

ESCOPO
TÉCNICO

CRONOGRAMA
DO

PROJETO

CUSTOS
ADICIONAIS

(POSIVOS / NEATIVOS)

FUNCIONALIDAD
E DE 

EQUIPAMENTO

FUNCIONALIDAD
E DA 

INSTALAÇÃO

PROVÁVEIS
PEDIDOS

NO
FUTURO

FORNECEDOR (interno / externo) (8)

VARIÁVEIS

RESULTADO

SIM NÃO OBSERVAÇÃO

A variable se mostrou como DEPENDENTE. Por isso não precisa ser considerada na 
tomada de desição.

A variable se mostrou como CRÍTICA. Por isso deve ser considerada na tomada de 
desição.

A variable se mostrou como CRÍTICA. Por isso deve ser considerada na tomada de 
desição.

A variable se mostrou como NÃO-INFLUENCIADA. Por isso não precisa ser 
considerada na tomada de desição.

A variable se mostrou como NÃO-INFLUENCIADA. Por isso não precisa ser 
considerada na tomada de desição.

A variable se mostrou como DEPENDENTE. Por isso não precisa ser considerada na 
tomada de desição.

A variable se mostrou como CRÍTICA. Por isso deve ser considerada na tomada de 
desição.

AVALIAÇÃO

A variable se mostrou como NÃO-INFLUENCIADA. Por isso não precisa ser 
considerada na tomada de desição.

Quais variáveis deveriam ser consideradas na tomada da decisão nas reuniões (PSK, VAI, IK, 
etc.)?

Apresentar os resultados da classificação das variáveis dos 
departamentos

X

X

X

X

X

X

X

X



261

ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLÓGICA

OBJETIVO DO QUATRO DIA DE ENCONTRO:
Apresentar as limitações do processo do planejamento tecnológico através dos resultados das tarefas e da 
caracterização das variáveis
PASSO 12 DA PROPOSTA METODOLÓGICA MÉTODO

“Análise de resultado”

CONHECIMENTO
DE

FUNCIONÁRIOS

REALIZAÇÃO DE 
TAREFAS NO 

HORÁRIO
PREVISTO

PLANEJAMENTO
DE

NECESSIDADE DO 
PESSOAL

RISCO
PARA A SAÚDE DO 

FUNCIONÁRIO

TREINAMENTOS
NECESSÁRIOS

RECURSOS HUMANOS (5)

VARIÁVEIS

RESULTADO

SIM NÃO OBSERVAÇÃO

A variable se mostrou como DEPENDENTE. Por isso não precisa ser considerada na 
tomada de desição.

A variable se mostrou como NÃO-INFLUENCIADA. Por isso não precisa ser 
considerada na tomada de desição.

A variable se mostrou como DEPENDENTE. Por isso não precisa ser considerada na 
tomada de desição.

A variable se mostrou como NÃO-INFLUENCIADA. Por isso não precisa ser 
considerada na tomada de desição.

A variable se mostrou como CRÍTICA. Por isso deve ser considerada na tomada de 
desição.

AVALIAÇÃO

Quais variáveis deveriam ser consideradas na tomada da decisão nas reuniões (PSK, VAI, IK, 
etc.)?

Apresentar os resultados da classificação das variáveis dos 
departamentos

X

X

X

X

X
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ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLÓGICA

OBJETIVO DO QUATRO DIA DE ENCONTRO:
Apresentar as limitações do processo do planejamento tecnológico através dos resultados das tarefas e da 
caracterização das variáveis
PASSO 20 DA PROPOSTA METODOLÓGICA MÉTODO

Apresentar os meios da ilustração dos resultados das tarefas dos 
departamentos

“Análise de resultado”

MEIO
DE

APRESENTAÇÃO

COMPRAS

FINANÇAS

ENGENHARIA
DO

PRODUTO

QUALIDADE
ASSEGURADA

ENGENHARIA
DE

MANUFATURA

ENGENHARIA
DE

PROCESSO

ENGENHARIA
DE

TECNOLOGIA

PRODUÇÃO

MANUTENÇÃO

ENGENHARIA
DE

SEGURANÇA

FORNECEDOR
(interno / externo)

RECURSOS
HUMANOS

MELHOR EM SUA 
CLASSE

(BENCHMARK )

CALCULO DE 
CADEIA

DE
MEDIDAS

PROTOCOLO DE 
TESTE

DE
FABRICAÇÃO

PROTOCOLO
DE

MEDIÇÃO

CALCULO
ALONGO

DE VIDA DO 
PRODUTO

INVENTÁRIO
DE

CONHECIMENTO
E TÉCNICAS

Em qual formato são apresentados os resultados e recomendações dos departamentos?

