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Resumo

O trabalho apresentado demonstra o desenvolvimento de uma proposta metodoldgica para
analise do processo de planejamento tecnoldgico, considerando os objetivos da empresa ¢ os
seus recursos internos.

A proposta metodoldgica é especialmente baseada nas teorias do Jaques Morin e Michel
Godet, que desenvolveram os métodos do modelo de ‘Fun¢des da Gestdo de Tecnologia’ e da
‘Analise Estrutural MIC-MAC’, respectivamente, para analisar as varidveis dos
departamentos envolvidos no planejamento tecnologico. Um resultado importante da proposta
metodologica € o mapeamento das atividades dos departamentos e do proprio processo de
tomada de decisdo bem como a identificacio do desdobramento de acdes necessarias na
manufatura e na gestdo de manufatura em fungdo do planejamento tecnologico.

A proposta metodologica 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 propria
operacionalizagdo e a proposta metodologica foram avaliadas de acordo com sua
factibilidade, usabilidade e utilidade. Finalmente, ¢ apresentado o refinamento da proposta

metodoldgica a partir dos resultados do estudo de caso.

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

Abordagem por Processo, Desenvolvimento de Metodologia.



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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Capitulo 1

Introducao

Numa economia, onde a Unica certeza € a incerteza, uma fonte segura de sustentavel
vantagem de competitividade € o avanco tecnoldgico que ¢ baseado no planejamento
tecnologico (NONAKA, 1991, p. 96).

Nos atuais mercados parece dificil que as companhias consigam se destacar em fungdo
da concorréncia. Uma competitividade mais agressiva, através do rapido desenvolvimento de
tecnologias de informacdo e da comunicacdo, demonstra que os produtos e tecnologias bem
sucedidas sdo imitados pela concorréncia. As restricdes decorrentes do preco do produto final
fazem com que uma otimizagdo da estrutura financeira seja necessaria, ndo deixando espaco
para uma manufatura ineficiente. Uma vantagem, através da qualidade do produto e da
inovagdo tecnologica, ¢ cada vez menor no mercado mundial (ELDERS, ZIMMERMANN &
SCHONING, 2003, p. 28). Os fatores internos de sucesso das companhias como a forte
lideranca de um produto, as orientacdes conforme as necessidades do cliente e as capacitagdes
da unidade da organizagdo ganham grande importancia para o sucesso no mercado.

As tecnologias sdo as bases da construgdo destas capacitacdoes internas. O
conhecimento sobre os clientes, os mercados, a concorréncia, as futuras tecnologias e também
sobre os fornecedores e possiveis parceiros de desenvolvimento criam a base para o
desenvolvimento de conceitos inovativos, que sdo orientados ao cliente e as tecnologias da
manufatura (NORTH & GOLKA, 2003, p. 12).

A capacitacdo do individuo, da organizacdo, da industria ou do Estado em conseguir ¢
aplicar uma tecnologia inovadora sera um fator de competitividade. A significagdo de
companhias e de desempenho baseados em tecnologia é reconhecida como uma fonte de
vantagens competitivas. Mesmo assim, existe uma inseguranga sobre conceitos ¢ métodos
adequados para a identificacdo da tecnologia certa para o sucesso de uma empresa. Muitas

vezes, ja existe o potencial tecnoldgico na organizacdo, porém a complexidade, a divisdo



19

funcional do trabalho e a distribui¢ao geografica de muitas companhias tornam dificil o
processo de otimizagdo do seu proprio potencial. O gerenciamento de tecnologia € visto como
uma agdo isolada da estratégia ¢ manufatura e de crescimento do capital (NORTH &
GOLKA, 2003, p. 15).

Parte da explicacdo da situacdo anteriormente descrita se encontra na falta de
conhecimento sobre o processo de planejamento tecnoldgico que identifica departamentos,
individuos e o processo de tomada de decisdo; e, conseqiientemente, pode indicar os
desdobramentos para a estratégia da manufatura e a estratégia de gestdo 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 tecnologico de uma empresa, visando
seu aperfeicoamento. Este método também deve ser capaz de reproduzir o processo de
decisdo.

O trabalho de pesquisa sera estruturado em 5 capitulos. O Capitulo 1 consiste em 5
secOes. Na secdo 1.1 sera apresentado o problema de pesquisa. Cada parte do problema cria o
seu objetivo geral com os seus objetivos especificos. Os objetivos serdo apresentados na seg¢ao
1.2. A justificativa da pesquisa apresentada na secdo 1.3 justifica a necessidade de um método
para analisar o processo de planejamento tecnologico. Ja a se¢do 1.4 indicard a metodologia
de pesquisa e a se¢do 1.5 o seu desenvolvimento e a sua operacionalizacao.

Para desenvolver uma proposta metodologica de analise do processo de planejamento
tecnologico, € necessario entender palavras-chave e métodos para coloca-las em sua relagdo
dentro do processo de planejamento tecnoldgico. Por isso, no Capitulo 2 serdo apresentadas
teorias e nogdes basicas. O Capitulo 2 consiste em 4 secdes. Na secdo 2.1, sera explicada a
nogdo de estratégia, baseada na teoria de Mintzberg. A se¢do 2.2 fornecera uma definicdo da
tecnologia, conforme Fleury e Faria. Como a estratégia e a tecnologia estdo unidas na area de
estratégia tecnoldgica, ¢ importante mostrar ferramentas para gerenciar esta area. Isto sera
demonstrado na se¢do 2.3 como gestdo da estratégia tecnoldgica.

Finalmente, a gestdo de estratégia tecnoldgica deve se aplicar em desdobramentos para
manufatura e para gestdo de manufatura. Os desdobramentos dependem de conhecimentos na
manufatura e na gestdo da manufatura. Por isso, na se¢do 2.4 sera apresentada a estratégia de
uso de recursos em forma da estratégia do conhecimento.

O Capitulo 3 apresentard 6 secdes. Na secdo 3.1, sera desenvolvida a proposta
metodoldgica geral da pesquisa. Neste contexto, serd introduzido o método cascata que sera

adaptado na secdo 3.2. A secdo 3.3 referenciara o problema da pesquisa com o método
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adaptado. Em seguida, sera ealizada na se¢do 3.4 uma caracterizacao dos objetivos da
pesquisa com 0s seus requisitos que, por sua vez, serdo relacionados com métodos na se¢do
3.5. Estes métodos serdo apresentados nas subsecdes 3.5.1 (TECNOMAP), 3.5.2 (Fungdo da
Gestdo de Tecnologia), 3.5.3 (MIC-MAC) e 3.5.4 (PORTFOLIO). Na secdo 3.6 sera
finalizado o detalhamento da proposta metodologica. A articulagdo deste detalhamento sera
fornecida na forma de um fluxograma.

O Capitulo 4 demonstrard a aplicabilidade da proposta metodologica num estudo de
caso na empresa AUDI/Neckarsulm/Alemanha e a interpretagdo dos resultados. O Capitulo
consiste-se em 7 segdes. A secdo 4.1 apresentara a escolha das pessoas entrevistadas e das
pessoas que participaram de um encontro para verificar a aplicabilidade da proposta
metodoldgica. Neste encontro, descrito na se¢ao 4.2, serdo percorridos os passos da proposta
metodoldgica com as respectivas explicagdes dos métodos utilizados. Devido a este encontro,
serd reproduzido o processo de planejamento tecnologico da AUDI/Neckarsulm/Alemanha na
secdo 4.3. Nas seguintes sec¢Oes 4.4, 4.5 e 4.6 serdo apresentadas as avaliagdes da
factibilidade, da usabilidade e da utilidade da proposta metodoldgica. Na tultima secdo (4.7),
serdo demonstradas as propostas de melhoria.

No Capitulo 5 serdo apresentados, através de 3 segdes, os resultados versus os
objetivos, os resultados versus a proposta metodoldgica 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 economicas mais essenciais
¢ a necessidade de renovagdo e de adaptacdo constante em relagdo as mudangas do ambiente
social e economico. Os autores escrevem que uma falta de capacidade de adaptagdo resulta,
no curto ou longo prazo, em uma fraqueza e, finalmente, na eliminacdo de empresas ou de um
sistema econdmico. Um exemplo, retirado da Historia, ¢ o antigo Estado ¢ Alemanha
Oriental.

Dumont Du Voitel & Roventa (2003, p. 51) destacam, que as empresas no mercado
que ndo tém a capacidade de adaptacdo necessaria, conforme as dindmicas das areas de
atuacdo, reagem muito tarde ou sem eficacia em relacdo as mudangas externas. Por isso, uma
empresa sem flexibilidade e sem capacidade de reagdo perde a sua competitividade. Alguns

exemplos reais ilustram estas dificuldades:

— A empresa americana PanAm com sua eliminagdo do mercado por problemas

financeiros, depois da desregulamentagdo do transporte aéreo americano;
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— A empresa /BM a partir de sua perspectiva e estimativa errdnea do potencial do

mercado para computadores pessoais.

O trabalho de Reuter (1994, p. 5) demonstra que as empresas com uma longa presenca
no mercado, com uma grande experiéncia no ramo de atuacdo e com funcionarios de alto
nivel de conhecimento, passam de um momento para outro por dificuldades. As causas podem

ter varias origens, por exemplo:

— Uma andlise de mercado errdnea pode causar uma significante falha no
posicionamento dos recursos da empresa;
— A empresa pode ndo estar preparada em termos de tecnologias, infra-estrutura ou

conhecimentos para reagir conforme as necessidades do mercado.

Para enfrentar as causas ¢ preciso conhecer e analisar os seus fatores e relaciona-los
com os problemas observados. E necessario entender a importincia da estratégia, da
tecnologia, da gestdo ch estratégia tecnoldgica, das fungdes da gestdo de tecnologia e da
estratégia de implementacdo de acdes necessarias a manufatura e a gestdo de manufatura,
durante o planejamento tecnologico, em relagdo a visdo e ao posicionamento geral da empresa
no mercado. Para atingir esta alta pretens@o, o planejamento tecnoldgico 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 gestdo de
estratégia tecnologica no planejamento tecnoldgico de uma empresa para reagir as

necessidades de competitividade impostas pelo mercado?

No trabalho de Elders, Zimmermann & Schoéning (2003, p. 23) sobre fatores de
sucesso na produgdo se encontra a afirmativa de que muitas empresas focam suas atividades
na redugdo de custos e no aumento de lucro para responder a intensa competicdo. Por causa
disso, cria-se o perigo de que o necessario planejamento tecnoldgico para uma renovacao e
adaptacdo constante da empresa seja visto com menor importancia 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 necessaria uma tecnologia,
uma tecnologia de processo ou uma tecnologia de produto.

A criagdo e a transferéncia de tecnologia existe em todas as empresas, mas nio se
transforma automaticamente num valor adicionado ao produto. A tecnologia ¢ ttil quando
cria maior competitividade. Ou seja, as empresas devem identificar, desenvolver e aplicar a

tecnologia, com vistas a apoiar a estratégia geral da empresa ¢ melhorar a vantagem



22

competitiva da empresa no mercado (ELDERS, ZIMMERMANN & SCHONING, 2003,
p.26).

As empresas possuem muitos métodos operativos e instrumentos para criar uma base
tecnologica. Porém, em muitas empresas, o planejamento tecnologico ndo esta sistematizado
através de um processo, que possibilita o gerenciamento da empresa para utiliza-lo como um
componente estratégico.

Os conhecimentos sobre o fluxo de informagdes entre os departamentos, a execugao
das tarefas nos departamentos, a introducao de resultados de tarefas no processo de tomada de
decisdo e as diferentes variaveis dos departamentos no processo de planejamento tecnologico
podem ser usados de modo eficaz para que a empresa possa influenciar a velocidade de
introducdo de uma tecnologia, influenciar o trabalho entre os departamentos e indicar
melhorias para ‘enxugar o processo’ de planejamento tecnologico para ter tempos curtos de
reagdo, conforme as necessidades do mercado.

Em funcdo disso, € necessario analisar o processo de planejamento tecnologico. A

analise do planejamento tecnoldgico consiste a segunda parte do problema de pesquisa:

— Como analisar o processo de planejamento tecnologico para formaliza-lo em

relacdo a estratégia, tecnologia e gestdo da estratégia tecnologica de uma empresa?

Nas seguintes tabelas 1.1 e 1.2, esta prevista a continuacdo do trabalho apresentado.



23

"BO1JRIS01[qQIq 9JUOJ B O $9093S Sk ‘BwId[qoid op OBLIOSIP B o1jud 0BIB[Y :['[ B[OqEL

(9007) 10ine o[ad opeioqe[q :93U0

T o
v'e e
€C o
CCTT o
['CC o
[
['C o

YMON ‘Iosneyay ‘Furugyos
‘UUBULIOUWIWIZ ‘SAIOP[H e

ULOW ‘HAINOVINEL
‘198ing ‘uyez ‘3urng e

JOQUISAON
‘1o3ulng ‘uyez ‘pemy e

plemy ‘uyez e
speld

UQ[SBIN ‘PIeA\ 29 IOpAug ‘Fuod]
‘OUUDS “WSU[IYM 29 SOABH o

F10qzIunN ‘Aouaeq ‘pemy e

UyeZ ‘UDA Op UBA e

esaxdwg ep s0SINOY op 0BISAN)

BIS0[OUJJ ], 9P OBISAD)

BISO[OUO9 ],

BI30[OUDQ ], 9P BIFQIBNSH

BINJRJNURIA] 9P €139181SH

vI391BNSH

esmbsod ep STENI00UO)) SojuswEpUN

*00130]0U09}
oyuowelouerd
ap ossao01d o

woo oede[ar wo

Se[-8o0[09 ered

ogdeyuoworduwr
op e1391EnS0

0 rI30[0U09]

op 0BIsa8

Bp S205uny

‘@d130[0U0)

©139181)59
ep or1sa3
‘e1I30[0u09}
‘e139181)S9 OWO0D
aaeyo-seiaeed
IopudUD
ered saione
SOSIOAID Op
OpnJso win JozeJ

{opeoIow
o[ad seysoduur
opepiannadwod
9P SOPEPISSIIAU
se n13ear ered
esaxduwd ewn
op 00130]0Udd)
oyuowelouerd
ou BOI30[0UId)
e139181)80
ep oe)sa3
0 BISO[OUD9}
‘e1391eMS9
oAeyO-seiaeed
Se SepeuOIdL[dI
10s wapod owo)

(I:AEIN

eIJRIS0I[qIq )U0) BP 0BILIISI(

$9039s Sep 0BILISI(

oAnalqo op
0BILIISI(Q

rurd[qoad op
0BILIISAQ




24

“BO1JBIS0I[QIq 9JUOJ B 9 $9093s st ‘ewd[qoId op 0BILIOSOP B 911U 0BIB[Y 7' B[OqRL

(9007) 101ne o]od opeIOoqe[q :2JU0

<0I'1041490d,
9 HOOUddV SSHO0Ud,

‘OVIN-DING . dVINONDAL,
¢ BI30[0UD9 ], 9p OBIS9D)

"0BSIOdP
op 0ssa001d
0 ziznpoidazx
op zeded 195 9AJD
wqUIL} OpPoIQW
9y "e13ojouda ],

yE o Bp seodun ], :op oBdeZI[I) e SOPOIQIA @ SONSINDAY 91U OJUSWEBUOLIIT[AY ogduny ep ;esordwo pum
[9ATU OU OPBIOJ op ©o130[0U09)
19poD ‘oxrdyuld ¥ sousmbay B19s 0ssa001d O ©139181S9
€g o D{SUIZOIe] ‘ULIOJA[ 9P SOPOIN e / sody1oadsy s0AnLIQQ SOp opdezIIcloeIe) -ojuawreodisyrade ep or1sad
nas OpuesIA 9 rISO[OUO9}
W20g SwLIojuod "TVdIdSH, ‘esardwo ewn ‘e1391ens9
9p opouw O 9 oo%om QWIOJUOd op OOMMOMOQOOH ® Omuwﬁop
[ TATVAYHLIV M , 9P OPORIN @ jease)), opoIRJA op oederdepy ojusweloued w9 O -BZI[ewIof
op ossaoo1d ered 00130[0U09)
BITOPIA 29 BA[IS ‘UYOBYDS 0 Jesifeue ered oyudwrefouerd
I9Z[eg QWLIOJUOD  2./DMIJOS, OpOoJoW wWn 3p ap ossaoo1xd
I'c o Op OJUOWIIA[OAUISIP P OPORIN e BII30[0POISIA ©IS0dOIJ BP OJUSWIA[OAUISA] OJUOWIIA[OAURSQ( | O JESI[EuB OWO0))
oAndlqo op surd[qoad op
(I:AEIN BOYRISOI[QI] 9)UO0J BP 0BILIISI $9039s sep 0BILIISIQ 0BILISIQ 0BILIISIQ




25

1.2 Os Objetivos da Pesquisa

No centro do processo de capacitagdo tecnoldgica das empresas esta a identificacdo, o
desenvolvimento ¢ o dominio da tecnologia. Este processo ¢ valido para o desenvolvimento
de novos produtos e procedimentos de producdo, dois tipicos processos tecnoldgicos de uma
empresa.

A empresa necessita da analise do processo de planejamento tecnoldgico para manter
sua posicao atual e futura no mercado. Para cumprir esta missao e atingir os objetivos existem
diferentes formas de agir.

A contribui¢do do trabalho apresentado sera uma proposta metodologica para analisar
o processo de planejamento tecnoldgico, através do cumprimento dos objetivos gerais e
especificos descritos a seguir.

A analise do processo de planejamento tecnoldgico de uma empresa precisa ser
estudada para que possa ser constantemente aperfeicoada e adaptada as exigéncias do
ambiente. Através deste estudo, € possivel identificar etapas e pontos criticos no processo de
planejamento tecnoldgico. Por causa desta necessidade sdo definidos dois objetivos gerais de
pesquisa:

— Fazer um estudo de diversos autores para entender palavras-chave como estratégia,
tecnologia e gestdo da estratégia tecnologica para relaciona-las ao processo de
planejamento tecnoldgico;

— Desenvolver um método para analisar o processo de planejamento tecnoldgico de
uma empresa visando seu aperfeicoamento. O processo serd focado no nivel da
funcdo da gestdo de tecnologia. Este método também deve ser capaz de reproduzir

o processo de decisdo.

O processo de planejamento tecnologico apresenta-se importante para evitar decisoes
erroneas, devido a uma avaliagdo equivocada das influéncias externas e internas da empresa.
Uma interpretagdo e uma identificacdo equivocada de tecnologias no inicio dos processos
inovativos podem resultar numa série de falhas e erros com conseqiiéncias na utilizagao de
recursos da empresa.

Por isso, na analise do processo de planejamento tecnologico considera-se importante
conhecer os departamentos envolvidos e as suas fungdes dentro deste processo. Segundo esta

necessidade, o primeiro objetivo especifico da pesquisa sera:

— Relacionar os departamentos envolvidos de uma empresa no processo de

planejamento tecnoldgico com funcdes da gestdo de tecnologia.
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Um dos fatores criticos para a analise do processo de planejamento tecnologico
encontra-se na identificagdo do processo operacional dos departamentos envolvidos. Por isso,

o segundo objetivo especifico da pesquisa sera:

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

processo de planejamento tecnologico.