X X

X X

X X

X

X

X XX X XX

XX XX

XX

X XX

XX X

XX X

X XX XX

X

NÚMERO
TOTAL

9 4 7 4 5 10

X

X

X

X
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ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLÓGICA

OBJETIVO DO QUATRO DIA DE ENCONTRO:
Apresentar as limitações do processo do planejamento tecnológico através dos resultados das tarefas e da 
caracterização das variáveis
PASSO 15 DA PROPOSTA METODOLÓGICA MÉTODO

Verificar a possibilidade de juntar os resultados da classificação
das variáveis com os resultados das tarefas dos departamentos

“Análise de resultado”

Na sua opinião existe uma possibilidade para juntar os resultados de análise de departamentos e a 
análise das variáveis através de MIC-MAC?

OPINIÃO NÃO MUITO
POUCO

POUCO BEM MUITO BEM SIM

COMPRAS

FINANÇAS

ENGENHARIA
DO

PRODUTO

QUALIDADE
ASSEGURADA

ENGENHARIA
DE

MANUFATURA

ENGENHARIA
DE

PROCESSO

ENGENHARIA
DE

TECNOLOGIA

PRODUÇÃO

MANUTENÇÃO

ENGENHARIA
DE

SEGURANÇA

FORNECEDOR
(interno / externo)

RECURSOS
HUMANOS

X

X

X

X

X

X

X

X

X

X

X

X
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ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLÓGICA

OBJETIVO DO QUATRO DIA DE ENCONTRO:
Apresentar as limitações do processo do planejamento tecnológico através dos resultados das tarefas e da 
caracterização das variáveis
PROPOSTA METODOLÓGICA MÉTODO

Avaliação de limitações da proposta metodológica em:
Factibilidade, Usabilidade, Utilidade

“Análise de resultado”

2 3

DIMENSÃO OBSERVAÇÕESESCORES

1 4 52 3
As limitações da proposta 
metodológica foram claramente 
definidas?

Havia informações suficientes para 
indicar as limitações da proposta 
metodológica?

4 52 3
As limitações da proposta 
metodológica estavam claramente 
definidas para entender?

1

4 52 3
As limitações da proposta 
metodológica facilitam o 
entendimento?

1

4 52 3O conhecimento de limitações da 
proposta metodológica foram úteis?

4 52 3
O conhecimento de limitações da 
proposta metodológica justificam o 
tempo dedicado?

1

1

4 5
As limitações da proposta 
metodológica  auxiliam na 
compreensão de departamentos?

1

FACTIBILIDADE

1 4 52 3

UTILIDADE

USABILIDADE

X

X

X

X

X

X

X
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ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLÓGICA

OBJETIVO DO QUINTO DIA DE ENCONTRO:
Identificar o processo e as pessoas na tomada de decisão no processo do planejamento 
tecnológico
PASSO 14 DA PROPOSTA METODOLÓGICA MÉTODO

Identificar o processo e os responsáveis pela tomada de decisão no 
planejamento tecnológico

Mapeamento
“TECNOMAP” do
IAROZINSKI e PINHEIRO

Como pode ser ilustrado o processo de tomada de decisão através de um exemplo?

TEMPO

Decisão de Investir
- PSK
- PR#
- PM's

- ÄKOS
- Não Produto

- etc.

Emissão do
PAR

Aprovação
do PAR

Emissão
de SC's / 

PED

Recebimento do 
Material / 
Serviços

Aceitação
Técnica / 

Liberação da 
Fatura

Contabilização / 
Contas a Pagar

PROJETO DE INVESTIMENTOS

JOB
ONE

Launching

Engº Costs

ÄKOS

PM's

SOP

PROGRAMA

Commitm
ent

O processo de tomada de decisão para um projeto ou investimento tecnológico pode ser ilustrada através
da seguinte figura:

Quais as pessoas envolvidas no processo de tomada de decisão?

As seguintes pessoas são envolvidas no processo de toada de decisão como ativos responsáveis:

- Gerentes das áreas das Engenharias (Produto, Manufatura, Processo, Tecnologia)
- Gerentes da área de Finanças

As seguntes pessoas são envolvidas no processo de toada de decisão como consultadores para introduzir 
a sua opinião:

- Gerente da área de Qualidade Assegurada
- Gerente da área de Produção
- Gerente da área de Manutanção
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ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLÓGICA

PASSO 16 DA PROPOSTA METODOLÓGICA MÉTODO

Tomada de decisão com justificativa
Mapeamento
“TECNOMAP” do
IAROZINSKI e PINHEIRO

Quais justificativas mais usadas para aprovar um projeto ou um investimento no planejamento 
tecnológico?