Também ¢ necessario conseguir uma concordancia entre os diferentes departamentos
envolvidos. Na visao de cada departamento existem diferentes consideragdes das varidwveis. A
falta de concordancia ou de compreensdo das diferentes variaveis entre os departamentos
pode resultar numa perda de eficiéncia. Assim, considera-se essencial para a analise do
processo de planejamento tecnoldgico verificar as varidveis de cada departamento. Esta tarefa

sera o terceiro objetivo especifico da pesquisa:

— Relacionar as variaveis para cada departamento envolvido numa empresa no

processo de planejamento tecnoldgico e caracteriza-los.

Para conseguir melhorar continuamente o processo de planejamento tecnologico sera
importante conhecer as suas limitagdes. Podem ser encontradas, neste mote, através dos
resultados das tarefas ¢ das caracterizacGes das variaveis dos departamentos. Por isso, o

quarto objetivo especifico da pesquisa sera:

— Analisar as limitagdes do processo de planejamento tecnoldgico através dos
resultados das tarefas ds departamentos e de resultados da caracterizagdo das

variaveis.

Uma decisdo no processo de planejamento tecnoldgico estd sempre conectada com
diferentes orientagdes dos departamentos. Todas estas orientagdes devem, assim, ser

analisadas para tomar uma decis@o. Assim, serd o quinto objetivo especifico da pesquisa:

— Identificar o processo e as pessoas na tomada de decisdo no processo de

planejamento tecnoldgico.

A andlise do processo de planejamento tecnologico € essencial para qualquer empresa.
O crescimento da competicdo nos mercados ¢ o aumento da complexidade na manufatura
necessitam, objetivamente, do uso de tecnologias para aumentar a capacitagdo de
competitividade. Mas, para aumentar a capacitagdo de competitividade, os resultados da
tomada de decisdes do processo de planejamento tecnoldgico precisam entrar na manufatura e

na gestdo de manufatura. Por isso, o sexto objetivo especifico da pesquisa sera:
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— Apresentar um modelo de transferéncia operacional do desdobramento necessario

para a manufatura e para a gestdo de manufatura.

O método de analise do processo de planejamento tecnoldgico precisa ser verificado.

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

especifico da pesquisa sera:

— Avaliar a qualidade da proposta metodologica em funcdo da aplicabilidade num

estudo de caso.

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

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

As mudancas no nercado criam um desafio ao desempenho para as areas de atuagdo
das empresas. Uma area de atuagdo ¢ o planejamento tecnoldgico (REUTER, 1994, p. 25). Tal
area pode garantir uma estabilizacdo e uma melhoria da posi¢do da empresa no mercado. Para
isto se deve aplicar uma otimizacdo continua do planejamento tecnologico.

A otimizagdo do planejamento tecnologico precisa de procedimentos e ferramentas
para escolher tecnologias conforme a necessidade da empresa. A utilizacdo destes
procedimentos e ferramentas se aplica ao processo de planejamento tecnoldgico.

Devido a uma perspectiva mais global podem ser indicadas influéncias externas e
internas. Estas influéncias relevantes trazem mudangas para os procedimentos e as
ferramentas do processo de planejamento tecnoldgico. Na Figura 1.1 sdo ilustradas algumas

influéncias (GODET, 1994, p. 3).

Informacgéo

Globalizacao l

/ Tecnologia

— Il <— Mudangas no interesse
BE] U0 dos clientes

Economia
Mudangas dos valores

Fonte: Adaptado de Godet (1994)

Figura 1.1: Influéncias relevantes no ambiente da empresa.

Com a estratégia da empresa sdo colocados elementos inovativos como, por exemplo,
a variagdo dos produtos e dos procedimentos de produgdo, os quais criam premissas para o
processo de planejamento tecnologico para manter ¢ melhorar a posicdo da empresa no
mercado.

Conforme Reuter (1994, p. 27) afirma as empresas recebem uma grande pressdo para a
adaptacdo e para a inovagdo tecnoldgica conforme a competitividade no mercado. A
necessidade de tomada de decisdes para implementar uma nova tecnologia aumenta cada vez
mais.

A pressdao da necessidade de implementagdo de uma nova tecnologia é esquematizada

na Figura 1.2.
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Participagdo no mercado ] [ Processos de inovagao ]

N

Comparativo Competitividade Capamtagao
de
Melhor Pratica através da Conhecunento
(Benchmark)

Tecnologia

Custos Novas tecnologias ]
versus ~——
Beneficios Desenvolvimento continuo
v

Identificacdo e decisdo da implementacdo tecnologica

Fonte: Adaptado de Reuter (1994)

Figura 1.2: Necessidade do planejamento tecnoldgico

Tal pressdo cria uma inseguranga presente que pode resultar em uma errénea
interpretacdo do ambiente da empresa e, conseqilientemente, em decisdes equivocadas, pois as
acgoes foram definidas em consideragdo de outra perspectiva.

Devido aos fatores acima mencionados e a dindmica do ambiente, Reuter (1994, p. 28)
destaca que a empresa deve monitorar constantemente o seu processo de planejamento
tecnologico para prever eventuais mudangas no mercado.

Com este monitoramento do processo de planejamento tecnoldgico pode ser apoiada a
estratégia da empresa. Por isso, os provaveis erros e acertos no processo de planejamento
tecnologico devem ser identificados. Como o processo de planejamento tecnoldgico ndo se
aplica isolado de outras atividades da empresa, este problema s6 pode ser resolvido através da
analise de todo processo de planejamento tecnoldgico da empresa em questao.

A justificativa da pesquisa na area de analise do processo de planejamento tecnologico

s€ encontra em:

— Melhorar e otimizar a implementacao de tecnologias;

— Receber conhecimentos sobre o fluxo de informagdes entre os departamentos;
— Conseguir conhecimento sobre a execucdo das tarefas nos departamentos;

— Identificar a participagdo de cada departamento;

— Conbhecer as diferentes variaveis dos departamentos;
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— Identificar meios para influenciar a velocidade de introducdo de uma nova
tecnologia;
— Identificar o trabalho entre os departamentos;

— Indicar melhorias para ‘enxugar o tempo de reacdo’ conforme as necessidades do

mercado.

Para explorar estes fatos, sera necessario formular uma proposta metodoldgica para

analisar o processo de planejamento tecnologico de uma empresa.

1.4 A Metodologia de Pesquisa

A metodologia de pesquisa fundamenta-se na revisdo de literatura e em um estudo de
caso. A estratégia da metodologia de pesquisa seguira basicamente a logica descrita na Figura

1.3.

1. Escolha do tema

v

2. Defini¢do do problema

A

3. Definicao dos objetivos

A

4. Levantamento bibliografico

y

5. Criagdo da proposta metodologica

y

6. Analise dos dados no estudo de caso

v

7. Sintese dos resultados

Fonte: Adaptado de Pinheiro de Lima (2002)
Figura 1.3: Estratégia de pesquisa.
Escolha do tema (1)

O dominio da pesquisa a ser desenvolvida sera uma proposta metodoldgica para

analisar o processo de planejamento tecnologico. O tema escolhido ¢ importante para as
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empresas, pois em vdrias delas ndo existe um mapeamento claro de coeréncias e relagdes
entre tarefas, fluxo de informagdes e decisdes dos departamentos e das pessoas envolvidas no

processo do planejamento tecnoldgico de novas tecnologias.
Definicao do problema (2)

A Figura 1.4 demonstra na adaptagdo de Elders, Zimmermann & Schoning (2003, p.
30), que a forga de influéncia central para as empresas, que define a direcdo e a orienta¢do dos

recursos internos, ¢ o sucesso na competitividade.

Gestdo de
Estratégia
Tecnoldgica

Sucesso na
Competitividade

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

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

O sucesso na competitividade é representado pela agdo de puxar uma corrente na
diregdo certa, quando todas as conexdes podem seguir. Estas conexdes podem ser a
tecnologia, a estratégia e a gestdo de tecnologia. Segundo Dumont Du Voitel & Roventa
(2003, p. 33), deve existir uma pro-acao na empresa na forma do planejamento tecnolégico
para apoiar o sucesso da empresa na competitividade.

Em fungdo disso, foram identificadas na se¢@o 1.1 as duas questdes centrais:

— Como podem ser relacionadas as palavras-chave estratégia, tecnologia e gestdo da
estratégia tecnologica no planejamento tecnologico de uma empresa para reagir as
necessidades de competitividade impostas pelo mercado?

— Como analisar o processo de planejamento tecnologico para formaliza-lo em

relacdo a estratégia, tecnologia e gestdo da estratégia tecnologica de uma empresa?
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Definicao dos objetivos (3)

A defini¢do dos objetivos foi derivada do problema de pesquisa descrito na se¢do 1.2.
As Tabelas 1.1 e 1.2 demonstram a conexao entre o problema de pesquisa e o seu objetivo de
pesquisa. Também foram apresentados os objetivos especificos de pesquisa nas Tabelas 1.3 e

1.4.
Levantamento bibliografico (4)

O levantamento bibliografico se aplica a dois estagios. Cada estagio consiste de quatro

sub-estagios conforme a Figura 1.5.

Significacdo da estratégia Meétodo para solugdo de
problemas / indicacdo de etapas

variaveis e fluxo de processos

5o

w

2\

v v 2

(=

9 .8 ~ 0 Stod 9 g T 15
Significagdo da tecnologia Meétodos para atingir objetivos )

S especificos =
3 &
- g
3 v 2
2 : : o
£ Meétodos para analisar tarefas, —-
[«

& =
=

i)

g

o

=

-

E

v

Proposta metodologica para
analise do processo de
planejamento tecnologico

v
Validagdo num
estudo de caso

Fonte: Elaborado pelo autor (2006)

Figura 1.5: Levantamento bibliografico para formular uma proposta metodoldgica.

No primeiro estagio do levantamento bibliografico, serdo estudados os assuntos
estratégia, tecnologia, gestdo da estratégia tecnoldgica e a estratégia para uso de recursos da

empresa. O resumo deste estudo sera apresentado no Capitulo 2.
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No segundo estdgio do levantamento bibliografico serdo estudados os métodos e

ferramentas de analise, especialmente, para analisar o processo de planejamento tecnologico.

O resumo deste estudo sera apresentado e aplicado no Capitulo 3.

Criacao da proposta metodoldgica (5)

A criagdo da proposta metodolégica é o produto do levantamento bibliografico em

funcdo do problema e objetivos de pesquisa. Assim, cada capitulo fornece a sua parte para a

proposta metodoldgica da andlise do processo de planejamento tecnologico. A Figura 1.6

demonstra tal criagao.

Escolha do tema
(Capitulo 1)

A

v

Fundamentos tedricos para criar
a proposta metodologica
(Capitulo 2)

Defini¢do do problema
(Segdo 1.1)

v

v

Criagao e articulacdo da proposta
metodologica
(Capitulo 3 e 4)

Defini¢éo dos objetivos
(Segdo 1.2)

v

v

Aplicagdo da proposta
metodologica num estudo de
caso

(Capitulo 5)

Justificag@o da proposicao
(Segdo 1.3)

v

v

Analise dos resultados da
aplicacdo da proposta
metodologica
(Capitulo 6)

Defini¢do da metodologia de
pesquisa:
(Segdo 1.4)

v

v

Otimizagao da proposta
metodologica devido aos
resultados do estudo do caso
(Capitulo 6)

Desenvolvimento e
operacionaliza¢do da pesquisa
(Segao 1.5)

v

Sintese dos resultados e definigdo
de trabalhos futuros
(Conclusao)

Fonte: Adaptado de Borges (2005)

Figura 1.6: Criag@o da proposta metodologica.

Analise dos dados no estudo de caso (6)

A analise dos dados no estudo do caso possibilitara demonstrar a aplicabilidade da

proposta metodologica para analisar o processo de planejamento tecnoldgico. A estratégia



36

desde a escolha das pessoas entrevistadas até a otimizacdo da proposta metodologica inicial

esta demonstrada na Figura 1.7.

Escolha das pessoas entrevistadas

v

Coleta de dados

v

Interpretagdo dos resultados do

estudo de caso

v

Reprodugio do processo de planejamento

tecnologico
v
Verificag@o da proposta metodologica em
factibilidade, usabilidade e utilidade

- Otimizacao da proposta metodologica

Decisdo da

aplicabilida inicial

SIM

v

Proposta metodologica para analise do
processo de planejamento tecnologico

Fonte: Elaborado pelo autor (2006)

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

O estudo de caso da forma como apresentado constituira um estudo de caso unico na
empresa AUDI/Neckarsulm/Alemanha. Durante o estudo de caso serdo aplicados varios
métodos e técnicas e dentro do mesmo estudo de caso serdo desenvolvidos vérios
paralelamente. A custa da complexidade constituida sé sera aplicada a proposta metodologica

da analise do processo de planejamento tecnologico nesta empresa alema.
Sintese dos resultados (7)

Durante o estudo de caso, visando a verificagdo da aplicabilidade da proposta
metodologica através de varios métodos e técnicas, serdo obtidos resultados que possibilitardo

uma sintese em trés sentidos, que foram definidos inicialmente:

— Objetivo da pesquisa;
— Proposta metodoldgica inicial,;

— Possiveis estudos futuros.
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A Figura 1.8 visualiza as trés sinteses dos resultados da pesquisa.

Objetivos da pesquisa Resultados da pesquisa versus os
X objetivos iniciais

Proposta metodologica inicial Resultados da pesquisa versus a
X proposta metodoldgica inicial

Possiveis estudos futuros Resultados da pesquisa versus futuros
X trabalhos de continuidade

Fonte: Elaborado pelo autor (2006)
Figura 1.8: Sintese dos resultados da pesquisa versus os seus objetivos, proposta

metodoldgica inicial e possiveis estudos futuros.

1.5 O Desenvolvimento e a Operacionalizacio da Pesquisa

Como descrito na se¢do 1.4, se encontra no inicio do desenvolvimento da pesquisa um
levantamento bibliografico. Estes fundamentos tedricos serdo apresentados nos Capitulos 2 ¢
3. A operacionalizagdo da proposta metodologica, através do estudo de caso, sera apresentada
no Capitulo 4. No Capitulo 5, serd feita uma sintese final dos resultados obtidos durante o
estudo de caso. Neste mote, a Figura 1.5 apresenta a continuidade da se¢do 1.4 e o total
desenvolvimento da pesquisa.

Para operacionalizacdo da pesquisa serd utilizada como estratégia o estudo de caso.
Por isso, sera descrita a seguir a forma como foi selecionada a estratégia estudo de caso, como
foi definido o projeto de pesquisa, a importancia da proposta metodologica e os tipos de

estudo de caso existentes.
Estratégia - estudo de caso

Como cada atividade racional, a pesquisa exige que as acdes desenvolvidas ao longo
de seu processo sejam efetivamente planejadas. O planejamento da pesquisa pode ser definido
como um processo sistematizado.

Voss, Tsikriktsis & Frohlich (2002) destacam que o estudo de caso ¢ adequado para o

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

— O estudo de caso examina acontecimentos contemporineos, mas ndo pode
manipular comportamentos relevantes. E capaz de lidar com uma ampla variedade

de evidéncias.
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Para esta dissertacdo, a questdo proposta foi enunciada da seguinte forma na segdo 1.1:

— Como analisar o processo do planejamento tecnologico para formaliza-lo em

relacdo a estratégia, tecnologia e gestdo de estratégia tecnologica da uma empresa?

Dentro desta questdo, a dissertagdo ird examinar acontecimentos contemporaneos,
cujos comportamentos relevantes ndo podem ser manipulados. Além disso, a pesquisa é capaz
de lidar com uma ampla variedade de evidéncias. Com base nessas caracteristicas, conclui-se
que a pesquisa em questdo serd adequadamente tratada com a estratégia de estudo de caso.

Além disso, uma proposta metodoldgica sera desenvolvida e testada.
Projeto de pesquisa

O projeto da pesquisa pode ser definido como um ‘esquema’ de pesquisa, que trata de
quatro problemas: quais questoes estudar, quais dados sdo relevantes, quais dados coletar e
como analisar os resultados (YIN, 2001).

Como o estudo de caso se caracteriza por grande flexibilidade, ¢ impossivel
estabelecer um roteiro rigido que determine com precisdo como devera ser desenvolvida a
pesquisa (GIL, 1991).

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

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

— As questoes do estudo;

— Os objetivos do estudo;

— A unidade da andlise;

— A ldgica que une os dados aos objetivos / coleta de dados;

— Os critérios para se interpretarem as descobertas / analise de dados.

As questdes de estudo ja foram escritas anteriormente na segao 1.1.

O segundo componente, objetivos do estudo, apresenta-se vital para destinar atencio
as coisas que devem ser examinadas dentro do escopo do estudo. Os objetivos foram descritos
na secdo 1.2.

O terceiro componente, unidade de analise, deve ser delimitado para se definir a
unidade que constitui o caso em estudo, podendo ser uma pessoa, uma familia, uma
comunidade, um conjunto de relacdes ou processos, ou mesmo uma cultura (GIL, 1991).
Neste  trabalho  apresentado, a  unidade de andlise sera a  empresa

AUDI/Neckarsulm/Alemanha. Tal unidade sera apresentada no Capitulo 4.
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O quarto componente, coleta de dados, ¢ constituido mediante concurso dos mais
diversos procedimentos: documentagdo, registros em arquivos, entrevistas, conservacao
direta, observac¢ao participante, artefatos fisicos, filmes, fotografias, histérias de vida, entre
muitos outros (GIL, 1991;YIN, 2001). A coleta de dados sera apresentada no Capitulo 4.

A analise de dados, quinto componente, consiste em examinar, categorizar, classificar
em tabelas ou, pelo contrario, recombinar as evidéncias tendo em vista proposigdes iniciais de

um estudo (YIN, 2001). A analise de dados também sera apresentada no Capitulo 4.
A importancia da proposta metodologica

O desenvolvimento da proposta metodologica é essencial para o projeto do estudo de
caso, principalmente se o estudo de caso for determinar ou testar a proposta metodoldgica
(YIN, 2001).

A proposta metodologica, segundo Yin (2001), tem por objetivo fornecer um esquema
de estudo, determinando quais dados devem ser coletados e as estratégias de analise desses
dados.

Uma vez desenvolvida a proposta metodologica, as idéias expostas dardo cada vez
mais conta de questdes, objetivos, unidade de andlise, ligacdes logicas dos dados aos
objetivos e critérios de interpretacdo das descobertas — ou seja, os cinco componentes
necessarios ao projeto da pesquisa. Assim, o projeto completo possui uma ‘proposta

metodologica’ do que esta sendo estudado (YIN, 2001).
Tipos de estudo de caso

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

— Projetos de caso unico (holistico);
— Projetos de caso unico (incorporados);
— Projetos de casos multiplos (holisticos);

— Projetos de casos multiplos (incorporados).

Segundo Yin (2001), existem trés fundamentos que representam as razdes principais

para se conduzir um estudo de caso unico:

— Caso decisivo: o caso unico pode ser utilizado para determinar se os objetivos de
uma proposta metodologica estdo corretos;
— Caso raro ou extremo: essa ¢ a situagdo na qual o fendmeno pode ser tdo raro que

vale a pena documentar ¢ analisar qualquer caso unico;
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— Caso revelador: quando o pesquisador tem a oportunidade de observar e analisar

um fendmeno previamente inacessivel a investigagdo cientifica.

Uma etapa fundamental, ao se projetar e conduzir um caso unico, ¢ definir a unidade
de andlise. O estudo de caso pode examinar apenas a natureza global da unidade de andlise,
denominando-se assim um projeto holistico; ou em contraste, pode ser acrescentado de
subunidades de anélise, de forma que se possa desenvolver um projeto mais complexo — ou
incorporado (YIN, 2001).

O mesmo estudo pode conter mais de um caso unico. Quando isso ocorrer, o estudo
precisa utilizar um projeto de casos multiplos.

O estudo de caso multiplo é visto como sendo mais robusto e suas provas sdo
consideradas mais convincentes. Também, exigem mais tempo e amplos recursos. Yin (2001)
afirma que é importante que cada caso sirva a um proposito especifico dentro do escopo
global da investigagdo e deve seguir uma logica de replicacdo, com resultados similares
(replicacdo literal) ou contraditdrios (replicagdo tedrica) previstos explicitamente no principio
da investigacdo. Os casos individuais, dentro de um projeto de estudo de casos multiplos,
podem ser holisticos ou incorporados.

Nesta dissertagdo, sera realizado um estudo de caso tnico com o objetivo de validar os
objetivos de uma metodologia proposta (caso decisivo), contemplando a unidade de andlise —
processo de planejamento tecnolégico — como um todo.

O cronograma do desenvolvimento e da operacionaliza¢do da pesquisa é descrito pelas

nas Figuras 1.9, 1.10 e 1.11.
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01

02

03

04
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06

07

08

09

10

11

12

Sugestdo de
trabalho

Estudos das matérias do curso de
mestrado de PPGEPS

Aprofundamento do projeto e
levantamento bibliografico

Fonte: Elaborado pelo autor (2006)

Figura 1.9: Desenvolvimento e operacionalizagdo da pesquisa em 2004.

Ano 2005
01 02 03 04 05 06 07 08 09 10 11 12
Otimizagao do
ante-projeto
Qualificacao
do
ante-projeto
Desenvolvimento da
proposta metodoldgica
Aplicagao
estudo de
caso

Fonte: Elaborado pelo autor (2006)

Figura 1.10: Desenvolvimento e operacionalizacdo da pesquisa em 2005.
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Ano 2006

01 02 03 04 05 06 07 08 09 10 11

Aplicacdo
estudo de
caso

Otimizacao da
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metodologica

Elaboragao da
tese final

Defesa

Fonte: Elaborado pelo autor (2006)

Figura 1.11: Desenvolvimento e operacionalizacdo da pesquisa em 2006.




Capitulo 2

Conceitos da Pesquisa

2.1 Fundamentos Conceituais da Pesquisa
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A pesquisa relatada pela dissertacdo tem como objetivo a apresentacdo de uma

proposta metodologica para a analise do processo de planejamento tecnologico. Conforme

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

causal entre varias entradas (variaveis independentes) e varias saidas (variaveis dependentes).

Estas possiveis entradas e saidas do processo de planejamento tecnologico precisam ser

conhecidas, antes da criagdo de uma proposta metodologica para analise do processo de

planejamento tecnologico.

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

conhecimentos ¢ as suas capacitacdes. Em funcido desta missdo, serdo derivados os seus

objetivos estratégicos. Na Figura 2.1 ¢ demonstrada a descri¢do de Zahn (1995, p. 33).

D ——

1 Objetivos estratégicos
de

pPemm———
F——

Missao da
Empresa

v

Objetivos estratégicos
da Empresa

v

Objetivos estratégicos
da Manufatura

Formular

Objetivos estratégicos
de Produto

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

v

Objetivos da
Tecnologia

Figura 2.1: O fluxo légico da missdo 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 necessaria.

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

empresa. Por isso, serdo formuladas e introduzidas as estratégias das diferentes areas e dos

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

conseguir e realizar as estratégias est4 ilustrado pela Figura 2.2. E adaptado de Zahn (1995, p.

33) e indica quais sdo as entradas e as saidas no processo de planejamento tecnoldgico.

Conforme a figura demonstra, sdo construidas as seguintes se¢oes 2.2, 2.3,2.4 ¢ 2.5.

v

Objetivos estratégicos
de Produto

Missao da
Empresa
v
Objetivos estratégicos
da Empresa
___________________ I
I B 3 v
1 Objeti tratégi ]
! ie 1v0s§: rategicos '| Objetivos estratégicos
. ' da Manufatura
oo I Formular T
v
Objetivos da
Tecnologia
" Sustentagdo muitua l
~ Estratégia de Estratégia de
A >
Segdo 2.2 Manufatura Tecnologia
Politicas ou a¢des para implementar a estratégia:
PLANEJAMENTO TECNOLOGICO
SAIDA
v v v
Secdo 2.3 Tecnologia Organizacio Pessoal
A A A
Secdo 2.4 Gestiao de Tecnologia
Seciio 2.5 Gestao de Recursos da

Empresa

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

Figura 2.2: A criacdo das estratégias em fungdo dos objetivos.

Capitulo 3

A entrada no processo de planejamento tecnologico € a estratégia da empresa,

especialmente a estratégia de manufatura e a estratégia de tecnologia. Por isso, na se¢do 2.1,
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serdo 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 tecnoldgico, ¢
apresentado, através da secdo 2.2, o significado do termo ‘tecnologia’ como uma saida do
processo de planejamento tecnoldgico. Como a Figura 2.2 demonstra, o processo de
planejamento tecnoldgico possui saidas para a organizacao e para o pessoal da empresa. Estas
duas saidas nao sao tratadas pelo trabalho apresentado.

Na secdo 2.3, serdo apresentados os métodos da gestdo de estratégia da tecnologia. Na
proposta metodologica para andlise do processo de planejamento tecnologico, sera necessario
conhecer métodos de gestdo de tecnologia, pois esta suporta, como a Figura 2.2 indica, dado
processo de planejamento tecnologico. Assim, serdo apresentadas na se¢do 2.3 as vantagens e
as desvantagens dos métodos de gestdo de tecnologia.

Para analise do processo de planejamento tecnoldgico, € igualmente importante saber
como se da seu impacto nas saidas para a organizacdo e para o pessoal, para que tal impacto
possa ser administrado, através de uma gestdo de recursos. Por isso, na secdo 2.4, esta
apresentada como o resultado — a saida — do planejamento tecnologico, que pode ser integrado
as areas de gestao da manufatura e de manufatura, através de uma gestdo dos recursos da

organizacdo e do pessoal da empresa.

2.2 Estratégia

O planejamento tecnologico ¢ um fator importante para o posicionamento de uma
empresa no mercado. Em funcdo disso, a orientagdo do planejamento tecnoldgico esta
conectada com a estratégia da empresa (EWALD, 1989, p. 31).

A nogdo 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 agdes da empresa para conseguir os seus objetivos (WELGE & AL-LAHAM,
1999, p. 13). Além disso, a estratégia se encontra numa relacdo hierarquica, segundo a Figura
2.3, com outros componentes como a missdo, 0s objetivos estratégicos e as politicas da

empresa.
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Missao:
Entendimento dos gerentes executivos sobre a tarefa e o futuro
desenvolvimento da companbhia.

Objetivos estratégicos:
Metas que apoiam a direcao de objetivos da missao.

Estratégia:
Caminhos para conseguir os objetivos e a missao.

Politicas:

Acdes concretas para a implementagdo da estratégia (programas,
projetos).

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

Figura 2.3: A estratégia na relagdo hierarquica.

Conforme o entendimento estratégico de Mintzberg (1987, p.11), existe um fluxo
durante a formulacdo de qualquer estratégia. A conclusdo consiste de trés tipos basicos de

estratégia, como ilustrado pela Figura 2.4:

e Estratégia pretentida que sera realizada (deliberate strategy);
e [Estratégia pretentida que ndo sera realizada (unrealized strategy);
e [Estratégia emergente que foi realizada, mas ndo tencionada e se demonstra em

decisdo ou acdo (emergent strategy).

Estratégia pretentida >
:_ \‘\ /v//v/

‘I : /
a2 ’} ,: /‘/v /
Estratégiando .* " //VV Estratégias emergentes

Estratégia
entendida

Estratégia
realizada

realizada W - 7

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
areas relevantes, em relagdo ao seu ambiente, para realizar objetivos ao longo do tempo.

A tomada de decisdes estratégicas pode acontecer com alguma incerteza, devido aos
desenvolvimentos no mercado e as capacitagdes internas. Porter (1996) destaca, em seu
trabalho, que somente quando uma empresa pode se posicionar no mercado, através da
criagdo de um determinado produto e da satisfacdo do cliente pelo produto, existe uma
diferenciacdo da empresa em relacdo a concorréncia. Por isso, as empresas possuem o
objetivo de escolher areas de posicionamento e defender esta posicao (PORTER, 1980; 1985;
1996).

Na abordagem de estratégia, baseada na visao de recursos, ndo deve existir uma
orientagdo da estratégia somente conforme a estrutura do mercado. A estratégia deve se
orientar pelos recursos da companhia ou pela combinagdo dos recursos. Como recurso €
entendido qualquer valor imaterial e material, as capacitagcdes individuais e organizacionais
para aumentar as possibilidades de competitividade da companhia (BARNEY, 1991;
PETERAF, 1993).

Especialmente os recursos imateriais sdo necessarios para o uso de tecnologias com
sucesso. As capacitacdes e o conhecimento dos funcionarios, devido a especialidade da
companhia e a pouca imitagdo, criam uma vantagem competitiva. Assim, uma estratégia,
primeiramente baseada na visdo de recursos, evolui para uma estratégia baseada na visdo de
tecnologia. Nesta abordagem, ¢ a tecnologia e a capacitagdo da companhia, encontrada no
recebimento e uso do conhecimento das tecnologias, que constituem a base mais importante
para a diferenciacio na competigdo 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 ja foi descrita, através de varios 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
¢, sem duvida, Skinner. Por isso, serd apresentado, em seguida, o seu modelo de formulagdo
da estratégia de manufatura.

Skinner (1974) comecou a indicar a importancia da estratégia de manufatura, pois
destaca que, muitas vezes, a geréncia da empresa ndo reconhece o potencial da manufatura
para reforcar a capacitacdo 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 situacdo, era necessario conectar a manufatura com a
estratégia corporativa, pois a funcdo da manufatura é competitiva e corporativa, além de
cooperativa.

Skinner, também, destaca que o gerenciamento da manufatura ¢ tecnicamente
dominado por técnicos, que precisam entender os relacionamentos dentro da empresa. Para
isto, desenvolve o modelo do processo de determinacdo da estratégia de manufatura. O

modelo ¢ constituido por 8 (oito) passos:

Analisar a situacdo competitiva da empresa;
Avaliar as competéncias e os recursos da empresa;
Formular a estratégia da empresa;

Indicar tarefas-chave da manufatura;

Analisar os gargalos dentro na manufatura;
Analisar e indicar as limita¢des da manufatura;

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

ol B AR L S S i

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

Hayes & Wheelright (1984) continuam com as idéias de Skinner e sugerem uma
estrutura util para entender como a organizacdo da manufatura pode contribuir para a
estratégia global da empresa. Para isto, indicam diferentes critérios para analisar a

manufatura:

e C(Capacidade: volume e tempo de produgio;

¢ Instalacdes: tamanho, localizagdo, especificagao;

e Equipamentos e tecnologia de processo: variagdo, flexibilidade, interconexao;
e Integracdo: direcdo, extensdo, balanceamento;

e Vendedores: quantidade, estrutura, relacionamento;

e Novos produtos: nova geracao, copia do modelo anterior;

e Recursos humanos: treinamento, plano de saude, seguranca;

e Qualidade: definig¢do de critérios, funcdo do produto, responsabilidade;

e Sistemas: organizagdo, programacao, controle de quantidade e qualidade.

Com a analise destes fatores, ¢ possivel formular a estratégia de manufatura, conforme

a estratégia global da empresa.

2.2.2 Estratégia de Tecnologia

Um adequado processo de gestdo de tecnologia fornece métodos e instrumentos
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operativos para a criacdo da base tecnoldgica de uma empresa. Entretanto, ainda falta um
componente estratégico a gestdo 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 existéncia da estratégia de tecnologica ¢
necessaria.

A estratégia de tecnologia pode se derivar da estratégia empresarial ou da estratégia de
manufatura. Assim, ha 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 sdo 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

conexoes entre as estratégias da empresa.

Visdo da
Manufatura
i t. . 0
estgl?éegilcv:ss da Formular Objetivos da
Manufatura Tecnologia
y
Estratégia da Sustentagdo miitua Estratégia de
Manufatura Tecnologia
Acdes
< y >
Tecnologia de L .
Realizacio das aes Informacio Organizacio Gerel;’c:::;:ilto de
com ajuda de: Sustentagdo dos Estruturas Eecoll
processos para Processos sco 1?; pessoas
aumentar do valor Qualificagdo

e

Gerenciamento de Tecnologia

Instrumentos do gerenciamento do conhecimento:
Redes de especialistas
Bancos de dados do conhecimento

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 tecnologico, a tecnologia é um dos
principais objetos de estudo, cuja defini¢do ¢ buscada na literatura. Assim, um levantamento

sobre a nocdo e classificagdo da tecnologia e a significagdo estratégica da tecnologia ¢

necessario (EWALD, 1989, p. 31).
Nocao e Classificacao

A palavra tecnologia ¢ muito utilizada na literatura, porém com diferentes defini¢cdes e
interpretacdoes (ZAHN, 1995, p. 4). A tecnologia ¢ entendida como “diferente da técnica, que
consiste em varios processos € nao consiste em varios conhecimentos” (CHEN, 1994, p.2) e
também como “diferente da ciéncia, que é conhecimento sem aplicagdo” (CHEN, 1994, p. 2).
A tecnologia pode ser definida como o saber relativo aos meios, servindo a realizacdo de
diversos fins a que se propde a atividade econdmica. Saber, portanto, sobre as técnicas
materiais mais diversas (GUEGAN, 1987). Perrow (1976) considera que a tecnologia ¢
constituida por meios de transformar as matérias-primas em bens ou servigos desejaveis.
Robbins (1994) a encara, simplesmente, como a forma com que a organizacdo transforma
insumos em produtos. A tecnologia apresenta, para November (1991), trés dimensdes

relativas a ciéncia, a técnica e a sociedade, conforme a Figura 2.6.

Tecnologia
v , |
Ciéncia Técnica Sociedade
Aplicacao Combinacao Interacao
dos dos procedimentos com as

conhecimentos de producio: estruturas
no campo equipamentos e econdmicas

da producio saber-fazer e sociais

Fonte: Adaptado do November, 1981

Figura 2.6: Dimensdes assumidas pela tecnologia.

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

e o conhecimento acumulado da engenharia cientifica para solu¢cdo de problemas técnicos.
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Este conhecimento se aplica as categorias do querer-planejar (‘saber — o que’), de causa-efeito

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

Categorias de Realizacoes Objetivo
conhecimentos concretas da tecnologia
Querer — Conhecimento Visdes tecnologicas ¢ e Conhecimento para liderar
(“saber — o que’) missoes estratégicas = agoes
Poder — Conhecimento Desenvolvimento d0 e Conhecimento para
(‘saber — como’) . produto e processo  m— criagdes praticas
Saber — Conhecimento Conhecimentos através da e CoOnhecimento basico das
(“saber — por que’) pesquisa — teorias

Fonte: Adaptado do Bullinger, 1994

Figura 2.7: Tecnologia na aplicacdo de categorias do conhecimento.

Bullinger (1994, p. 33) integra a sua compreensdo de tecnologia, baseada em
conhecimento, em um principio sistémico com entrada (base do conhecimento), processo
(solugdo do problema) e saida (resultado da solugdo do problema).

Conforme a interpretacdo da tecnologia orientada pela ‘ENTRADA’, a tecnologia ¢
um conhecimento técnico-cientifico sobre as possibilidades e os caminhos de solugdes de
problemas técnicos.

Conforme a interpretacdo da tecnologia orientada por ‘PROCESSO’, a tecnologia ¢
uma aplicagdo concreta e especifica do conhecimento, por exemplo, na utilizagdo do
conhecimento das ciéncias tecnologicas para resolver um problema técnico ou para conseguir
um lucro econdmico.

Conforme a interpretagdo da tecnologia orientada em ‘SAIDA’, a tecnologia mostra-se

como componente no sentido da solu¢ao de problemas (SERVATIUS, 1985, p. 35).
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PRINCIPIO SISTEMICO
Entrada > Processo > Saida

EXPLICACAO

Base do Solucao do Resultado da soluciao

conhecimento: problema: de problema:

Conhecimento para Aplicagdo da Magquinas, produtos,

entender e resolver tecnologia para métodos,

problemas solu¢do de um conhecimento

problema t écnico
DEFINICAO
Tecnologia, Técnica,
Tecnologia Pesquisa, Técnica /
g Desenvolvimento, Tecnologia
Construcao

Fonte: Adaptado de Bullinger, 1994

Figura 2.8: Principio sistémico da tecnologia como entrada, processo e saida.

A nogdo de tecnologia recebe continuamente, com o desenvolvimento cientifico-
tecnoldgico, um amplo significado. O desenvolvimento da tecnologia é um processo
progressivo com uma orienta¢ao evolucionaria e revolucionaria. Conhecimento tecnologico €
a saida de um processo anterior de pesquisa e desenvolvimento, mas também a entrada para
novos desenvolvimentos. As entradas para o desenvolvimento de tecnologias, ndo sdo
somente teorias, sdo também conhecimentos tecnoldgicos. Este conhecimento tecnoldgico
pode ser o resultado de um processo de pesquisa e desenvolvimento do passado ou da
concorréncia ou de um outro campo cientifico-tecnologico.

E muito dificil separar a tcnologia da técnica. Se por um lado, a tecnologia ¢ a
ciéncia da técnica e a técnica a aplicagdo concreta da tecnologia, por outro a técnica ndo existe
sempre numa forma material. Também, existe a técnica imaterial, por exemplo, a técnica de
gerenciamento. A solugdo de problemas materiais-tecnoldgicos baseia-se, muitas vezes, em
imaterial na sua solucdo. As duas solucdes, 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 instalacdo de produgdo (tecnologia dura) ndo pode

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

Pela razdo relatada, a nogdo de tecnologia ¢ utilizada neste trabalho e apresentada num
sentido mais amplo, ou seja, ndo somente como conhecimento para resolver problemas, mas
também para aplicacdes concretas deste conhecimento. Com isso, todos os métodos e
instrumentos, conhecimento tecnoldgico e gerencial, rotinas da organiza¢do e também
conhecimento tecnoldgico para resolver problemas, que sdo necessarios nas diferentes
atividades de uma empresa, pertencem a nogao de tecnologia. Assim, as tecnologias existem
em diferentes formas que podem ser classificadas, conforme diferentes critérios, como

demonstrado na Tabela 2.1.

Critérios Tipos de Tecnologias

Fungdo Tecnologia do produto
Tecnologia do processo

Relacdo entre Tecnologias Tecnologia sistémica
Tecnologia complementar
Tecnologia competitiva

Uso da Tecnologia Tecnologias melhor conhecidas
Tecnologias de suporte

Potencial Estratégico para Competitividade Tecnologias novas
Tecnologias-chave
Tecnologias basicas

Potencial de Difusdo Tecnologias de amplo uso
(Largura de Aplicagao) Tecnologias especificas
Significagdo material ou imaterial Tecnologias duras (hard)

Tecnologias suaves (soft)

Fonte: Adaptado do Bullinger, 1994

Tabela 2.1: Tipos de tecnologia.
Funcao

A tecnologia do produto e a tecnologia do processo podem ser distintas, conforme a
funcdo ou a area do uso. A tecnologia do produto entende-se como uma ‘ENTRADA’ de
material e de imaterial . A tecnologia do processo ¢ utilizada no processo de fabricagdo de um
produto; ndo ¢ incluida no produto. As tecnologias do produto e do processo também podem
consistir em varias tecnologias para criar produtos ou equipamentos. Assim, um conjunto

significa um sistema de tecnologias.
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Relacio entre tecnologias

A utilizacdo do sistema de tecnologias precisa de uma alta competéncia da empresa. A
empresa pode atingir uma vantagem competitiva, através da concentragdo em tecnologias e
em competéncias tecnologicas.