JUSTIFICATIVA

COMPRAS

FINANÇAS

ENGENHARIA
DO

PRODUTO

QUALIDADE
ASSEGURADA

ENGENHARIA
DE

MANUFATURA

ENGENHARIA
DE

PROCESSO

ENGENHARIA
DE

TECNOLOGIA

PRODUÇÃO

MANUTENÇÃO

ENGENHARIA
DE

SEGURANÇA

FORNECEDOR
(interno / externo)

RECURSOS
HUMANOS

REDUÇÃO
DE

CUSTOS

AMORTIZAÇÃO
DO

PROJETO

POSICIONA-
MENTO

ESTRATÉGICO
NO PRODUTO

POSICIONA-
MENTO

ESTRATÉGICO
NO VOLUME

POSICIONA-
MENTO

ESTRATÉGICO
NA TÉCNICA

RÁPIDA
ENTRADA

NO
MERCADO

X

X

X

X

XX

X

X

X

X

X

X X

X

X

X X

X X

X

X

X

X X X

X

NÚMERO
TOTAL

10 5 4 1 4 2

OBJETIVO DO QUINTO DIA DE ENCONTRO:
Identificar o processo e as pessoas na tomada de decisão no processo do planejamento 
tecnológico
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ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLÓGICA

PROPOSTA METODOLÓGICA MÉTODO

Avaliação do método mapeamento “TECNOMAP” do
IAROZINSKI e PINHEIRO em:
Factibilidade, Usabilidade, Utilidade

Mapeamento
“TECNOMAP” do
IAROZINSKI e PINHEIRO

2 3

DIMENSÃO OBSERVAÇÕESESCORES

1 4 52 3
O método do ”TECNOMAP” foi
claramente definido?

Havia informações suficientes para a 
aplicação do método?

4 52 3
O método do ”TECNOMAP” estava
claramente definida e era fácil para 
seguir?

1

4 52 3
O método do ”TECNOMAP” cria um 
envolvimento que facilita o 
entendimento?

1

4 52 3O resultado final do método do 
”TECNOMAP” foi útil?

4 52 3
Os resultados parciais justificam o 
tempo dedicado / aplicado?

1

1

4 5
O método do ”TECNOMAP” auxilia
na compreensão de tomada de decisão? 1

FACTIBILIDADE

1 4 52 3

UTILIDADE

USABILIDADE

X

X

X

X

X

X

X

OBJETIVO DO QUINTO DIA DE ENCONTRO:
Identificar o processo e as pessoas na tomada de decisão no processo do planejamento 
tecnológico
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ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLÓGICA

OBJETIVO DO QUINTO DIA DE ENCONTRO:
Apresentar um modelo de transferência operacional do desobramento necessário para a manufatura e a 
gestão de manufatura
PASSO 17 DA PROPOSTA METODOLÓGICA MÉTODO

Dobramento de tomada de decisão no planejamento tecnológico
em ações para a manufatura e a gestão de manufatura

Gerenciamento na 
manufatura e gestão através
de “PORTFOLIO”

Quais ações na área de manufatura que são derivadas das decisões tomadas no planejamento
tecnológico?

AÇÕES

COMPRAS

FINANÇAS

ENGENHARIA
DO

PRODUTO

QUALIDADE
ASSEGURADA

ENGENHARIA
DE

MANUFATURA

ENGENHARIA
DE

PROCESSO

ENGENHARIA
DE

TECNOLOGIA

PRODUÇÃO

MANUTENÇÃO

ENGENHARIA
DE

SEGURANÇA

FORNECEDOR
(interno / externo)

RECURSOS
HUMANOS

FLEXIBILIDADE
DE

PRODUÇÃO

QUALIDADE
DE

PRODUTO

QUANTIDADE
DE

PRODUTOS
FABRICADOS

TIPO
DE

EQUIPAMENTOS
E MÁQUINAS

DEFINIÇÃO DE 
CRITÉRIOS

DE QUALIDADE

MÉTODOS DE 
TESTE

DOS
PRODUTOS

X

X

XX

X

XX X X

XX X XX

XX X XX X

X X XX X

XX

XX X XX X

XX X

X X

XX X

XX XX
NÚMERO

TOTAL
9 6 8 9 5 8
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ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLÓGICA

PASSO 17 DA PROPOSTA METODOLÓGICA MÉTODO

Dobramento de tomada de decisão no planejamento tecnológico
em ações para a manufatura e a gestão de manufatura

Gerenciamento na 
manufatura e gestão através
de “PORTFOLIO”

Quais ações na área de manufatura que são derivadas das decisões tomadas no planejamento
tecnológico?