As tecnologias podem se encontrar numa relagdo complementar ou competitiva
(OLSCHOWY, 1990, p. 10). As tecnologias complementares funcionam num conjunto
durante o processo de solugdo do problema. As tecnologias competitivas trabalham com

diferentes conhecimentos basicos, mas fornecem resultados comparativos.
Uso da tecnologia

Conforme o uso da tecnologia, sdo tecnologias diferenciadas e melhor conhecidas
(tecnologias-chave), que entram nos produtos e nos servicos, e tecnologias de suporte, que

estdo disponiveis para o cliente, através dos produtos e dos servigos da empresa.
Potencial estratégico para competitividade

Do ponto de vista do grau de influéncia da presente e da futura posi¢do competitiva da
tecnologia, as tecnologias sdo classificadas em tecnologia nova, tecnologia-chave e tecnologia

basica (BURGEL, 1996, p. 91):

- As novas tecnologias s3o observadas na empresa e no mercado. Estas tecnologias
podem formar a base para novos produtos, quando aplicadas com sucesso em
processos de produgao;

- As tecnologias-chave t€ém uma forte influéncia na posicao competitiva da empresa.
Por exemplo, atualmente entram na construgdo de veiculos, especialmente na area
de seguranca do veiculo. A tecnologia da microeletronica ¢ considerada como
tecnologia-chave;

- As tecnologias basicas sdo dominadas por toda a concorréncia e sdo a base
tecnologica como a mecanica para a construcdo de maquinas. Sdo inuteis para se

diferenciar no mercado e nao fornecem vantagem na luta com a concorréncia.

Potencial de difusdo (amplitude de aplicaciio)

Conforme a amplitude de aplicacdo da tecnologia podem ser diferenciadas as
tecnologias de amplo uso ¢ as tecnologias especificas. As tecnologias de amplo uso sdo a base
para outras tecnologias e sdo relevantes para muitas areas de aplicagdo, por exemplo, a

microeletronica. As tecnologias especificas sdo baseadas nas tecnologias de amplo uso e
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fornecem solugdes para um ramo especifico. Por isso, possuem uma area limitada de

aplicacdo.
Significacio material ou imaterial

Finalmente, podem ser diferenciadas as tecnologias duras (kard), por exemplo, a
microeletronica e a tecnologia Laser, e as tecnologias suaves (soft), por exemplo, a tecnologia

de informatica e a tecnologia de gerenciamento.
Significacio estratégica da tecnologia

Novas tecnologias sao uma medida do desenvolvimento econdmico e s6cio-técnico no
nivel macro da sociedade. Porém, as novas tecnologias poderiam ser uma chave na
competitividade para o sucesso da empresa no nivel micro da sociedade.

As tecnologias sdo mecanismos significantes para mudancas econOmicas € sOcio-
técnicas. Por um lado, o progresso tecnologico funciona como um motor para o crescimento
da economia global e fornece a humanidade, assim, possibilidades para garantir as
necessidades para viver e aumentar o padrao de vida (ZAHN, 1995, p. 9). O progresso
tecnologico € um dos fatores mais importantes da competitividade. O nivel tecnoldgico geral
de um Estado determina a sua competitividade internacional. A tecnologia possui uma fungao
determinada para o desenvolvimento dos Estados industriais modernos. Ao mesmo tempo, a
mudanca tecnoldgica também pode ser ®nsiderada como a causa de crises industriais e
econdmicas.

O progresso tecnoldgico pode criar novos ramos como, por exemplo, o ramo de
multimidia, e pode modificar as estruturas de ramos existentes, por exemplo, da industria 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 econdmicas e industriais de uma regido ou de um pais.

As tecnologias se encontram mnmis ou menos em todos os aspectos das atividades da
empresa. Uma competitividade entre empresas também pode ser a busca pelo dominio de
determinada tecnologia. Na perspectiva da empresa, a tecnologia ¢ um importante recurso
estratégico, um relevante fator de sucesso e uma arma competitiva (WOLFRUM, 1991, p.
44). O conhecimento sobre as tecnologias dominantes ¢ a fonte de grandes rentabilidades.
Forma a base para as competéncias-chave de uma empresa, fornece a energia para inovagdes e
¢ responsavel 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 fabrica¢do eficiente de produtos
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competitivos. Fornecem a empresa a possibilidade de sobrevivéncia e de desenvolvimento.
Uma empresa, liderada pela tecnologia, gera solugdes superiores de problemas, que sdo
demonstradas em produtos mais vantajosos tecnoldgica e economicamente falando.

Uma vantagem da competitividade em uso e preco pode ser atingida através de
diferenciacdo 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 inovacdao tecnologica melhora a estrutura de custos e as
possibilidades de diferenciacdo. As novas tecnologias, por exemplo, a microeletronica e as
tecnologias baseadas naquela como a tecnologia de comunicagdo e a tecnologia de
informag¢ao, modificam também o estilo do trabalho dos humanos na empresa. Podem, por
exemplo, influenciar o habito de pensamento e a atitude de decisdo dos gerentes e outros
atores, através da introducdo de sistemas eletronicos. Novas tecnologias t€ém o potencial para
se transformar em tecnologias-chave. Podem influenciar significativamente a competicdo do
futuro. Por um lado, as novas tecnologias criam um grande potencial, abrem caminhos para
varias possibilidades de desenvolvimento, tornando-se, assim, uma fonte de recursos da
empresa, mas, por outro lado, constituem um perigo para as empresas que construiram sua
posicdo no mercado sobre tecnologias antigas.

Conseqiientemente, o pré-reconhecimento, o rdpido desenvolvimento e o uso
consecutivo de novas tecnologias possuem, na competicdo global, uma relevancia estratégica.
Novas tecnologias devem fornecer a empresa uma vantagem competitiva, através da inovagao
de produtos e de sua rapida introdugdo no mercado e, ainda, através de inovagdes de
processos que possibilitem custos competitivos. Uma empresa, que possui competéncias
progressivas de tecnologia e analisa o desenvolvimento do mercado realisticamente, esta bem

preparada para a competicdo global.

2.4 Gestao de Tecnologia

A gestdo de tecnologia ¢ uma tarefa bastante ampla (BULLINGER, 1994, p. 43).
Integra o planejamento, a criagdo, a otimizagdo, a utilizagdo e a avaliagdo de produtos
tecnoldgicos e de processos tecnoldgicos conforme as perspectivas humana, da organizagao e
do ambiente. E mais do que uma gestio da pesquisa e do desenvolvimento.

A gestao de tecnologia é, muitas vezes, considerada semelhante a gestdo de inovagao,
porém ha diferengas. Alguns autores interpretam a gestdo de tecnologia como a gestao
durante o desenvolvimento da tecnologia, e a gestdo de inovagdo como a gestdo durante a

criagdo da técnica, conforme ilustra a Figura 2.9.
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Fonte: Adaptado do Bullinger, 1994

Figura 2.9: Diferenca entre a gestdo de tecnologia e a gestdo de inovagao.

As duas areas de gestdo mostram campos proprios de atuagdo, entretanto, também
possuem campos comuns de atuacdo. A gestdo da pesquisa e do desenvolvimento esta
conectada com o desenvolvimento e com a criacdo de tecnologia. Os processos de
desenvolvimento da tecnologia, da criagdo e da técnica sdo impulsionados, através da gestdo
de pesquisa e desenvolvimento e, assim, constitui-se uma parte importante da gestdo de
tecnologia e da gestdo de inovacgao.

Neste trabalho, as duas areas de gestdo sdo utilizadas como sindnimos, devido a
relacdo de tecnologia e inovagdo e da defini¢do polissemantica da tecnologia e da técnica.

Devido as implicacdes de decisdes na relagdo tecnoldgica, poderia ser diferenciada a
gestdo estratégica de tecnologia e uma gestdo operativa de tecnologia (CLELAND, 1992, p.
22).

A gestdo estratégica de tecnologia possui pontos de concentracdo na efetiva criagao,
no controle e no desenvolvimento tecnoldgico da empresa (BULLINGER, 1994, p. 34).

A gestdo operativa de tecnologia visa, primeiramente, a utilizacdo eficiente de
potenciais tecnoldgicos, que sdo desenvolvidos através da tecnologia, para realizacdo de

sucesso econdmico.
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No interesse da capacitagdo competitiva, as empresas devem rapidamente desenvolver
novas tecnologias e eliminar tecnologias antigas. Por isso, a gestdo de tecnologia ndo s6
envolve o desenvolvimento, a transferéncia e a utilizagdo de novas tecnologias, mas também a

otimizacdo de tecnologias existentes e a retirada de tecnologias sem uso.
Funcoes e tarefas
A fungdo principal da gestdo de tecnologia na empresa encontra-se em:

— Aumentar as capacitagdes competitivas através de inovacdes tecnoldgicas;
— Melhorar a posi¢do da empresa no mercado;

— Melhorar o aumento de lucro.

A gestdo estratégica de tecnologia ¢ uma tarefa interdisciplinar da empresa como pode
ser observado na Figura 2.10. Como uma parte integrada a gestdo estratégica, a gestdo
estratégica de tecnologia possui a tarefa de garantir para empresa a competicdo no mercado
por um longo prazo. A gestdo estratégica de tecnologia ndo fornece somente idéias para
manter a presente posicdo da empresa na competicdo, mas também fornece os futuros
potenciais e, assim, uma seguranga nas capacitagdes de competi¢do da empresa (ZAHN,
1995, p. 15).

A gestdo estratégica de tecnologias tenta realizar, com estratégias baseadas em
tecnologia ou idéias tecnoldgicas, e apoiar a estratégia da empresa.

Uma fung@o essencial da gestao estratégica de tecnologias consiste em:

- Desenvolver efetivamente novas tecnologias;

- Integrar as tecnologias existentes;

- Formar, apoiar e continuar com a criagdo da base de conhecimentos sobre as
tecnologicas como fontes potenciais de sucesso;

- Usar e utilizar os conhecimentos de tecnologias em aplicagdes concretas;

- Renovar e estabilizar a posicdo competitiva da empresa no mercado.
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Estrategia

Tecnologia

ET: Estratégia de Tecnnlogia

GE: Gestio Estratépica

GT: Gestino de Tecnologia

EGT: Gestin Estratépica de Tecnologia

Fonte: Adaptado do Burgel (1996, p. 17)

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

As areas de tarefas da gestdo estratégica de tecnologias referem-se conforme os

seguintes aspectos:

— Criacdo e manutencdo das capacitagdes tecnologicas, das competéncias
tecnologicas-chave e, também, da base de conhecimento tecnoldgico através da
aprendizagem organizacional;

— Formulacgao de estratégias tecnologicas, baseadas em competéncias e orientadas ao
mercado e ao nivelamento da estratégia tecnoldgica com a estratégia da empresa;

— Transformagdo do conhecimento cientifico-tecnoldgico em resultados economicos
do mercado, dominancia e aplicagdo de novas tecnologias de produto e de
processo, e, também, o desenvolvimento de tecnologias de decisdo e
gerenciamento para apoiar o proprio gerenciamento da tecnologia.

— Coordenacdo e gerenciamento das interfaces horizontais como a pesquisa e
desenvolvimento, a producdo, o marketing e as vendas e com as interfaces
verticais como os fornecedores e os clientes;

— Reconhecimento ¢ recomendagdo antecipada de agdes, possibilidades e riscos
através do controle continuo do ambiente tecnoldgico, e influenciar a direcdo e o
desenvolvimento da empresa através da participagdo em processos de decisdo, de

planejamento e de implementagao.
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Ferramentas para a gestio de tecnologia

Mesmo que uma empresa possua uma estratégia, pode ndo obter sucesso com a gestao
estratégica de tecnologia sem ferramentas de implementacgdo. Para isto, toda organizagdo 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 ¢ em diferentes situacdes.

O estudo bibliografico identificou especialmente o modelo do TEMAGUIDE (1998) e
o modelo de MORIN (1998). Em seguida, serdo apresentadas as principais fungdes dos dois
modelos. Conforme as fungdes apresentadas, serd definido qual modelo serd utilizado na

proposta metodoldgica da andlise do processo de planejamento tecnoldgico.
TEMAGUIDE

O modelo do ‘TEMAGUIDE” sugere cinco funcdes para que a empresa possa aplicar a

gestdo de tecnologia:

— Escanear o ambiente para verificar se existem sinais da necessidade de inovagao e
de oportunidades potenciais;

— Focar a atencdo e o esfor¢o em uma estratégia de melhoria e inova¢do ou em uma
especial solugdo de problemas;

— Fornecer recursos para esta estratégia e preparar a empresa para que a solucdo
possa funcionar;

— Implementar a inovacao na empresa;

— Aprender com experiéncias de sucesso e de falhas.

As cinco fungdes do modelo podem ser apoiadas, através de ferramentas e técnicas. O
modelo sugere um ciclo de aprendizagem, no qual cada funcdo apdia a outra. O modelo nao
oferece estagios de implementagdo para um projeto ou uma atividade na empresa. E um
modelo de inovagdo organizacional que também pode ser utilizado para a gestdo de tecnologia

(Figura 2.11).
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Implementar

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

Figura 2.11: As fungdes da gestdo de inovagdo conforme o modelo TEMAGUIDE.

Modelo de ‘Funcdes da gestao de tecnologia’ conforme Morin (1998)

O modelo de Morin (1998) foi especialmente desenvolvido para a gestdo de
tecnologia. Por esta razdo, tal modelo sugere, direcionando, que as seguintes fungoes
deveriam existir na empresa ¢ nos departamentos para se consiga aplicar uma gestdo de

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

Enriquecer / Proteger /
Desenvolver Preservar

Fungdes ativas m
Funcgodes
Fungdes passivas w

Fonte: Adaptado de Morin (1998)

Figura 2.12: As fungoes da gestdo de tecnologia conforme o modelo de Morin.

Como durante a pesquisa, o processo de planejamento tecnologico deve ser analisado,
o modelo do Morin oferece atividades da gestdo de tecnologia que podem ser diretamente
utilizadas na proposta metodoldgica. Assim, o modelo considerado mais adequado e escolhido
foi 0 modelo de Morin.

Para ndo se repetisse a teoria do modelo de gestdo de tecnologia, sera apresentado o

modelo na subsecao 3.4.1.
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2.5 Gestao de Recursos da Empresa

Para utilizar os recursos da empresa como um fator competitivo, ¢ necessario conhecer
quais s3o as areas destes recursos. Como apresentada pela Figura 2.2, a empresa possui trés
areas principais de recursos: tecnologia, organizagdo e pessoal.

As possibilidades de captacao dos recursos destas trés areas, se encontram no
conhecimento agregado destas areas (ELDERS, ZIMMERMANN & SCHONING, 2003). O
conhecimento sobre a capacitagdo das trés areas constitui a base da construgdo das
capacitacoes internas da empresa. O conhecimento sobre as tecnologias internas e externas,
tecnologias futuras, as estruturas e interligagcdes dos departamentos dentro da organizagdo da
empresa, a concorréncia entre os departamentos, a qualificagdo social e tecnoldgica dos
funcionarios e, também, possiveis areas de interesse do pessoal criam a base para a gestdo de
recursos, que ¢ orientada ao suporte do processo de planejamento tecnologico (NORTH &

GOLKA, 2003).
Nocio e significacdo

A nogdo ‘conhecimento’ se forma através da combinacdo de simbolos, dados e
informacdo, conforme a Figura 2.13. Estes elementos formam o fundamento do

conhecimento.

Conhecimento

Cambios mundiais > 1

Informacao

Cambio EU1 = R$3,60 > A

Dados

3,60 > f
Simbolos
360, >

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

Reticulacao

Contexto

Sintaxe

Diferentes Simbolos

AANANA

Figura 2.13: Relacdo entre simbolo, dados, informagado e conhecimento.

O conhecimento pode ser descrito como um processo de reticulagdo das informacdes.
As informagles sdo a base de criagdo e uma forma para comunicar € armazenar o
conhecimento (NORTH, 2002, p. 38). Um armazenamento da quantidade de dados e de

informacdes ¢ util, quando os funcionarios tém a capacitagdo para usar estes novos
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conhecimentos para utilizd-los em aplicacdoes e decisdes. Conhecimento ¢ a soma das
capacitagdes que o individuo usa para resolver problemas (PROBST, RAUB &
ROMHARDT, 2001, p. 46).

O conhecimento se forma nas cabegas das pessoas e, por isso, torna-se complexa sua
descrigdo. Como a transferéncia de dados em informacdo ¢ em conhecimento depende de
interpretagdo, o conhecimento sempre depende de experiéncias, valores, pensamentos e
ambiente cultural das pessoas envolvidas. Outros grupos ndo tém um acesso facil para o
mesmo conhecimento. Por este motivo, torna-se dificil documentar uma classificagdo ¢ uma
quantificacdo do conhecimento na companhia. O conhecimento ndo ¢é tdo acessivel em
comparacdo com outros recursos, pois deve ser construido num longo prazo. A utilizagdo do
conhecimento pode ser aumentada, através da divisdo com outras pessoas, além de ndo perder
o seu valor como outros recursos pelo uso (DUMONT DU VOITEL & ROVENTA, 2003, p.
311).

Na classifica¢do do conhecimento, sdo encontrados dois tipos de conhecimento:

— Conhecimento individual que depende das pessoas, mas pode ser utilizado num
grupo;

— Conhecimento coletivo, que consiste na integragdo das pessoas com conhecimento,
e na continuagdo da solucdo de problemas para receber uma nova capacitagdo na

organizagao.

Quando o conhecimento ¢ implicito, a dificuldade reside justamente na comunicacao,
visto que ¢ fundamentado nas tarefas e experiéncias dos funciondrios. Uma vantagem
competitiva, que esteja baseada neste tipo de conhecimento, tera efeitos a longo prazo, pois
nao pode ser documentado (NONAKA & TAKEUCHI, 1997, p. 71). Por outro lado, existe o
conhecimento explicito que ¢ mais facil para documentar € 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 utilizacdo do conhecimento ¢ o desenvolvimento do ambiente da empresa.
Segundo North (2002), o recurso conhecimento como mostrado na Figura 2.14 depende de
trés for¢as: a mudanga estrutural de uma sociedade da informag¢do a uma sociedade do

conhecimento, a globaliza¢do da economia e as tecnologias de informacao e de comunicacgao.
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e Conhecimento € um recurso raro;
e Cria¢do de mercados de informagao
e conhecimento.

Tecnologias da informagao
e da comunicagao
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e Competicao local e global;
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internacionais de aprendizagem.

e Transparéncia mundial da informacao;

¢ Controle mundial de processos de negocios.

e Aceleracdo de transagdes;

e Redugdo de custos de transagdes.
——

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

Figura 2.14: As forcas de significacdo do recurso conhecimento.

As empresas vendem informagdes, produtos e servigos com um alto conhecimento. O
capital do conhecimento, os valores imateriais como o nome da marca ou a capacitagdo de
inovacao influenciam cada vez mais o valor da empresa.

Assim, a tarefa da gestdo de recursos da empresa refere-se ao aumento do
conhecimento de funcionarios, através de uma clara colocacdo dos objetivos de que os
funcionarios podem ser integrados a organizagcdo para utilizar efetivamente os seus
conhecimentos.

Para a realizagdo do fluxo do conhecimento é importante uma coordenacdo das
atividades entre os diferentes departamentos da empresa. Pois, através da organizacdo das
empresas, existem estruturas complexas. A criagdo de ilhas de conhecimento se desenvolve. O
conhecimento ndo ¢ mais transparente € a comunicagdo limitada. A capacitacdo de criar,
segurar e transferir o conhecimento numa rede, serd 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 rapida imitacdo de produtos e processos e
elimina uma vantagem competitiva. Por isso, muitas empresas tentam aumentar a velocidade
de inovagao, que precisa da capacitagdo de rapida criagdo e transmissao do conhecimento.

A disponibilidade de informacdes e possibilidades eficientes de comunicagdo e de

transmissdao de dados resulta numa rapida mudang¢a dos mercados, redugdo do ciclo da vida
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dos produtos e um aumento de competitividade. Porém, também podem ser identificadas
novas areas de negocios. As tecnologias de informacdo e de comunicagdo sdo os causadores

essenciais da mudanca estrutural do conhecimento.
Gestao do recurso ‘conhecimento’

A gestdo do recurso ‘conhecimento’ € definida como um integrado conceito de
interven¢do, que analisa as possibilidades de criagdo, de controle e de desenvolvimento da
base operacional do conhecimento, com o objetivo de aumento da capacitagdo competitiva da
empresa. A gestdo tecnocratica do recurso conhecimento o considera como um objeto, que
pode ser documentado e utilizado, através das tecnologias de informacdo e de comunicagdo. A
gestdo do recurso conhecimento, focalizando o pessoal da empresa segue a personalizacdo
para ligar os funcionarios em rede (TIERNEY, 1999, p. 109).

As tarefas da gestdo do recurso conhecimento para criar uma base de conhecimento se
encontram nas possibilidades de desenvolvimento, de transformacdo e de utilizacdo de
diferentes formas de conhecimento. Assim, a gestdo do recurso conhecimento, como na
Figura 2.15, consiste de seis tarefas principais (PROBST, RAUB & ROMHARDT, 1999, p.
51):

— A identificacdo do conhecimento quer criar transparéncia interna e externa sobre o
conhecimento existente. Todo o ambiente da companhia € analisado para conseguir
transparéncia em dados, informagdes e capacitacdes 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 concorréncia e de parceiros em cooperagoes;

— O desenvolvimento do conhecimento descreve processos eficientes para
desenvolver novas capacitagdes e novos produtos;

— A distribui¢@o do conhecimento precisa responder a pergunta: qual conhecimento ¢
importante nas diferentes areas da companhia?;

— A utilizagdo do conhecimento quer assegurar o uso produtivo do conhecimento e
capacitagdo organizacional para a companhia;

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

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

Figura 2.15: Os mddulos da gestdo do recurso ‘conhecimento’.

Em seguida, sdo identificadas as ferramentas necessarias para a gestdo do recurso

conhecimento, conforme os seis modulos acima apresentados (HAUN, 2002, p. 314;
MARCOVITCH, 2002, p. 304):

Instrumentos para a identificacio e o recebimento do conhecimento:

a) Benchmarking: Uma comparagdo estruturada de processos e produtos com o
objetivo de identificar a melhor pratica com uma analise de pontos fracos e fortes;
b) Cartdes: Fornecem orientacdo, através do mapeamento do conhecimento da

organizacao.
Instrumentos para a distribuicdo 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
0 acesso para a solugdo de um problema;

c¢) A melhor pratica: Um projeto ou uma tarefa mostrou a melhor pratica. O caminho ¢
transmitido para todos os especialistas, através uma rede ou uma documentagdo num

banco de dados.
Instrumentos para o aumento de utilizacio 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 fungdes para

procurar, filtrar ou classificar;
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b) Documentos: Um sistema para gerenciar e administrar arquivos com a
documentagao 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) Licdo aprendida: Uma descricdo e documentagdo de experiéncias de sucesso e
pontos criticos, que foram feitos durante um projeto ou uma tarefa especial;
b) Revisdo do projeto: Na revisdo sdo também verificados e documentados as falhas e

erros durante um projeto ou uma tarefa.

O conhecimento ndo ¢ sempre documentavel, pois ¢ baseado em processos de
aprendizagem individuais e coletivos. Estes processos ndo podem ser controlados. A tarefa de
gestdo do recurso conhecimento ndo € gerenciar o conhecimento em si, mas criar um
ambiente onde o conhecimento pode ser utilizado. As éareas de criagdo sdo as dimensdes
pessoal, organizagio e tecnologia.

Como o recurso conhecimento das areas pessoal, organizacdo e tecnologia pode ser

utilizado no processo de planejamento tecnologico que serd apresentado na subsecao 3.4.5.
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Capitulo 3

Proposta Metodologica

3.1 Desenvolvimento da Proposta Metodologica

O trabalho apresentado tem como objetivo a analise do processo de planejamento
tecnologico dentro de uma empresa. A andlise deve seguir uma metodologia que possibilite
explicitar o processo e verificar a existéncia das principais fungdes no processo de
planejamento tecnoldgico.

Para fazer uma analise de qualquer processo deve ser utilizado um método para indicar
as etapas de desenvo lvimento do trabalho. Métodos de desenvolvimento de soffware baseiam-
se na busca de solu¢ao de um problema (BALZERT, 2004). Diversos autores como Pressman
(2000) e Schach (1999) encaram o sofiware como o resultado final da solucdo 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
atribuicdo de responsabilidades, que possui diversas entradas e que produzem saidas. Do
ponto de vista da garantia da qualidade do produto final — o software —, consiste-se
fundamental que o processo seja realizado segundo parametros que permitam também aferir a
respectiva qualidade (SILVA & VIDEIRA, 2005).

Como nos métodos de desenvolvimento de software, a analise do processo de
planejamento tecnologico de uma empresa precisa de um método com etapas para escolher,
analisar e combinar informagdes para chegar ao produto requerido. No caso de método para
desenvolvimento de software, o produto final é o software. No caso do método para analise do
processo de planejamento tecnoldgico o produto final ¢ uma proposta metodologica para

identificar o processo.
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Em seguida, sdo apresentados métodos de desenvolvimento de software, que podem
ser utilizados no desenvolvimento de uma metodologia de analise do processo de
planejamento tecnoldgico numa empresa.

O tema ¢ bastante extenso ¢ nao consiste objetivo deste capitulo a revisdo de todos os
métodos de desenvolvimento de software. Serdo apresentados os métodos nais 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 teérico otimiza o modelo Stagewise de Benington
(1956), através da integracdo da realimentagdo entre as etapas. Assim, desenvolve o modelo
‘Cascata com Realimentacdo’. O modelo € comparado com uma cascata, pois os resultados de
uma etapa constituem a entrada da etapa seguinte.

Este método propde uma abordagem sistémica e seqiiencial para o desenvolvimento de
software. O método possui as etapas: estudo de viabilidade, definicdo de requisitos do
sistema, analise de requisitos, especificacdo do software, planejamento de atividades, design
do software, implementacao e aplicabilidade do software.

As caracteristicas do modelo ‘Cascata com Realimentagdo’ sdo:

— Cada atividade deve ser executada na seqiiéncia certa;

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

— Existem fronteiras e revisdes definidas num cronograma entre cada etapa do
processo;

— O processo de desenvolvimento ¢ seqiiencial, quer dizer, cada atividade precisa ser
terminada antes de iniciada a proxima etapa;

— As tarefas de cada etapa sdo bem definidas.

Conforme estas caracteristicas, podem ser destacadas as seguintes vantagens do

método:

— As etapas sdo bem definidas e faceis para executar;
— As etapas se fecham num processo de reflexdo através da realimentacao;
— Deve ser mantida uma estrutura facil e funcional, pois somente a conclusdo de uma

etapa liberara o inicio da proxima.

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

software € mais realistica para projetos com um ambiente estavel e riscos bem previsiveis.
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Estudo de viabilidade

efini¢do de requisitos do
sistema

Analise de requisitos

Especificagdo do
software

Planejamento de atividades

Design do software

Implementagao do software

Aplicabilidade do software

Fonte: Adaptado de Royce (1970)

Figura 3.1: Modelo de ‘Cascata com Realimentagao’.

Existem, além do modelo de Royce, outros modelos de desenvolvimento de software
que sugiram posteriormente. Um deles ¢ o modelo de ‘Espiral’ de Boehm (1988),
representado pela Figura 3.2.

O modelo de ‘Espiral’ tem as seguintes caracteristicas:
— Um modelo que tem como motriz a analise do risco. O objetivo principal ¢ a
minimizacao deste risco;

— Cada espiral é um ciclo interativo com 0s mesmos passos;
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— Os objetivos para cada ciclo sdo derivados dos resultados do ultimo ciclo;
— Os ciclos de espiral separadamente podem ser executados para diferentes
componentes do software;

— Sem diferenciacdo entre desenvolvimento e manutengdo de sofiware.
Para cada espiral devem ser concluidos quatro passos:

1° Passo:
— Identificagdo de objetivos de produtos;
— Alternativas / possibilidades de solugodes;

— Definigdo de premissas para as alternativas;

2° Passo:
— Avaliagdo de alternativas sob a consideragdo das premissas;
— Quando a avaliagdo demonstra, que existe um risco, serdo desenvolvidas

estratégias para eliminar os riscos;
3° Passo:
— Em funcao dos riscos restantes ¢ definido o modelo de continuagao;

— Também pode ser utilizada uma combinagdo de diferentes modelos, quando este

ajude na diminui¢do de riscos;

4° Passo:

Verificagdo dos passos um até trés;
Planejamento do proximo ciclo;

Criagdo de concordancia para o proximo ciclo.
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Passo 4: Verificagio
dos passos 1 até 3
para o inicio do
proximo ciclo
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Analise de
Risco
Passo 1: Identificar
Objetivos e
Alternativas

Avaliacao do

Sistema mais maduro

roximo Nivel Prototipo

Usuario Protétipo Inicial Engenharia
Passo 3: Passo 2:
Modelo de Avaliagdo de
continuagao alternativas e riscos

Fonte: Adaptado de Boehm (1988)
Figura 3.2: “‘Modelo de Espiral’.

O modelo de desenvolvimento em espiral surgiu a partir da constatagdo de que a
construcdo de software ndo é uma tarefa linear, mas ciclica. Cada ciclo ¢ dividido em grandes
fases e produz uma nova versdo 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 0s riscos e,
se for o caso, inicia-se uma nova versao mais completa do sistema.

O modelo espiral de desenvolvimento de software é a abordagem mais realistica para
o desenvolvimento de sistemas com muitas mudangas e dindmicas durante o processo de
criacdo do software.

Para escolher uma aplicabilidade entre um dos dois métodos para analisar o processo
de planejamento tecnoldgico ¢ necessario descrever as caracteristicas do sistema, onde o

processo de planejamento tecnoldgico se encontra:

— Mudangas no sistema acontecem durante um prazo longo;
— O sistema (as linhas de produgdo), onde a tecnologia sera implementada ¢
conceituado para um prazo de cinco até dez anos;

— O sistema ¢ relativamente estavel.

Uma comparagdo das caracteristicas do sistema com as caracteristicas dos dois

métodos ‘Cascata’ e ‘Espiral’ sugere a utilizacdo do método ‘Cascata’. O método ‘Cascata’
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pode ser adaptado mais facilmente as necessidades de analise do processo de planejamento

tecnologico devido:

— As ectapas do método sao mais detalhadas e mais faceis 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 minimizacdo de risco. O sistema
estudado ¢ mais estavel e, assim, ndo precisa ser analisado com um método para

minimizar os riscos.

— O tempo de aplicagao do método ‘Espiral’ ¢ maior, pois varios ciclos de aplicagdo

sdo0 necessarios para garantir um refinamento da solucdo final.

— O método ‘Cascate’ € mais facil aplicar ¢ mais compativel com métodos de estudo

de caso como apresentado nos seguintes capitulos.

3.2 Adaptacao do Método ‘Cascata’

O modelo ‘Cascata’ precisa ser adaptado conforme as necessidades da analise do
processo de planejamento tecnologico. O produto final de tal adaptagdo do método ‘Cascata’
sera uma proposta metodologica para analise do processo de planejamento tecnologico.

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

desenvolvimento da proposta metodologica, a seguir serdo explicadas as etapas:
1. Estudo de viabilidade

Aqui o sentido de viabilidade do método ‘Cascata’ pode ser entendido como
importancia ou necessidade de resolver os problemas de pesquisa pronunciados na secao 1.1.
Fazer uma analise econOmico-financeira dos problemas ndo € possivel, pois nesta etapa
devem ser avaliados tanto oportunidades quanto beneficios que a analise do processo de
planejamento tecnoldgico pode oferecer para a empresa.

No caso da adaptagdo do método para analise do processo de planejamento
tecnologico ndo existe essa necessidade, pois os problemas da pesquisa ja foram definidos

pela sec¢do 1.1 e a justificativa de pesquisa ja foi colocada na secdo 1.3.
2. Definicao de requisitos do sistema

Os requisitos podem ser entendidos como os elementos necessarios a solugcdo dos
objetivos especificos. Os objetivos especificos sdo conseqiliéncias da definicdo dos objetivos

gerais da pesquisa, como especificado na segdo 1.2.
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Assim, no caso da adapta¢ao do método, os requisitos podem ser entendidos como

uma ‘caracterizacao dos objetivos especificos da pesquisa através de requisitos’.
3. Anailise de requisitos

Esta andlise permite relacionar os requisitos aos possiveis métodos que atendam a

estes mesmos requisitos.
4. Especificacdo do software

Esta etapa corresponde a especificacdo do método, utilizado na andlise do processo de
planejamento tecnoldgico. Esta especificacdo faz a integracdo entre os diferentes métodos
identificados na etapa anterior.

As etapas trés e quatro podem ser unidas para a adaptagao do método ‘Cascata’ para a

analise do processo de planejamento tecnologico para ‘relacionar os requisitos com métodos’.
5. Planejamento de atividades

Esta etapa ¢ muito especifica para o desenvolvimento de software, pois precisam ser
organizados diferentes times para executar a programagao ¢ o monitoramento das atividades.
Também ¢é definida, com o cliente final, uma data de entrega.

No caso da adaptacdo do método para andlise do processo de planejamento

tecnologico ndo existe essa necessidade de planejamento de atividades.
6. Design do software

O design do software significa para a adaptacdo do método ‘Cascata’ uma concepgao
do método, através de um detalhamento da proposta metodoldgica para analise do processo de
planejamento tecnoldgico.

Nesta etapa, a adaptacdo do método para andlise do processo de planejamento

tecnologico sera o ‘detalhamento e a articulagdo da proposta metodologica’.
7. Implementacio do software

A implementacdo da adaptacdo do método ‘Cascata’ significa para a andlise do
processo de planejamento tecnologico um estudo de caso que precisa seguir um método

especifico.
8. Aplicabilidade do software

A aplicabilidade se identifica durante a etapa de implementacdo, ou seja, durante o

estudo de caso. Ele sera tratado no Capitulo 4.
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As etapas sete ¢ oito podem ser unidas para a adaptacdo do método ‘Cascata’ para
analise do processo de planejamento tecnologico no ‘estudo de caso em fungdo de
aplicabilidade’.

Conforme as necessidades da adaptacdo do método ‘Cascata’ para a analise do

processo de planejamento tecnologico podem ser destacadas as seguintes etapas:

a) Caracterizagdo dos objetivos especificos da pesquisa através dos requisitos (etapa
2);

b) Relacionar os requisitos com métodos (etapas 3 ¢ 4);

¢) Detalhamento e articulagdo da proposta metodologica (etapa 6);

d) Estudo de caso em fung¢do da aplicabilidade (etapa 7 e 8).

A Figura 3.3 ilustra o método adaptado para criar uma proposta metodolégica de

analise do processo de planejamento tecnoldgico.

Caracterizagdo dos objetivos
especificos da pesquisa, através dos
requisitos.

elacionamento dos requisitos com
métodos.

Detalhamento e articulagdo da
proposta metodologica.

Aplicagdo num caso em funcdo da
aplicabilidade.

Fonte: Elaborado pelo autor (2006)
Figura 3.3: Método para criar uma proposta metodologica de analise do processo de

planejamento tecnoldgico.

3.3 Caracterizaciao dos Objetivos Especificos / Requisitos

A proposta metodologica de analise do processo de planejamento tecnologico consiste

em quatro etapas, como descrito na se¢do anterior. O objetivo da presente segdo sera
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descrever a Etapa 1 (um). Nesta etapa, serdo caracterizados para cada objetivo especifico da
pesquisa requisitos para atingir este objetivo especifico.
Através desta caracterizagdo dos objetivos especificos da pesquisa, aplica-se a

primeira etapa do método de andlise do processo de planejamento tecnologico:
— Caracterizagdo dos objetivos especificos da pesquisa através dos requisitos.

Na seqiiéncia, serdo apresentados os objetivos especificos da se¢do 1.2 com o
desdobramento dos respectivos requisitos. Para definir um requisito, € necessario pensar como
0 objetivo especifico pode ser atingido.

O primeiro objetivo especifico da pesquisa:

— Relacionar os departamentos envolvidos de uma empresa no processo de

planejamento tecnologico com fungdes de gestdo de tecnologia.

Os seguintes requisitos sdo necessariamente desdobrados para atingir o primeiro

objetivo especifico da pesquisa:

— Levantar os principais departamentos envolvidos no planejamento tecnologico,
através da documentacgio existente;
— Verificar a funcdo de cada departamento conforme a documentagdo existente;

— Identificar e relacionar as funcdes da gestdao de tecnologia com cada departamento.

Para executar este objetivo especifico da pesquisa é necessario entender as fungdes da
gestdo de tecnologia. A gestdo de estratégia tecnologica ja foi apresentada pela segdo 2.3.
Baseando-se nesta se¢do, sera apresentado o modelo das ‘fungdes de gestdo de tecnologia’ de
Morin (1998) na subsecdo 3.4.1. Mas, primeiramente, deverdo ser relacionados requisitos com

os respectivos métodos na se¢do 3.4.
O segundo objetivo especifico da pesquisa:

— Analisar o processo operacional de departamentos envolvidos em uma empresa no

processo de planejamento tecnologico, a partir do recebimento de uma tarefa.

Os seguintes requisitos sdo necessariamente desdobrados para atingir o segundo

objetivo especifico da pesquisa:

— Identificar e analisar como cada departamento recebe as tarefas do planejamento
tecnologico;
— Identificar e analisar como cada departamento executa a sua tarefa no

planejamento tecnoldgico.
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No atingimento deste objetivo especifico da pesquisa, ¢ necessario identificar e
analisar o fluxo de entrada e de saida de informagdes no departamento. Também, deve ser
identificada e analisada a execugdo das tarefas dentro do departamento. Para demonstrar
transparentemente o fluxo de informacdes e de execugdes das tarefas no departamento, sera
necessario utilizar um modelo que é capaz de atingir este segundo objetivo especifico da
pesquisa. Por isso, depois do relacionamento dos requisitos com métodos na se¢do 3.4, sera
adaptado o modelo de ‘Mapeamento TECNOMAP’ de Iarozinski & Pinheiro (2003),

conforme as necessidades do segundo objetivo especifico da pesquisa.
O terceiro objetivo especifico da pesquisa:

— Relacionar variaveis para cada departamento envolvido numa empresa no processo
de planejamento tecnolégico e caracteriza-las em: MOTRIZ, CRITICA, NAO-
INFLUENCIADA e DEPENDENTE.