AÇÕES

COMPRAS

FINANÇAS

ENGENHARIA
DO

PRODUTO

QUALIDADE
ASSEGURADA

ENGENHARIA
DE

MANUFATURA

ENGENHARIA
DE

PROCESSO

ENGENHARIA
DE

TECNOLOGIA

PRODUÇÃO

MANUTENÇÃO

ENGENHARIA
DE

SEGURANÇA

FORNECEDOR
(interno / externo)

RECURSOS
HUMANOS

QUALIFICAÇÃO
DO

PESSOAL

VERIFICAÇÃO
DO

CONHECIMENTO
DO PESSOAL 

MODELO DE 
HORAS

TRABALHADAS
POR DIA

EXECUÇÃO DE 
HORAS

PREVISTAS POR 
PRODUTO

REALIZAÇÃO
DE

INVESTIMENTO
PREVISTO

REALIZAÇÃO
DE

NORMAS E LEIS

X

XX

X X

X XX X

XX X XX X

X XX

X XX

XX XX X

XX XX

XX XX

X X XX

XXX
NÚMERO

TOTAL
9 9 5 4 5 9

OBJETIVO DO QUINTO DIA DE ENCONTRO:
Apresentar um modelo de transferência operacional do desobramento necessário para a manufatura e a 
gestão de manufatura



270

ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLÓGICA

PASSO 17 DA PROPOSTA METODOLÓGICA MÉTODO

Dobramento de tomada de decisão no planejamento tecnológico
em ações para a manufatura e a gestão de manufatura

Gerenciamento na 
manufatura e gestão através
de “PORTFOLIO”

SIGNIFICAÇÃO

ATUAL

FLEXIBLIDADE
DE

PRODUÇÃO

TIPO
DE

EQUIPAMENTOS
E MÁQUINAS

QUALIFICAÇÃO
DO

PESSOAL

VERIFICAÇÃO
DO

CONHECIMENTO
DO PESSOAL
REALIZAÇÃO

DE
LEIS E

NORMAS

MUITO POUCA POUCA MÉDIA ALTA MUITO ALTA

Qual a significação atual e futura na área de conhecimento para os cinco mais votados 
desdobramentos para a área de manufatura e da gestão da manufatura?

X

X

X

X

X

OBJETIVO DO QUINTO DIA DE ENCONTRO:
Apresentar um modelo de transferência operacional do desobramento necessário para a manufatura e a 
gestão de manufatura

SIGNIFICAÇÃO

FUTURA

FLEXIBLIDADE
DE

PRODUÇÃO

TIPO
DE

EQUIPAMENTOS
E MÁQUINAS

QUALIFICAÇÃO
DO

PESSOAL

VERIFICAÇÃO
DO

CONHECIMENTO
DO PESSOAL
REALIZAÇÃO

DE
LEIS E

NORMAS

MUITO POUCA POUCA MÉDIA ALTA MUITO ALTA

X

X

X

X

X
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ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLÓGICA

PASSO 18 DA PROPOSTA METODOLÓGICA MÉTODO

Ações na Manufatura
Gerenciamento na 
manufatura e gestão através
de “PORTFOLIO”

INFLUÊNCIA
NA

PROFUNDIDADE
MUITO POUCA POUCA MÉDIA ALTA MUITO ALTA

Qual a influência de mais votados desdobramentos em função do planejamento tecnológico na 
qualidade da profundidade e da codificação do conhecimento?

OBJETIVO DO QUINTO DIA DE ENCONTRO:
Apresentar um modelo de transferência operacional do desobramento necessário para a manufatura e a 
gestão de manufatura

FLEXIBLIDADE
DE

PRODUÇÃO

TIPO
DE

EQUIPAMENTOS
E MÁQUINAS

QUALIFICAÇÃO
DO

PESSOAL

VERIFICAÇÃO
DO

CONHECIMENTO
DO PESSOAL
REALIZAÇÃO

DE
LEIS E

NORMAS

X

X

X

X

X
INFLUÊNCIA

NA
CODIFICAÇÃO

MUITO POUCA POUCA MÉDIA ALTA MUITO ALTA

FLEXIBLIDADE
DE

PRODUÇÃO

TIPO
DE

EQUIPAMENTOS
E MÁQUINAS

QUALIFICAÇÃO
DO

PESSOAL

VERIFICAÇÃO
DO

CONHECIMENTO
DO PESSOAL

REALIZAÇÃO
DE

LEIS E
NORMAS

X

X

X

X

X
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ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLÓGICA

PASSO 18 DA PROPOSTA METODOLÓGICA MÉTODO

Ações na Manufatura
Gerenciamento na 
manufatura e gestão através
de “PORTFOLIO”

INFLUÊNCIA
NA

RETICULAÇÃO
MUITO POUCA POUCA MÉDIA ALTA MUITO ALTA

Qual a influência de mais votados desdobramentos em função do planejamento tecnológico na 
qualidade da reticulação do conhecimento?

OBJETIVO DO QUINTO DIA DE ENCONTRO:
Apresentar um modelo de transferência operacional do desobramento necessário para a manufatura e a 
gestão de manufatura

FLEXIBLIDADE
DE

PRODUÇÃO

TIPO
DE

EQUIPAMENTOS
E MÁQUINAS

QUALIFICAÇÃO
DO

PESSOAL

VERIFICAÇÃO
DO

CONHECIMENTO
DO PESSOAL
REALIZAÇÃO

DE
LEIS E

NORMAS

X

X

X

X

X
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ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLÓGICA

PASSO 19 DA PROPOSTA METODOLÓGICA MÉTODO

Ações na Gestão de manufatura
Gerenciamento na 
manufatura e gestão através
de “PORTFOLIO”

INFLUÊNCIA
NA

PROFUNDIDADE
MUITO POUCA POUCA MÉDIA ALTA MUITO ALTA

Qual a influência de mais votados desdobramentos em função do planejamento tecnológico na 
qualidade da profundidade e da codificação do conhecimento?

OBJETIVO DO QUINTO DIA DE ENCONTRO:
Apresentar um modelo de transferência operacional do desobramento necessário para a manufatura e a 
gestão de manufatura

FLEXIBLIDADE
DE

PRODUÇÃO

TIPO
DE

EQUIPAMENTOS
E MÁQUINAS

QUALIFICAÇÃO
DO

PESSOAL

VERIFICAÇÃO
DO

CONHECIMENTO
DO PESSOAL
REALIZAÇÃO

DE
LEIS E

NORMAS

X

X

X

X

X
INFLUÊNCIA

NA
CODIFICAÇÃO

MUITO POUCA POUCA MÉDIA ALTA MUITO ALTA

FLEXIBLIDADE
DE

PRODUÇÃO

TIPO
DE

EQUIPAMENTOS
E MÁQUINAS

QUALIFICAÇÃO
DO

PESSOAL

VERIFICAÇÃO
DO

CONHECIMENTO
DO PESSOAL

REALIZAÇÃO
DE

LEIS E
NORMAS

X

X

X

X

X
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ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLÓGICA

PASSO 19 DA PROPOSTA METODOLÓGICA MÉTODO

Ações na Gestão de manufatura
Gerenciamento na 
manufatura e gestão através
de “PORTFOLIO”

INFLUÊNCIA
NA

RETICULAÇÃO
MUITO POUCA POUCA MÉDIA ALTA MUITO ALTA

Qual a influência de mais votados desdobramentos em função do planejamento tecnológico na 
qualidade da reticulação do conhecimento?

OBJETIVO DO QUINTO DIA DE ENCONTRO:
Apresentar um modelo de transferência operacional do desobramento necessário para a manufatura e a 
gestão de manufatura

FLEXIBLIDADE
DE

PRODUÇÃO

TIPO
DE

EQUIPAMENTOS
E MÁQUINAS

QUALIFICAÇÃO
DO

PESSOAL

VERIFICAÇÃO
DO

CONHECIMENTO
DO PESSOAL
REALIZAÇÃO

DE
LEIS E

NORMAS

X

X

X

X

X
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ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLÓGICA

PROPOSTA METODOLÓGICA MÉTODO

Avaliação do método no gerenciamento na manufatura e gestão 
através do “PORTFOLIO” em:
Factibilidade, Usabilidade, Utilidade

Gerenciamento na 
manufatura e gestão através
do “PORTFOLIO”

2 3

DIMENSÃO OBSERVAÇÕESESCORES

1 4 52 3
O método do ”PORTFOLIO” foi
claramente definido?

Havia informações suficientes para a 
aplicação do método?

4 52 3
O método do ”PORTFOLIO” estava
claramente definida e era fácil para 
entender?

1

4 52 3
O método do ”PORTFOLIO” cria um 
envolvimento que facilita o 
entendimento?

1

4 52 3O resultado final do método do 
”POTFOLIO” foi útil?

4 52 3
Os resultados parciais justificam o 
tempo dedicado / dispendido?

1

1

4 5
O método do ”PORTFOLIO” auxilia
na manufatura e gestão de manufatura? 1

FACTIBILIDADE

1 4 52 3

UTILIDADE

USABILIDADE

X

X

X

X

X

X

X

OBJETIVO DO QUINTO DIA DE ENCONTRO:
Apresentar um modelo de transferência operacional do desobramento necessário para a manufatura e a 
gestão de manufatura
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Objetivos

Quais passos da proposta metodológica estavam previstos para serem trabalhados no encontro / 
Workshop?

O encontro demorou cinco dias: 

-No primeiro dia estavam previstos os passos 1, 2 e 3 devido o modelo das ”Funções da   Gestão de 
Tecnologia” do Morin e devido o primeiro objetivo especial da pesquisa. 

-No segundo dia estavam previstos os passos 4 e 5 devido o modelo do “Mapeamento TECNOMAP“ do
Iarozinski / Pinheiro e devido o segundo objetivo especial da pesquisa.

-No terceiro dia estavam previstos os passos 6, 7, 8, 9 e 10 devido do modelo do “MIC-MAC“ do Godet 
e devido o terceiro objetivo especial da pesquisa. 

-No quartro dia estavam previstos os passos 11, 12, 15 e 20 devido o fechamento do processo do 
planejamento tecnológico com as suas limitações e devido o quarto objetivo especial da pesquisa. 

- No quinto dia estavam previstos os passos 13, 14, 16, 17,18 e 19 devido o modelo do “Mapeamento
TECNOMAP“ do Iarozinski / Pinheiro, devido o modelo “PORTFOLIO“, devido o quinto e sexto 
objetivo especial da pesquisa.

Quais passos da proposta metodológica foram efetivamente cobertos no encontro / Workshop? 

No encontro foram evetivamente cobertos em cinco dias os seguntes passos da proposta metodológica:

-No primeiro dia foram cobertos os passos 1, 2 e 3 do modelo das ”Funções da   Gestão de Tecnologia”
do Morin e assim foi coberto o primeiro objetivo especial da pesquisa.

-No segundo dia foram cobertos os passos 4 e 5 do modelo do “Mapeamento TECNOMAP“ do
Iarozinski / Pinheiro e assim foi coberto o segundo objetivo especial da pesquisa. 

-No terceiro dia foram cobertos os passos 6, 7, 8, 9 e 10 do modelo do “MIC-MAC“ do Godet e assim foi 
coberto o terceiro objetivo especial da pesquisa. 

-No quartro dia foram cobertos os passos 12, 15 e 20 do fechamento do processo do planejamento 
tecnológico com as suas limitações e assim foi coberto o quarto objetivo especial da pesquisa. 
O passo 11 foi excluido pelo grupo, pois está incluido no passo 12.

-No quinto dia foram cobertos os passos 14, 16, 17,18 e 19 do modelo do “Mapeamento TECNOMAP“
do Iarozinski / Pinheiro, do modelo “PORTFOLIO“ e assim foram cobertos o quinto e sexto objetivo 
especial da pesquisa. 
O passo 13 foi excluido pelo grupo, pois está incluido no passo 14.
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Participação

Quais foram os principais participantes? 

Sim, os represenantes da Engenharia de Tecnologia e os representantes da Engenharia de Manufatura. 

Alguma(s) pessoa(s) tendeu (tenderam) a dominar o encontro / Workshop, em termos de 
conclusões?

Qual departamento encontrou mais pontos de otimização na proposta metodológica?

Compras:
Markus Roth (I/BA-2), Markus Ludwig (I/BA-1)
Finanças:
Wolfgang Phillip (N/FC-23), Dr. Uwe Dreyer (I/GI)
Engenharia do Produto:
Ulrich Steuer (I/EK-112), Ludwig Glas (I/EK-112)
Qualidade Assegurada:
Kai Fischer (N/GQ-531), Thomas Junghanns (N/GQ-56)
Engenharia de Manufatura:
Sören Knott (N/PG-81), Gerald Bopp (N/PG-811), Heinz-Jürgen Güttler (N/PG-82), Bernhard Schneider 
(N/PG-85)
Engenharia de Processo:
Ursula Noll (N/PG-941), Stefan Schillert (I/PG-943)
Engenharia de Tecnologia:
Dr. Carsten Bär (I/PG-62), Steffen Müller (N/PG-62), Dr. Wolfgang Blöhs (I/PG-64), Wolfgang Rauh 
(I/PG-64)
Produção:
Christoph Domke (N/PN-43), Thorsten Mielke (N/PN-152), Robert Bieberstein (N/PN-152)
Manutanção:
Willi Kerner (N/PN-11T), Henry Amon (N/PN-11T)
Engenharia de Segurança:
Winfried Kumm (N/PS-2)
Fornecedor (interno / externo):
Dr. Frank Schulz (I/PW-1), Timo Alpen (N/PW-51)
Recursos Humanos:
Bernhard Schneider (N/SN-2)