Os seguintes requisitos sdo necessariamente desdobrados para atingir o terceiro

objetivo especifico da pesquisa:

— Identificar as variaveis importantes de cada departamento, conforme a sua tarefa e
a sua fungdo no planejamento tecnoldgico;

— Criar uma classificagdo das varidveis do departamento em MOTRIZ, CRITICA,
NAO-INFLUENCIADA e DEPENDENTE baseada na experiéncia do
departamento;

— Criar uma classificagdo das variaveis do departamento em MOTRIZ, CRITICA,
NAO-INFLUENCIADA e DEPENDENTE baseada numa aplicagio matematica;

— Identificar o posicionamento das varidveis através da classificagdo matematica;

— Comparar o resultado da classificagdo das varidveis, baseado na experiéncia do
departamento com o resultado da classificagdo das variaveis baseado na aplicacdo

matematica.

Para atingir este objetivo especifico sera importante conhecer a defini¢ao das variaveis
entre MOTRIZ, CRITICA, NAO-INFLUENCIADA e DEPENDENTE. A explicagio seguira
na subse¢do 3.4.3 com a apresentacdo do nodelo de ‘Classificagdo das variaveis através do

método MIC-MAC’ de Godet (1994).
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O quarto objetivo especifico da pesquisa:

— Analisar as limita¢des do processo de planejamento tecnologico, através da unido

dos resultados das tarefas dos departamentos e dos resultados da caracterizagao das

variaveis em MOTRIZ, CRITICA, NAO-INFLUENCIADA e DEPENDENTE.

Os seguintes requisitos sdo necessariamente desdobrados para atingir o quarto objetivo

especifico da pesquisa:

Apresentar os resultados da classifica¢do das variaveis dos departamentos;

Apresentar os meios de ilustragdo dos resultados das tarefas dos departamentos;

— Verificar a possibilidade de juntar os resultados da classificacdo das variaveis com

os resultados das tarefas dos departamentos;

Verificar a possibilidade de utilizacdo dos resultados da classificacdao das varidveis

e os resultados das tarefas dos departamentos.

Este objetivo especifico da pesquisa somente podera ser atingido, através da avaliagdo
de resultados recebidos durante a aplicacdo do estudo de caso que, finalmente, demonstra a
aplicabilidade da proposta metodologica da analise do processo de planejamento tecnologico.

O método de avaliagdo do estudo de caso sera apresentado na subsegio 3.4.4.
O quinto objetivo especifico da pesquisa:

— Identificar o processo e as pessoas na tomada de decisdo no processo de

planejamento tecnoldgico.

Os seguintes requisitos sdo necessariamente desdobrados para atingir o quinto objetivo

especifico da pesquisa:

— Identificar o processo de tomada de decisdo no planejamento tecnologico;
— Identificar os responsaveis pela tomada de decisdo no planejamento tecnoldogico;

— Tomada de decisdo com justificativa.

Como para o segundo objetivo especifico da pesquisa € necessario identificar e
analisar o fluxo de entrada e de saida de informacdes na tomada de decisdo, igualmente,
devem ser identificados os responsaveis.

Para demonstrar transparentemente este processo de tomada de decisdo também sera

utilizado o modelo de ‘Mapeamento TECNOMAP’ de larozinski & Pinheiro (2003).

O sexto objetivo especifico da pesquisa:
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— Apresentar um modelo de transferéncia operacional do desdobramento necessario

para a manufatura e a gestdo de manufatura.

Os seguintes requisitos sao necessariamente desdobrados para atingir o sexto objetivo

especifico da pesquisa:

— Desdobramento da tomada de decisdo no planejamento tecnolégico em agdes para
a manufatura e a gestdo de manufatura;
— Acdes na manufatura;

— Acdes na gestdo de manufatura.

No centro deste sexto objetivo especifico da pesquisa se encontra o efeito da tomada
de decisdo, através do processo de planejamento tecnologico. Este efeito também devera ser
analisado para que as necessarias agdes para manufatura e para a gestdo de manufatura
possam ser derivadas.

De forma pratica, estas duas areas recebem uma nova tecnologia através do
planejamento tecnologico. O impacto maior se mostra na falta de conhecimento sobre esta
tecnologia. Na secao 2.4 ja foi apresentada a estratégia de uso de recursos na forma da
estratégia de conhecimento. Para operacionalizar o desdobramento das acdes para a
manufatura e para a gstdo de manufatura no recurso conhecimento, sera apresentado na
subsecdo 3.4.5, o modelo do PORTFOLIO’ para avaliar os necessarios conhecimentos em

relacdo a uma nova tecnologia.
O sétimo objetivo especifico da pesquisa:

— Auvaliar a qualidade da proposta metodologica em fungdo da aplicabilidade num

estudo de caso.

Os seguintes requisitos sdo necessariamente desdobrados para atingir o sétimo

objetivo especifico da pesquisa:

— Auvaliar a aplicabilidade da proposta metodologica através da factibilidade;
— Auvaliar a aplicabilidade da proposta metodoldgica através da usabilidade;

— Auvaliar a aplicabilidade da proposta metodoldgica através da utilidade.

A avaliacdo da qualidade da proposta metodologica somente pode ser atingida através
do estudo de caso, conforme o método apresentado na subsegdo 3.4.4. A avaliagdo se aplicara

na empresa AUDI / Alemanha. Ainda, a empresa sera apresentada na segdo 3.6.



80

3.4 Relacionamento entre Requisitos e Métodos

Conforme descrito na se¢do anterior 3.3, ha necessidade de relacionar, a partir da
caracterizacdo dos objetivos especificos da pesquisa, métodos adequados para cada requisito.
No total, estdo definidos 23 (vinte e trés) requisitos.

Nesta secdo, serdo apresentados métodos mara cada grupo de requisitos. Um grupo
congregando todos os requisitos de um objetivo especifico de pesquisa. Os grupos de
requisitos serdo apresentados com o desdobramento do seu respectivo método. Uma curta
explicacdo descrevera porque este método ¢ util para este grupo de requisitos. Porém, os
métodos propriamente constituidos serdo explicados nas subsegdes 3.4.1 até 3.4.5 e sua

aplicagdo moldara o objetivo desta segdo:
— Relacionar os requisitos com métodos.
O primeiro grupo ¢ constituido por 3 (trés) requisitos:

— Levantar os principais departamentos envolvidos no planejamento tecnoldgico
através da documentagdo existente;
— Verificar a funcdo de cada departamento conforme a documentagdo existente;

— Identificar e relacionar as fungdes da gestao de tecnologia com cada departamento.

Os requisitos necessitam de um método que os auxilie na defini¢do das ‘Fungdes da
Gestdo de Tecnologia’. A custa desta necessidade, o modelo de Morin se oferece como forma
de descri¢do com a completude exigida das func¢des da gestdo de tecnologia.

Assim, para o primeiro grupo de requisitos sera utilizado o Modelo das “Fung¢des da
Gestao de Tecnologia” de Morin.

O segundo grupo consiste em 2 requisitos:

— Identificar e analisar como cada departamento recebe as tarefas do planejamento
tecnologico;
— Identificar e analisar como cada departamento executa a sua tarefa no

planejamento tecnoldgico.

Este grupo de requisitos precisa de um método que possibilite analisar e identificar as
atividades e o fluxo de execucgdo destas atividades dentro d¢ um departamento. Um dos
modelos que oferece um método para reproduzir atividades é o ‘Mapeamento TECNOMAP’
de larozinski e Pinheiro. Tal método, entretanto, precisa ser adaptado a utilizagdo no processo

de analise do planejamento tecnoldgico. A adaptacgdo serd explicada na subsecdo 3.4.2.



81

Para o segundo grupo de requisitos serd utilizado o método de ‘Adaptagdo do Modelo

de Mapeamento TECNOMAP’ de larozinski e Pinheiro.

O terceiro grupo ¢é constituido por S requisitos:

Identificar as variaveis importantes de cada departamento, conforme a sua tarefa e
a sua fungdo no planejamento tecnologico;

Criar uma classificagio das variaveis do departamento em MOTRIZ, CRITICA,
NAO-INFLUENCIADA e DEPENDENTE baseada na experiéncia do
departamento;

Criar uma classificagdo das variaveis do departamento em MOTRIZ, CRITICA,
NAO-INFLUENCIADA e DEPENDENTE baseada numa aplicacio matematica;
Identificar o posicionamento das variaveis através da classificacdo matematica;
Comparar o resultado da classificagdo das varidveis baseada na experiéncia do
departamento com o resultado da classificacdo das variaveis, baseada na aplicacdo

matematica.

Para este grupo de requisitos deveria ser utilizado um método que possibilite uma

classificacdo de wvariaveis. A classificagdo também deve ser capaz de fornecer uma

caracterizac¢ao da variavel em:

MOTRIZ:

Variavel que tem forte influéncia sobre o sistema do processo de planejamento
tecnologico;

CRITICA:

Variavel que recebe e emite forte influéncia sobre a dindmica do sistema do
processo de planejamento tecnologico;

NAO-INFLUENCIADA:

Variavel que o depende da evolugdo do sistema do processo de planejamento
tecnologico, tendo um padrio relativamente autdnomo;

DEPENDENTE:

Variavel que somente recebe influéncias, evoluindo em fun¢do da dinamica do

sistema do processo de planejamento tecnoldgico.

O método ‘MIC-MAC’ de Godet realiza uma classificacdo e uma caracterizacdo das

variaveis. Por isso, este método sera utilizado para o terceiro grupo de requisitos. Uma

explanagdo sera apresentada na subsecdo 3.4.3.
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O quarto grupo consiste em 4 requisitos:

— Apresentar os resultados da classificacdo das variaveis dos departamentos;

— Apresentar os meios de ilustracdo dos resultados das tarefas dos departamentos;

— Verificar a possibilidade de juntar os resultados da classificacdo das variaveis com
os resultados das tarefas dos departamentos;

— Verificar a possibilidade de utiliza¢ao dos resultados da classifica¢dao das varidveis

e dos resultados das tarefas dos departamentos.

O objetivo do quarto grupo de requisitos somente pode atingido através da avaliagdo
de resultados recebidos durante a verificacdo dos requisitos, num estudo de caso. O estudo de
caso apresentard, finalmente, a classificacdo das variaveis, a ilustracdo dos resultados das
tarefas dos departamentos e a possibilidade de juntar os resultados da classificagdo
matematica com os resultados das tarefas dos departamentos.

O método sera a avaliagdo de dados obtidos durante o estudo de caso. Assim, o
método pode ser chamado de MODELO EMPIRICO.

O quinto grupo consiste-se de 3 requisitos:

— Identificar o processo de tomada de decisdo no planejamento tecnologico;
— Identificar os responsaveis pela tomada de decisdo no planejamento tecnologico;

— Tomada de decisdo com justificativa.

Este grupo de requisitos necessita de um método que possibilite analisar e identificar
as atividades, o processo e os responsaveis pela tomada de decisdo. Um dos modelos que
oferece um método para reproduzir todo este encadeamento ¢ o ‘Mapeamento TECNOMAP’
de larozinski e Pinheiro. Como ja anteriormente mencionado, o método precisa ser adaptado.
A adaptacdo sera aplicada na subsecdo 3.4.2.

Constata-se, conseqiientemente, que o quinto grupo de requisitos utilizara o método
‘Adaptacdo do Modelo de Mapeamento TECNOMAP’ de larozinski e Pinheiro.

O sexto grupo apresenta 3 requisitos:

— Desdobramento de tomada de decisdo no planejamento tecnolégico em agdes para
a manufatura e a gestdo de manufatura;
— Acodes na Manufatura;

— Agoes na Gestdo de Manufatura.

O efeito da tomada de decisdo para manufatura e para a gestdo de manufatura, através

do processo de planejamento tecnoldgico, também devera ser analisado. Como ja mencionado
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na subsegdo anterior, o impacto maior se mostra na falta de conhecimento sobre a tecnologia
implementada através do processo de planejamento tecnologico. Por isso, os requisitos

solicitam um método que:

— Identifique as areas de conhecimento em relacdo a tecnologia;
— Auvalie as areas de conhecimento em relagdo a tecnologia;

— Formule agdes em manufatura e gestdo de manufatura em relagdo a tecnologia.

Um dos métodos que fornece todas essas solicitagdes ¢ o ‘Modelo de PORTFOLIO’
que sera apresentado na subsecdo 3.4.5.

O sétimo grupo consiste em 3 requisitos:

— Auvaliar a aplicabilidade da proposta metodoldgica através da factibilidade;
— Avaliar a aplicabilidade da proposta metodologica através da usabilidade;

— Auvaliar a aplicabilidade da proposta metodoldgica através da utilidade.

O sétimo grupo de requisitos somente pode ser atingido na pratica, quer dizer, no
estudo de caso em fung¢do da aplicabilidade da proposta metodologica.

Como ja indicado anteriormente, o0 método ‘Modelo do Process Approach’ de Platts e
Gouvéa oferece uma ferramenta completa para este grupo de requisitos e, assim, encontra-se
aqui comprovada a sua utilizagao.

Também deve ser mencionado que o estudo de caso se aplica na empresa AUDI /
Alemanha, que sera descrita junto com o método do ‘Modelo de Process Approach’ na se¢ao
3.6. O proprio estudo de caso sera apresentado no Capitulo 4.

Finalmente, para fornecer um resumo sobre os grupos de requisitos e a relacao de cada

requisito com um método correspondente sera apresentada a Tabela 3.1.

Descricao dos requisitos Método
Primeiro grupo de requisitos ‘Modelo das Funcoes da Gestdo de Tecnologia’
Segundo grupo de requisitos ‘Mapeamento TECNOMAP’
Terceiro grupo de requisitos ‘Classificacdo de variaveis do MIC-MAC’
Quarto grupo de requisitos ‘Modelo EMPIRICO
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 relacdo entre o grupo de requisitos e o seu método correspondente.
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3.4.1 Modelo das ‘Funcdes da Gestao de Tecnologia’

Para que a gestdo da estratégia tecnologica, descrita na secdo 2.3, seja efetivamente
utilizada na empresa, ¢ necessario que determinadas fungdes sejam executadas na pratica. O
objetivo desta subsecdo ndo ¢ apresentar um modelo unico para a organizacdo destas fungdes.
A empresa precisa buscar aquele conjunto de fungdes que melhor se encaixem no seu perfil e
que permitam alcangar os seus objetivos ¢ estratégia tecnologica. Associadas as fungdes
estdo algumas ferramentas que podem ser aplicadas nesta implementacao.

As fungdes descritas estdo mspiradas no trabalho de Jaques Morin e Richard Seurat
(1998), que propdem um modelo para gestdo dos recursos tecnologicos. O modelo por eles
proposto esta baseado em seis fungdes-chave da gestdo dos recursos tecnologicos, sendo trés
funcdes ativas — otimizacdo, enriquecimento / desenvolvimento e prote¢do / preservacio — e

trés funcdes de apoio ou suporte — inventario, avaliagdo e monitoramento (Figura 3.4).

Enriquecer / Proteger /

Desenvolver Preservar

Fungoes ativas

Fungdes passivas

Fonte: Adaptado de Morin (1998)

Figura 3.4: As seis fungdes para a gestdo da tecnologia.

Em seguida, serdo apresentadas as fun¢des passivas e ativas numa forma bastante
genérica e sucinta. Entretanto, antes deve ser mencionado que o tema envolvendo métodos
para executar cada funcdo ¢ extenso. Nao consiste o objetivo desta secdo a revisdo e
explicagdo de todos os métodos das fungdes. Por isto, os métodos mais citados na bibliografia
sdo apenas indicados. Na subse¢do 3.4.5 sera somente explicado o método de PORTFOLIO,
da forma como ¢ integrado a proposta metodologica deste trabalho.

As trés fungdes passivas de apoio ou suporte numa empresa, segundo o modelo sdo:
Inventariar

No contexto da gestdo de tecnologia, inventariar significa fazer uma relacdo das

tecnologias existentes na empresa. Neste processo, ¢ importante destacar que devem ser
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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 operagdo de manufatura basica. Elas ignoram
tecnologias em outras atividades de valor, e prestam pouca atengdo a tecnologia para
desenvolver tecnologia” (PORTER, 1992, p. 183). Para isto, ¢ necessario, segundo Morin &
Seurat (1998, p. 55), “interrogar-se sobre as tecnologias, as competéncias, o saber fazer do
que apoia a empresa em todas as suas atividades, desde a concepcdo dos produtos e servigos
que oferece até a atencdo a pos-venda, passando evidentemente pela produgao,
comercializagdo, finangas, etc.” .

Embora as empresas tenham o habito de realizar inventarios de seus ativos, poucas
fazem o mesmo em relagdo aos recursos tecnoldgicos. Assim, o inventario das tecnologias
existentes, ¢ imprescindivel para qualquer atividade de gestdo de tecnologia. Sem a
explicitacdo das tecnologias que utiliza, ¢ impossivel conhecer o real posicionamento da
empresa, pois, nao se pode avaliar aquilo que nao se conhece.

Outra contribuicdo importante do inventario ¢ que, se bem elaborado, permite
identificar as tecnologias-chave na empresa. Para a obtengdo deste resultado, a realiza¢do do

inventario pode ser estruturada nas seguintes etapas:

— Determinacdo dos objetivos, por exemplo, definir exatamente as tecnologias
centrais ou identificar os recursos tecnologicos;

— Definicdo do que deve ser inventariado, por exemplo, um departamento ou a toda
empresa;

— Defini¢do do grau de detalhamento do inventario;

— Execucdo do trabalho de inventario através de métodos, por exemplo, a matriz-
produto / tecnologia, a matriz produto / processo, etc.;

— Apresentagdo do inventario tecnologico da empresa.

Avaliar

A funcdo avaliar consiste em analisar cada uma das tecnologias existentes na empresa
e, através de critérios estabelecidos de acordo com os objetivos da avaliagdo, determinar o seu
grau de importancia, nivel de dominio, solidez e maturidade. Nesta analise, ¢ possivel
determinar, também, a contribui¢do que a tecnologia oferece para o posicionamento
competitivo da empresa, bem como, para a sua capacidade de desenvolvimento tecnologico.
Em qualquer enfoque sério de desenvolvimento tecnoldgico, a avaliagdo ¢ uma etapa
essencial (MORIN & SEURAT, 1998, p. 107), pois ¢é a partir desta avaliagdo que a empresa

podera tragar uma estratégia tecnologica consciente e afinada com a realidade da empresa.
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No processo de avaliacdo € necessario considerar os requisitos do mercado, avaliando
a capacidade da empresa de fornecer respostas a estes mesmos requisitos. E necessario,
igualmente, conhecer bem o que diferencia a empresa, sob o ponto de vista tecnologico, de
seus competidores atuais e potenciais. Através deste conhecimento interno e, da soma dos
dois, € possivel descobrir onde se encontram os pontos fortes e fracos da empresa, em termos
de presente e futuro (MORIN & SEURAT, 1998, p. 158).

A realizacdo da avaliacdo pode ser estruturada nas seguintes etapas:

— Determinagdo dos objetivos, por exemplo, avaliar todos os recursos tecnologicos
da empresa;

— Defini¢do do grau de detalhamento da avaliacdo;

— Execugdo do trabalho de avaliacdo através de métodos, por exemplo, a curva ‘S’,
portfolio de tecnologias, benchmarking, etc.;

— Apresentagdo da avaliacdo da ou das tecnologias da empresa.

Monitorar

Todas as empresas sdo, de alguma forma, afetadas pelo que acontece no seu entorno.
Seja pelo comportamento de seus clientes, competidores, fornecedores, oOrgaos
regulamentadores, governo ou movimentos sociais. Num contexto em que a mudanga ¢ uma
realidade constante, urge dotar-se de mecanismos que permitam conhecer e / ou antecipar o
que podera ocorrer neste entorno.