Quem (representante de que departamento) faltou? 

O deparamento da Enhenharia de Tecnologia e o departamento da Engenharia da Manufatura.

Da lista acima faltaram os seguintes pessoas:
Compras:
Markus Roth (I/BA-2)
Finanças:
Dr. Uwe Dreyer (I/GI)
Qualidade Assegurada:
Thomas Junghanns (N/GQ-56)
Produção:
Christoph Domke (N/PN-43)
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Estrutura do encontro

A composição do grupo foi adequada? 

O acompanhamento do modelo “MIC-MAC“ do Godet foi muito difícil e cansativo para os participantes.

Os participantes conseguiram fazer relações entre os  passos anteriores e os passos seguintes, pois a 
proposta metodológica foi apresentada em cinco dias. Isto deixou tempo para entender.

O preencimento da matriz de classificação das variáveis do modelo ”MIC-MAC” do Godet precisou de 
muita concentração, pois o grupo avaliou 80 variáveis.

Os participantes conseguiram acompanhar o desenvolvimento das atividades?

Os participantes conseguiram fazer relações entre os  passos anteriores e os que estavam sendo 
desenvolvidos?

Em algum momento, a avaliação da proposta metodológica desviou-se dos objetivos e por quê?

A composição do grupo foi adequada, pois de cada departamento participou um representante. 

Houve fases de longo silêncio durante a avaliação da proposta metodológica, o que era tratado?

Não foi difícil a obtenção de consenso.

Foi muito difícil a obtenção de consenso? 

Houve uma fase de longo silêncio durante a avaliação do modelo de ”MIC-MAC”, pois no início o grupo 
não conseguiu entender o benefício do modelo.

Há algumas melhorias e modificações na inicial proposta metodológica:

-O passo 11 foi juntado com o passo 12. 

-O passo 13 foi juntado com o passo 14. 

-Na proposta metodológica final se encontra o passo 14 depois do passo 15.

Há alguma melhoria ou modificação a ser feita na proposta metodológica?
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Tempo

O tempo previsto foi suficiente?

Mesmo o tempo foi suficiente para futuros encontros deveriam ser previstas duas semanas com três dias 
de encontro por semana.

Caso não tenha sido, qual seria a sugestão (propor mais tempo para o encontro / Workshop, etc.)? 

O tempo previsto foi suficiente, pois o grupo trabalhou bem. 

Concordância

Que aspectos, do que foi discutido, foram de maior e menor interesse, respectivamente?

O assunto de aplicação do modelo ”MIC-MAC” obtiveu maior discordância durante a avaliação da 
proposta metodológica.

Que assuntos obtiveram maior discordância durante a avaliação da proposta metodológica?

O aspectos discutidos foram de maior interesse, pois o processo do planejamento tecnológico não foi 
formalisado anteriormente. Com o processo formalisado existe a possibilidade de melhor entendimento.

Resultados

O encontro / Workshop teve sucesso e por quê? 

O encontro / Workshop teve sucesso, pois a proposta metodológica para análise do processo de 
planejamento tecnológico foi provada pelo grupo. Além disso, o grupo consegiu fazer uma melhoria e 
otimização da proposta metodológica.

Satisfação

Como era a atmosfera no início da avaliação da proposta metodológica?

No final da avaliação da proposta metodológica os representantes dos departamentos se conheciam 
melhor e a compreensão para as tarefas e os motivos de trabalho ficaram mais claros? 

Como era a atmosfera no final da avaliação da proposta metodológica?

Houve qualquer acontecimento que poderia ser considerado como importante?

No início os representantes dos departamentos eram muito fechados, pois ninguém quis mostrar quando 
pouco sabia sobre o outro departamento no processo do planejamento tecnologico.
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AVALIAÇÃO DO ENCONTRO / WORKSHOP

Marque o número que melhor expressa a sua resposta, de acordo com o seguinte:
1 muito pouco; 2 pouco; 3 médio; 4 bom; 5 muito bom 

DIMENSÃO OBSERVAÇÕESESCORES

1 4 52 3

Aqui é ilustrada uma avaliação, que mostra as opiniões na média.

OBJETIVO
Os objetivos do encontro ficaram 
claros desde o início da reunião?

1 4 52 3Os objetivos do encontro foram 
alcançados?

1 4 52 3

PARTICIPAÇÃO
Qual foi o seu grau de participação no 
encontro?

1 4 52 3Você teve oportunidade de dar as 
contribuições que gostaria?

1 4 52 3As suas contribuições foram levadas 
em consideração?

F
A

C
T

IB
IL

ID
A

D
E

1 4 52 3

ESTRUTURA DO ENCONTRO
A composição do gruppo foi 
adequada?

1 4 52 3A metodologia do encontro foi 
adequada?

1 42 3As folhas de tarefas foram de fácil
preenchimento? 5

1 42 3As folhas de tarefas eram úteis,
considerando os objetivos do encontro?

1 42 3Foi possível acompanhar o 
desenvolvimento do processo?

U
SA

B
IL

ID
A

D
E

5

5

1 4 52 3

TEMPO
O tempo atribuído ao encontro foi 
suficiente para os objetivos propostos?

1 4 52 3O seu tempo individual, que foi 
dedicado ao encontro, foi adequado?

1 4 52 3

TEMPO
O tempo atribuído ao encontro foi 
suficiente para os objetivos propostos?

1 4 52 3O seu tempo individual, que foi 
dedicado ao encontro, foi adequado?

1 4 52 3

RESULTADOS

Os resultados alcançados foram úteis? 1 4 52 3

RESULTADOS

Os resultados alcançados foram úteis?

1 4 52 3

CONCORDÂNCIA
Você concorda com as conclusões do 
encontro? 1 4 52 3

CONCORDÂNCIA
Você concorda com as conclusões do 
encontro?

1 4 52 3

APRENDIZADO/CONTRIBUIÇÃO
Este encontro contribuiu para a sua 
melhor compreensão do assunto 
tratado?

1 4 52 3

APRENDIZADO/CONTRIBUIÇÃO
Este encontro contribuiu para a sua 
melhor compreensão do assunto 
tratado?

1 4 52 3

SATISFAÇÃO
Qual o seu grau de satisfação com o 
progresso alcançado com o encontro? 1 4 52 3

SATISFAÇÃO
Qual o seu grau de satisfação com o 
progresso alcançado com o encontro?

U
T

IL
ID

A
D

E

X
X

X
X

X

X
X

X
X

X

X
X

X

X

X

X
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2 3

AVALIAÇÃO DA PROPOSTA METODOLÓGICA

Marque o número que melhor expressa a sua resposta, de acordo com o seguinte:
1 muito pouco; 2 pouco; 3 médio; 4 bom; 5 muito bom 

Aqui é ilustrada uma avaliação, que mostra as opiniões na média.

1 4 52 3
A proposta metodológica foi 
claramente definida?

Havia informações suficientes para as 
conclusões / escolhas em cada fase?

Muitos modelos novos foram 
apresentadas. Muitas informações
sobre estes modelos precisaram ser 
transmitidas ao grupo.

4 52 3
Em casa fase, a proposta metodológica
estava claramente definida e era fácil
para seguir?

A fase mais difícil foi a apresentação
do modelo ”MIC-MAC” do Godet.

1

4 52 3
A proposta metodológica cria um 
envolvimento que facilita o 
entendimento dos objetivos?

1

4 52 3O resultado final da proposta 
metodológica foi útil?

A proposta metodológica é útil, mas 
cinco dias fora do serviço foi muito 
complicado para os peresentantes.

4 52 3A proposta metodológica reproduza o 
processo de planejamento tecnológico?

1

1

4 5
Os resultados parciais de cada fase 
(encontro) justificam o tempo dedicado 
/ despendido?

1

2 3A proposta metodológica auxiliou no 
entendimento dos departamentos? 1

FACTIBILIDADE

1 4 52 3

A proposta metodológica auxilia na 
compreensão do processo de 
planejamento tecnológico?

4 5
Antes do encontro, os departamentos 
não conheciam muito bem as tarefas 
dos outros departamentos.

UTILIDADE

USABILIDADE

4 52 31

X

DIMENSÃO OBSERVAÇÕESESCORES

X

X

X

X

X

X

X

X