O monitoramento tecnoldgico ¢ um destes mecanismos e tem como objetivo principal
a identificacdo de sinais, indicando evolugdes cientificas e técnicas suscetiveis a causar um
impacto sobre as atividades da empresa.

O processo de monitoramento do entorno também significa detectar neste as possiveis
oportunidades ou ameagcas. Isto é tdo importante para a sobrevivéncia das empresas, que deve
representar uma fungdo, plenamente incorporada ao cotidiano da empresa. Para Rabechini Jr.
(1996, p. 722) , “o monitoramento tecnoldgico destaca-se como sendo uma funcdo relevante
que torna disponiveis informagdes do ambiente tecnologico ao decisor, em tempo habil para
usa-las durante o processo de tomada de decisdes” .

Apos a implementacdo e a incorporagdo da fungdo de monitoramento tecnologico
pelas pessoas da empresa, esta passa a representar um processo continuo de busca, triagem,
avaliacdo e compartilhamento de informagdes. Porém, para que esta incorporagdo de fato
acontega, ¢ necessario que os diretores apodiem efetivamente a funcdo e facam uso das

informacdes coletadas no dia-a-dia da empresa.
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De maneira pratica, a realizacdo do monitoramento pode ser estruturada nas seguintes

etapas:

— Determinacdo dos objetos de monitoramento, por exemplo, monitorar o
desenvolvimento do mercado, ver os novos langamentos de produtos, etc.;

— Execugio do trabalho de monitoramento através de métodos, por exemplo, analise
de satisfacao dos clientes (J. D. Power), visitas de feiras industriais, conhecimento
de novas normas e novas leis importantes no seu impacto na industria, etc.;

— Introdugdo do monitoramento no dia-a-dia da empresa.
Por sua vez, as trés funcdes ativas de acdo numa empresa sdo:
Otimizar

Para utilizar todo o potencial de seus recursos tecnoldgicos na busca de um melhor
posicionamento competitivo, ¢ necessario adotar uma atitude de busca de possibilidades para
otimizar o uso destes recursos. Para Morin & Seurat (1998, p. 35), “otimizar os recursos
tecnologicos consiste em buscar a maneira de aproveitar a0 maximo o patrimonio e utilizar da
melhor forma possivel todas as capacidades que a empresa tem ou que pode acessar”.

A otimizagdo, no uso do potencial tecnologico, pode se dar de diversas formas:

— Explorar a tecnologia ja existente em seus produtos, processos ou servigos, com
vistas a desenvolver novos produtos, processos ou servigos;

— Empregar os conhecimentos obtidos em uma atividade para melhorar o
desempenho em outra atividade;

— Licenciar a tecnologia, quando esta atitude for favoravel a empresa;

— Aplicar conhecimentos tecnoldgicos existentes na busca de novos campos de
atuagdo, principalmente, quando os campos ora explorados se encontrem em

declinio ou oferecam poucas oportunidades.
Com a otimizacdo, a empresa pode auferir as seguintes vantagens e beneficios:

— Contribuir para a redugao de custos;
— Incrementar o nimero de inovagdes postas rapidamente no mercado;
— Aumentar a flexibilidade da empresa;

— Mobilizar a empresa.

Assim, para realizacdo da otimizacao, a estrutura pode seguir as seguintes etapas:
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— Determinagdo da area a ser otimizada, por exemplo, uma linha da produgdo ou
toda a empresa;

— Execugfo do trabalho de otimizagdo através de métodos, por exemplo, melhoria
continua, encontros de departamentos para otimizar areas produtivas conforme o

método japonés SHINGIJUTSU, etc.;

— Apresentagdo e implementagdo da otimizagdo na empresa.
Enriquecer / Desenvolver

Enriquecer consiste uma fungdo de gestdo de tecnologia que tem por finalidade
desenvolver a capacidade tecnologica da empresa, através da geragdo ou da aquisicdo de
novas tecnologias. A longo prazo. o enriquecimento ¢ o desenvolvimento do patrimonio
tecnologico da empresa sdo condigdes fundamentais para a manutengdo da competitividade da
empresa, pois, além de valorizar todas as oportunidades para otimizar o uso de seus recursos
tecnologicos, € necessaria a incorporacdo de novos recursos, principalmente em decorréncia
do constante avango técnico cientifico em todas as areas.

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
decisdes em um entendimento completo de cada tecnologia importante” . Por isso, as funcdes
passivas também sdo importantes, pois ajudam na escolha do projeto de investimento.

Na fungdo de enriquecimento e de desenvolvimento, igualmente, deve ser considerada
a forma da realizagdo do investimento. Por isto, a politica de pesquisa, de desenvolvimento e
de recursos humanos precisam, adicionalmente, colaborar.

A realizagdo do enriquecimento e do desenvolvimento pode ser estruturada com as

seguintes etapas:

— Criacdo da capacidade tecnologica na empresa, através da geracdo ou da aquisigdo
de novas tecnologias;

— Escolha de projetos tecnologicos com os métodos das funcdes passivas da gestdo
de tecnologia, conforme a necessidade da empresa;

— Realizacdo de investimento em tecnologia.
Proteger / Preservar

Para manter a sua posicdo no mercado, a empresa deve proteger e preservar o seu
potencial tecnologico, especialmente aplicar uma protecdo e preservacdo dos conhecimentos
das areas tecnologicas.

Para realizar a protecdo e a preservacdo podem ser utilizadas as seguintes atividades:
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— Dividir os conhecimentos de especialistas;
— Formalizar o conhecimento da empresa;
— Criar a gestdo de competéncias;

— Criar uma propriedade intelectual.

Nas tabelas a seguir 3.2 e 3.3 sdo listadas as fungdes passivas e as func¢des ativas da
gestdo de tecnologia. Também, pode ser encontrada a informagdo sobre sua fungdo, qual a

significagdo da fungdo e o método de realizagdo da fungao.
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3.4.2 Modelo de ‘Mapeamento TECNOMAP’

O modelo de mapeamento ‘TECNOMAP’ oferece um método de inventario
tecnologico de empresa. Dentro desta abordagem, a tecnologia € entendida como um conjunto
de habilidades, competéncias, informagdes, 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 inventario tecnologico permite um entendimento da importancia 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 especifico da pesquisa:

— Analisar o processo operacional dos departamentos envolvidos em uma empresa

no processo de planejamento tecnologico, a partir de recebimento de uma tarefa.

Assim, serd executado um inventdrio operacional do departamento. Para conseguir
isto, as etapas da proposta metodolégica do método de mapeamento ‘TECNOMAP’ devem

ser adaptadas. Segundo Iarozinski & Pinheiro (2003), as principais etapas sdo:

— Identificacdo dos principais processos e atividades da empresa;

— Levantamento das informag¢des associadas aos individuos, atividades, processos e
produtos;

— Identificacdo das varidveis associadas ao sistema tecnoldgico e aos fatores de
competitividade;

— Identificagdo das relagdes entre varidveis e fatores para construir uma matriz
estrutural;

— Estudo da importancia das variaveis pelo método da matriz inteira aplicada a uma
classificagdo das variaveis;

— Classificagdo e agrupamento das variaveis;

— Estabelecimento do ‘Mapa Tecnoldgico’ da empresa.

Antes de adaptacdo do método de mapeamento ‘TECNOMAP’ serdo descritos os

objetivos com o inventario do departamento:

— Definir exatamente o departamento envolvido no processo de planejamento
tecnologico;
— Identificar os recursos sobre os quais o departamento podera apoiar o planejamento

tecnoldgico;
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— Descrever o patrimonio do departamento.

Em fung¢do dos objetivos declarados, o método de mapeamento ‘“TECNOMAP’ pode
ser adaptado igualmente em sete etapas. Na seguinte adaptacdo, serd primeiramente indicada a

etapa original e, em seguida, a etapa adaptada:
Primeira etapa — 1:

« Identificagdo dos principais processos ¢ atividades da empresa.
o Identificar, devido a uma tarefa no planejamento tecnologico, as principais

atividades do departamento.
Segunda etapa — 2:

« Levantamento das informag¢des associadas aos individuos, atividades, processos e
produtos.
o Levantar, devido a uma tarefa no planejamento tecnologico, as informacodes

associadas ao inicio e ao fim das atividades do departamento.

Terceira etapa — 3:

e Identificagdo das variaveis associadas ao sistema tecnologico e aos fatores de
competitividade.
e Identificar, devido a uma tarefa no planejamento tecnologico, as fungdes da gestio

da tecnologia associadas as atividades do departamento.
Quarta etapa — 4:

e Identificagdo das relagdes entre varidveis e fatores para onstruir uma matriz
estrutural.

e Identificar a relagdo / conexdo entre as atividades do departamento para reproduzir

o fluxo de execucado de tarefas no departamento.
Quinta etapa — 5:

e Estudo da importancia das variaveis pelo método da matriz inteira aplicada a uma

classificacdo das variaveis.

e Estudar os graus de importancia das atividades.
Sexta etapa — 6:

e (lassificacdo e agrupamento das variaveis.

e (lassificar e indicar as atividades mais importantes.
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Sétima etapa — 7:

e Estabelecimento do ‘Mapa Tecnologico’ da empresa.

e Estabelecimento do ‘Mapa de Atividades’ do departamento.

A Figura a seguir (Figura 3.5) demonstra a construgdo do fluxo de atividade num
departamento, através dos numeros 1 até 7, aos quais correspondem as sete etapas da

adaptagdo do método ‘TECNOMAP”.
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3.4.3 Modelo de ‘Classificacao de variaveis através do método MIC-MAC’

Para atingir o terceiro objetivo especifico da pesquisa, ou seja, ‘relacionar variaveis
para cada departamento envolvido de uma empresa no processo de planejamento tecnolégico
e caracteriza-las em MOTRIZ, CRITICA, NAO-INFLUENCIADA e DEPENDENTE’, deve
ser utilizado um método que garanta esta solicitacao.

O método precisa considerar que as variaveis de um departamento ndo existem
isoladas das variaveis de outros departamentos dentro de uma empresa. Na analise do
processo de planejamento tecnoldgico devem consideradas todas as influéncias diretas e
indiretas das variaveis. Segundo Godet, estas atuam sempre na relagdo com as demais
variaveis que compdem o sistema. Assim, o conhecimento de um sistema implica no
entendimento das variaveis que o compdem e da dindmica existente entre as mesmas
(GODET, 2004).

Desta forma, sera apresentado o método ‘MIC-MAC’ (Matriz de Impactos Cruzados —
Multiplicagdes Aplicadas a uma Classificagdo).

O objetivo da utilizacdo deste método sera analisar e estudar a estrutura do sistema de
variaveis, a partir das relagdes existentes entre as variaveis qualitativas ou quantitativas que o
caracterizam. No caso especifico, o sistema & a propria organizagdo, sendo as variaveis
estruturais, aquelas que se inter-relacionam, influenciando em maior ou menor grau o
comportamento dos individuos nos departamentos ¢ na empresa.

A analise estrutural se realiza através de um grupo de trabalho, constituido por atores
(aqueles que agem) e especialistas com uma experiéncia demonstrada.

A primeira fase de aplicacdo do método ¢ a listagem de varidveis. Esta significa
demonstrar o conjunto das variaveis que caracterizam o sistema estudado e o seu ambiente.

A segunda fase de aplicacdo do método comega com a identificacdo das variaveis do
sistema analisado. A partir da listagem das variaveis, a analise estrutural tenta relaciona-las
numa tabela com dupla entrada, que se chama de matriz estrutural. Esta se constitui numa
matriz quadrada.

A Figura 3.6 apresentara um exemplo de matriz estrutural. Representa as inter-
relacdes do sistema, podendo englobar varidveis internas e externas. As internas sao
relacionadas as caracteristicas da dinamica interna do sistema. As externas consideram o
contexto ambiental ao qual o sistema esta sujeito ou no qual esta inserido.

O preenchimento da matriz de analise estrutural ¢ feito pelo grupo & pessoas que

participaram, previamente, na listagem das varidveis. O preenchimento ¢ qualitativo.
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O espaco que se encontra entre uma varidvel na linha ‘i’ e uma variavel na coluna j’
sera preenchido com um valor. Caso ndo exista uma relagdo de influéncia entre a variavel
correspondente a linha ‘i’ sobre a variavel da coluna ‘j” deve ser preenchido o valor zero.

O preenchimento da matriz pode utilizar as seguintes escalas de intensidade de
relagdes entre as variaveis do sistema:

e Na forma binaria: 1 — Existéncia de relacdo ¢ 0 — Inexisténcia de relacdo;

e Na forma de uma escala de intensidade: 5 — Influéncia mais forte, 4 — Influéncia

forte, 3 — Influéncia média, 2 — Influéncia fraca, 1 — Influéncia muito fraca e 0 —

Inexisténcia de influéncia.

PSB D CA S T Soma ativa
Produto Social Bruto 2 1 2 0 5 Linha
(PSB) W
Desemprego 1 1 0 2 4
(D)
Consciéncia Ambiental 0 2 0 2 4
(CA)
Salarios 0 1 1 0 2
(S
Tecnologia 0 0 0 0 0
(D
Soma passiva 1 5 3 2 4

Coluna ’j’

Espaco para
preencher

Fonte: Adaptado de Godet (2004)

Figura 3.6: Exemplo de matriz estrutural — matriz quadrada.

Para utilizagdo do método no presente trabalho somente sera usada uma avaliagdo na

forma binaria.
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A partir da matriz estrutural, varias perguntas podem ser efetuadas e respondidas

quanto a dinamica de influéncias de um sistema entre elas, como ilustrado na Figura 3.7:

A:

e Existe realmente uma relacdo de influéncia da varidvel ‘i’ sobre a varidvel ‘j” ou

esta relagdo ¢ inversa (‘j” influenciando ‘1’)?

e Existe realmente uma relagdo de influéncia da variavel ‘i’ sobre a varidvel ‘j” ou

esta relagdo ocorre por intermédio de uma terceira variavel ‘k’?

e Existe realmente uma relagdo de influéncia da variavel ‘i’ sobre a variavel ‘j” ou

existe uma terceira variavel ‘r ‘que influencia i’ e ‘°?

Fonte: Adaptado de Godet (2004)
Figura 3.7: Representacao das possiveis relacdes de influéncia entre as variaveis de um

sistema.

A terceira etapa do método consiste em identificar as varidveis-chave, ou seja, as
varidveis essenciais a evolucdo do sistema. Na seqiiéncia, ¢ aplicada uma classificagdo direta.
A classificagdo direta é obtida a partir da soma dos valores das linhas e colunas da matriz
estrutural. Esta soma determina o numero de vezes que uma variavel influenciou ou foi
influenciada pelas outras variaveis.

A soma das linhas fornece um indicador do efeito motor da variavel dentro do sistema.
Este valor ¢ a motricidade da variavel. A soma dos valores das colunas permite a
determinagdo de um indicador do nimero de vezes em que a variavel foi influenciada pelas
outras variaveis do sistema. Este valor ¢ a dependéncia da variavel. Assim, ¢ possivel realizar

uma classificacdo das variaveis do sistema em fun¢do de sua motricidade e dependéncia.
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Posteriormente, ¢ aplicada uma classificacdo indireta (MIC-MAC = Matriz de
Impactos Cruzados — Multiplicacdes Aplicadas a uma Classificagdo). Esta utiliza o mesmo
principio, mas leva em consideracdo as relagcdes indiretas entre as variaveis. As relagdes
indiretas sdo obtidas pela multiplicagdo da matriz estrutural por si mesma, até que a
classificacdo em termos de motricidade e dependéncia se estabilize.

A revisdo da hierarquia das varidveis nas diferentes classificacdes diretas, indiretas e
potenciais consiste um processo rico em ensinamentos. Permite confirmar a importancia de
certas variaveis e também revelar varidveis que, em virtude das suas agdes indiretas,
desempenham um papel preponderante e cuja classificacdo direta ndo permite detectar.

Os resultados, em termos de influéncia e de dependéncia de cada variavel, podem ser
representados num esquema em que o eixo das abcissas corresponde & dependéncia e o eixo
das ordenadas a influéncia. O plano obtido ¢ dividido em quatro areas ou quadrantes, como

ilustrada na Figura 3.8.
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Fonte: Adaptado de Godet (2004)

Figura 3.8: Ilustracdo do mapa das influéncias diretas.
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O primeiro interesse da andlise estrutural ¢ estimular a reflexdo no &mbito do grupo e
leva-lo a refletir sobre aspectos ndo intuitivos do comportamento de um sistema. Estes
resultados ndo devem ser tomados ao pé da letra, devem sobretudo fazer refletir.

Os limites estdo relacionados com o carater subjetivo da lista de varidveis elaborada
durante a primeira fase, das relacdes entre as variaveis. Esta subjetividade provem do fato,

bem conhecido, de a andlise estrutural ndo ser a realidade, mas um meio de enxerga-la.

3.4.4 Modelo do ‘PROCESS APPROACH’ para avaliacao do estudo de caso

De forma a atingir o quarto objetivo especifico da pesquisa, ou seja, ‘analisar as
limitagdes do processo de planejamento tecnoldgico, através da unido dos resultados das
tarefas dos departamentos com os resultados da caracterizagdo das variaveis’, deve ser
executado um estudo de caso.

A questdo, entretanto, se encontra na avaliacdo da qualidade dos resultados do estudo
de caso para verdadeiramente enxergar as limitagdes do processo de planejamento
tecnologico. Uma das abordagens de problemas, que pode fornecer um método pratico, ¢ a
chamada abordagem por processos, apresentada por Platts (1993). Consiste numa
metodologia de pesquisa aplicada para o desenvolvimento, teste e refinamento de processos.
Assim, ndo se constitui num tipo de pesquisa que visa o desenvolvimento de uma teoria
descrita, e sim, o desenvolvimento de processos que irdo operacionalizar propostas
metodologicas.

Nesta dissertacdo, a metodologia da abordagem por processos sera utilizada para
desenvolver o processo de operacionalizacdo da proposta metodologica. A abordagem por
processos apresentada por Platts (1993) aparece para suprir as deficiéncias das abordagens
tradicionais. Em seu artigo, Platts (1993) apresenta trés limitagdes das estratégias de pesquisa

tradicionais identificadas a partir da literatura. Sdo elas:
Base conceitual pobre:

Platts (1993) cita diversos autores que criticam a base conceitual pobre das pesquisas,
as quais utilizam freqlientemente conceitos ambiguos, defini¢des ndo fundamentadas e teorias
que ndo levam em consideragdo as ja existentes. Desta forma, as contribui¢des ndo convergem

entre si e estdo susceptiveis as opinides particulares dos autores.

Baixo nivel de trabalho empirico e de testes de teoria:
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Segundo o autor, a maioria das pesquisas se constitui por trabalhos conceituais de
construgdo de propostas metodologicas, poucos sdo os empiricos e aqueles que envolvem

testes da proposta metodologica.

Falta de relevancia para o mundo real:

Platts (1993) afirma que os pesquisadores, em busca de assegurarem a validade interna
de suas pesquisas, estdo se esquecendo da validade externa ou, ainda, da relevancia pratica
para as empresas.

A vpartir das deficiéncias identificadas, Platts (1993) afirma que as propostas

metodoldgicas devem atender os seguintes requisitos:

— Necessariamente ter conexdes com métodos existentes;

— Testes empiricos e verificagdes adequadas da aplicabilidade da proposta

metodoldgica;

— Os resultados da proposta metodoldgica precisam ser relevantes para o mundo

pratico.

A metodologia proposta por Platts (1993) ¢ composta por trés estagios:

Criacdo de uma proposta metodologica;

Teste e refinamento da proposta metodologica;

Investigacao da extensdo da aplicabilidade da proposta metodologica.

Criacio de uma proposta metodologica

O primeiro passo consiste no estabelecimento da proposta metodoldgica, que serad

definido na proxima segdo (3.5).
Teste e refinamento do processo da proposta metodologica

Este estagio consiste na aplicacdo da proposta metodoldgica tanto para testar a sua
aplicabilidade quanto para o refinamento e o desenvolvimento da proposta metodoldgica. No
caso do presente trabalho sera realizado um estudo de caso. O contexto serd a empresa AUDI
/ Alemanha, a qual sera descrita na se¢do 3.6. E a aplicagcdo da proposta metodologica no
Capitulo 4.

Platts (1993) sugere que a proposta metodologica seja aplicada utilizando-se o método
de pesquisa-agdo, em que o pesquisador influencia na maneira com que a atividade ¢
conduzida. Ele impde a proposta metodologica conceitual e interpreta os eventos a partir da

proposta metodologica. O processo da proposta metodoldgica é conduzido por um facilitador
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que guia e estrutura o processo da proposta metodoldgica sem, no entanto, impor seu ponto de
vista.

Durante a aplicacdo do processo da proposta metodoldgica, esta deve ser modificada
conforme se ganha experiéncia, resultando num processo de proposta metodologica mais
robusto e util.

O objetivo desta fase ¢ testar a factibilidade do processo da proposta metodologica em

diferentes situacdes, abrangendo varios setores e areas da empresa.
Investigacdo de extensao da aplicabilidade da proposta metodolégica

Este estagio investiga a extensdo da aplicabilidade da proposta metodoldgica, fornece
dados e identifica caracteristicas particulares da proposta metodologica para melhorar as

chances de sucesso na sua aplicacao. Como objetivos especificos, t€ém-se:

— Determinar o uso que tem sido dado a proposta dos departamentos envolvidos da
empresa;

— Buscar realimentagdo especifica dos departamentos envolvidos, observando o uso
das folhas de tarefa e a maneira com que se estruturaram e seguiram a proposta
metodologica;

— Determinar a efetividade da proposta metodologica;

— Buscar realimentagdo geral sobre contetudo, factibilidade, usabilidade e utilidade

da proposta metodologica.

Baseando nos objetivos acima, Platts (1993), em seu artigo, apresenta quatro

caracteristicas que estdo presentes nas metodologias bem sucedidas:

— Procedimentos: Estabelecer os passos logicos do processo da proposta
metodologica;

— Participagdo: Garantir o envolvimento de todos os departamentos concernentes ¢
de todos os atores-chave;

— Gestdo do projeto: Garantir que o processo da proposta metodologica seja
adequadamente abastecido com recursos necessarios e caminhe de acordo com um
plano definido;

— Ponto de entrada: Forma de apresentar o processo da proposta metodologica e

obter comprometimento.

Essas quatro caracteristicas serdo descritas mais detalhadamente a seguir e estardo

ilustradas no Tabela 3.4.
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Procedimento

O procedimento, que especifica os passos a serem dados, ¢ uma exigéncia fundamental

do processo da proposta metodologica.

E importante que o processo da proposta metodologica tenha procedimentos bem

definidos, ferramentas e tecnologias simples e relatorios escritos.

Além disso, os representantes de departamentos envolvidos sentemrse mais

confortdveis quando conseguem visualizar a estrutura geral do processo da proposta

metodoldgica e compreender como as partes se unem.

Os relatorios escritos sdo importantes para garantir que os dados e as premissas

possam ser revisados futuramente.

Participacao

A utilizagdo de grupos de trabalho apresenta muitos beneficios, como os destacados a

seguir:

Prové um férum, onde conceitos equivocados e erros na coleta de dados podem ser
detectados num estagio inicial,

Prové informagdes de diferentes fun¢des dentro da companhia e fornece
conhecimentos especificos que podem auxiliar a todo o grupo;

Possibilita que uma grande variedade de opinides possa ser apresentada e discutida
de forma relativamente rapida. Além de providenciar um meio de se atingir
consenso a cada estagio, antes de se avancgar para os estagios seguintes;

Assegura que as pessoas, na empresa, envolvamrse durante o andamento do
processo da proposta metodologica e que, desta forma, sintam-se ‘donas’ dos

resultados obtidos.

Gestao de projeto

A gestdo de projeto visa assegurar que o projeto contara com 0s recursos necessarios e

ira trabalhar com trés grupos:

Grupo coordenador: Pessoal da companhia responsavel por garantir que o projeto
progrida. E de sua responsabilidade fazer com que a importincia da proposta
metodologica seja reconhecida e buscar um ponto de integragdo, com a cooperagao
de diferentes fungoes;

Grupo de apoio: A fun¢do deste grupo envolve conduzir a proposta metodologica

através dos varios estagios, organizar reunides, garantir que a proposta
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metodoldgica seja adequadamente registrada, guiar e fazer progredir as agdes entre

as reunioes;

— Grupo operacional: Compreende as pessoas que realizam a coleta e a analise de

dados. Avaliam as exigéncias do negdcio e consideram politicas alternativas.

Ponto de entrada

O ponto de entrada € necessario para prover o mecanismo de introdug¢do da proposta

metodologica na organizagdo. O ponto de entrada deve fornecer uma visdo clara do que esta

envolvido na proposta metodologica e quais resultados sdo esperados.

A proposta metodoldgica deve ser ‘vendida’ ao pessoal que estad intimamente

envolvido com a sua implementagdo, e principalmente, obter o envolvimento dos

representantes de departamentos com a proposta.

Procedimento Participacao Gestao do projeto Ponto de entrada
Bem definido Atividades Prover recursos Definir claramente as
individuais e em adequados expectativas
grupo
Estagios de: Identificar: Obter compreensao e
— busca de Busca-se obter: — Grupo concordancia do
informacoes; — entusiasmo; coordenador; grupo coordenador
— analise de — compreensao; — Grupo de apoio;
informagdes; — comprometimento. | — Grupo de
— identificacdo de operacao.
oportunidades Intervengdes do tipo Estabelecer
para mudangas / | encontro (workshop) comprometimento do
melhorias. para: grupo coordenador e
— concordancia de Cronograma de dos demais membros
Ferramentas ¢ objetivos; consenso do grupo
técnicas simples e — identificacdo de
facilmente problemas;
entendidas — desenvolvimento
de melhorias;
Relatorio escrito — catalisar
dos resultados de envolvimento.

cada etapa

Forum de tomada de
decisdo que direciona
a agao

Fonte: Adaptado de Gouvéa da Costa (2003)

Tabela 3.4: Caracteristicas desejaveis na verificagdo da proposta metodologica.
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Além da verificagdo da proposta metodoldgica, esta deve obter uma avaliacdo. A
avaliacdo tem por objetivo determinar se a proposta metodologica forneceu passos e

procedimentos praticos. Assim, Platts (1993) estabelece trés critérios de avaliacao:

e Factibilidade

Avaliar se a proposta metodologica pode ser seguida;

e Usabilidade

Avaliar a facilidade de seguir a proposta metodologica;

e Utilidade

Avaliar se a proposta metodologica fornece passos uteis para os departamentos

envolvidos.

Como j4 anteriormente mencionado, Platts (1993) sugere que a proposta metodoldgica
seja aplicada utilizando-se 0 método de pesquisa-acdo. A pesquisa-a¢do pode ser vista como
um modo de conceber e de organizar uma pesquisa social de finalidade pratica e que esteja de
acordo com as exigéncias proprias da agdo e da participacdo dos representantes dos
departamentos envolvidos da situagdo observada (THIOLLENT, 1996).

Uma pesquisa pode ser qualificada de pesquisa-agdo quando houver realmente uma
acdo por parte das pessoas ou grupos envolvidos no problema sob observacao. Além disso, os
pesquisadores desempenham um papel ativo no equacionamento dos problemas encontrados,
no acompanhamento e na avaliagdo das agdes desencadeadas em func¢do dos problemas
(THIOLLENT, 1996).

Coughlan & Coughlan (2002) definem a pesquisa-a¢do como, ao invés de uma
pesquisa sobre uma agdo, uma pesquisa em a¢do que requer a participacdo dos envolvidos no
processo. Na pesquisa-acdo, segundo os autores, a pesquisa ¢ concorrente com a acao, onde o
objetivo ¢ atingir simultaneamente uma ag3o efetiva e a construcdo de conhecimento.
Adicionamente, a pesquisa-agdo é tanto uma seqiiéncia de eventos quanto uma abordagem de
resolucao de problemas.

Thiollent (1996) identifica dois tipos de objetivos da pesquisa-acao:

e Objetivo pratico: Visa contribuir para o melhor equacionamento possivel do
problema considerado como central na pesquisa, com levantamento de solucdes e
propostas de acgdes correspondentes as solugdes para auxiliar o ator na sua
atividade transformadora da situacéo;

e Objetivo de conhecimento: Visa obter informagdes que seriam de dificil acesso por

meio de outros procedimentos.



106

De acordo com Coughlan & Coughlan (2002), a pesquisa-a¢ao sempre deve envolver
os dois objetivos: solucdo de problemas e contribui¢do para a ciéncia.

O planejamento de uma pesquisa-ag¢ao ¢ muito flexivel em funcao das circunstancias e
da dinamica interna do grupo de pesquisadores no seu relacionamento com a situagdo
investigada (THIOLLENT, 1996).

A seguir, serdo tratados alguns itens relacionados com os aspectos praticos da
organizacao de uma pesquisa-acao, citados por Thiollent (1996).

Seminario

A partir do momento em que os pesquisadores e os interessados na pesquisa estdo de
acordo sobre os objetivos e problemas a serem examinados, comega a constituicdo dos grupos
que irdo conduzir a investigacdo e o conjunto do processo. A €cnica principal ao redor da
qual as demais gravitam, ¢ a do seminario.

O papel do seminario consiste em examinar, discutir ¢ tomar decisdes acerca do
processo de investigacdo. As acdes sdo objeto de permanente acompanhamento e de
avaliagdes periodicas.

Os principais assuntos debatidos em cada sessdo devem ser descritos sob forma de atas
e analisados em seguida. As atas e os relatorios sdo concebidos e arquivados de modo
adequado a uma forma de fécil consulta por parte de qualquer participante.

A organizacdo do semindrio deve ser metodica: € preciso, em cada instante, procurar

informacdes pertinentes relacionadas com o assunto focalizado.
Coleta de dados

A coleta de dados ¢ efetuada por grupos de observagdo e pesquisadores. As principais
técnicas utilizadas sdo entrevista coletiva e a entrevista individual. Ao lado dessas técnicas,
também podem ser utilizados questiondrios convencionais e andlise documental, entre outras.

Sejam quais forem as técnicas utilizadas, os grupos de observagdo procuram a
informagdo que ¢ julgada necessaria para o andamento da pesquisa, respondendo a
solicitagdes do seminario central. As informacdes coletadas sdo discutidas, analisadas e

interpretadas.
Saber formal / saber informal

Dento da concepgdo da pesquisa-acdo, o estudo da relacdo entre o saber formal e o
saber informal visa estabelecer a estrutura de comunicagdo entre dois universos culturais: o

dos especialistas e o dos interessados.
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O saber formal dos especialistas ¢ dotado de certa capacidade de abstragdo e o saber
informal baseado na experiéncia concreta dos participantes comuns.

Os pesquisadores precisam estabelecer alguma forma de comunicagdo e buscar inter-
compreensdo, por assim dizer, com os representantes de departamentos envolvidos no saber

popular.
Papel do pesquisador

De acordo com Thiollent (1996), o principal ator ¢ quem faz ou quem esta
efetivamente interessado na acdo. O pesquisador desempenha um papel auxiliar, embora haja
situacbes nas quais os pesquisadores precisam assumir maior envolvimento e
responsabilidade.

Nesta dissertagdo, o papel do pesquisador, na etapa de testes do processo de
operacionalizacdo da proposta metodologica sera o de ‘facilitador’, conforme comunica Platts
(1993). O pesquisador nao deve atuar como consultor, que faz recomendagdes baseadas em
suas observagdes, mas como ‘facilitador’, guiando e estruturando o processo da proposta
metodologica.

Resumindo, nesta subse¢ao o estudo de caso sera utilizado para encontrar as limitagdes
e a aplicabilidade da proposta metodologica. O desenvolvimento da proposta metodologica ¢é
de extrema importincia para a dissertacdo, visto que o objetivo deste estudo de caso é
determinar e testar a proposta metodoldgica e seu processo de operacionalizagao.

O processo de operacionalizacdo da proposta metodoldgica sera desenvolvido
utilizando o método da abordagem por processos de Platts (1993), e o seu teste e refinamento

serdo baseados no método de pesquisa-agao.

3.4.5 Modelo do ‘Desdobramento de atividades através do modelo PORTFOLIO’

Para o sexto objetivo especifico da dissertagdao, ou seja, apresentar um modelo de
transferéncia operacional do desdobramento necessario para a manufatura e a gestdo de
manufatura, busca-se um modelo que ofere¢ca um método de desdobramento das necessarias
acOes na manufatura e na gestdo da manufatura devido as decisdes tomadas no processo de
planejamento tecnoldgico.

A préatica do autor na implementagdo de sistemas tecnologicos no Brasil e na
Alemanha mostrou que os procedimentos da implementagdo de uma tecnologia ndo se
diferenciam. Quase sempre € mais critico o estabelecimento do conhecimento sobre a
tecnologia que estd sendo implementada na drea da manufatura. A questdo colocada ¢ como

identificar os necessarios conhecimentos para a area da manufatura. Por isso, serdo explicados
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os estagios do processo de identificacdo de conhecimentos necessarios na manufatura, a partir
da tomada de decisdo no processo de planejamento tecnologico.

A Figura 3.9 indica os quatro estagios do processo de identificacdo de conhecimentos

necessarios.
Estagio 1: Estagio 2: Estagio 3: Estagio 4:
il e dls Analise de Avaliagio da Identificacdo
4reas relevantes significagdo qualidade do das agoes
do conhecimento das areas do conhecimento necessarias
conhecimento

Fonte: Elaborado pelo autor (2006)
Figura 3.9: O modelo de estagios do processo de identificacdo de conhecimentos

necessarios.

Em seguida, serdo descritos os estagios um até quatro.
Estagio 1: Identificacido de areas relevantes do conhecimento

O conteudo deste estagio ¢ composto pela identificacio de areas relevantes do
conhecimento. As areas do conhecimento s3o definidas como resumos de experiéncias,
teorias, abordagens e capacitacdes sobre o conhecimento do funcionamento da manufatura. A
partir da tomada de decisdo no processo de planejamento tecnoldgico, a identificacdo das
areas do conhecimento pode ser atingida através de entrevistas ou grupos de trabalho, onde
todas as idéias sdo coletadas. A estruturagdo e a escolha das areas acontecem no time. Como
resultado deveriam ser escolhidas no maximo 8 até¢ 10 areas do conhecimento em funcio da

nova tecnologia.
Estagio 2: Analise de significacdo das areas do conhecimento

Depois da colecao das areas de conhecimento, o time avaliara aquelas areas do
conhecimento identificadas, conforme a sua atual e futura significagcdo para a manufatura. A
avaliacdo ¢ feita com uma lista de classificacdo (importantissimo, muito importante, mais
importante, importante, menos importante, etc.). O resultado sera apresentado num

PORTFOLIO como ilustrado pela Figura 3.10.
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Significacao das areas do conhecimento

Muito
alto

Conhecimento com poténcia

(conseguir, desenvolver,
cria a base para inovacédo e
novas posi¢des da manufatura)

Q)
A T

Conhecimento chave

@ L (segura}r, qes§nvolver,
usar, distribuir, manter,

documentar)

Conhecimento basico

Significacio futura

(usar, distribuir, manter,
documentar)

Conhecimento redundante

(desenvolver, jogar fora,
esquecer para investir
recursos em outras areas)

i R R [ ——
)
A

Muito
baixo

[
»

Significacio atual

Muito Muito
baixo alto

Fonte: Elaborado pelo autor (2006)
Figura 3.10: Exemplo de PORTFOLIO do conhecimento na manufatura.

A significagdo das areas do conhecimento para a manufatura sobe e desce durante o
tempo da implementacdo da tecnologia. Tal movimento depende do grau do entendimento

tecnologico dos funciondrios na manufatura.
Estagio 3: Avaliacdo da qualidade do conhecimento

Depois da identificagdo das areas do conhecimento, conforme a sua significagcdo para a
manufatura, precisa ser realizada uma avaliagdo da qualidade do conhecimento, isto ¢ uma
estimativa das areas do conhecimento nas dimensdes da profundidade do conhecimento, da

codificacao e da reticulacao.
e Profundidade do conhecimento:

A nogao de profundidade do conhecimento descreve a existéncia de capacitagdo, saber
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e expertise nas areas do conhecimento na manufatura ¢ se os funcionarios t€ém a capacitagio
de colocar conhecimento existente na implementagdo tecnoldgica. A profundidade do
conhecimento ¢ obtida através ¢ uma lista de avaliagdo com as caracteristicas: aprendiz,

avangado, especialista e super-specialista.
e Codificacdo do conhecimento:

Na codificacdo sdo descritas as condi¢des dos processos ¢ da documentacdo do
conhecimento. Esta dimensdao analisa se o conhecimento ¢ encontrado, disponivel e
documentado para outras pessoas. O grau de codificacdo também ¢ avaliado através de uma
lista de avaliagdo. Os possiveis graus sdo: 0 — ndo existe uma documentagdo do
conhecimento, 1 - existem discussdes e conversas, 2 — documentacdo individual do
conhecimento em relatérios € memoriais descritivos, 3 — fornecimento estruturado de
informagdes, por exemplo, num banco de dados e 4 — melhor pratica, quer dizer, que todo o

conhecimento ¢ documentado e as pessoas envolvidas sdo conhecidas.
e Reticulagdo do conhecimento:

A terceira dimensdo para a avaliagdo da qualidade do conhecimento ¢ o grau da
reticulagdo do conhecimento na manufatura. A dimensdo de reticulacdo, ou seja, como ¢ a
situacdo da distribuicdo do conhecimento na manufatura e como sdo caracterizados os
processos de reticulacdo. A existéncia da reticulagdo ¢ avaliada com uma lista de avaliagdo
com 0 — para muito pouca até 4 para muito alta.

Por detras da nogdo da qualidade do conhecimento, verifica-se que o uso de uma area
do conhecimento ¢ mais alta quando a profundidade do conhecimento ¢ maior e o
conhecimento da manufatura se encontra numa reticulagio quando muito ou todo
conhecimento ¢ documentado. Conseqiientemente, ndo existe um grande uso para a
companhia, quando apenas existe um especialista para uma area especial e este ndo comunica
ou documenta este conhecimento. Quando esta pessoa sai da companhia, o conhecimento
também ¢ perdido.

A existéncia das areas do conhecimento nas trés dimensdes ¢ avaliada como descrito
com listas de avaliacdo, onde sempre ¢ estimada a situacdo atual ¢ desejada através das
pessoas envolvidas. O resultado também pode ser ilustrado num PORTFOLIO.

A situagdo atual e desejada das areas do conhecimento nas dimensdes de reticulacdo e
de codificacdo pode ser reconhecida através do respectivo posicionamento no PORTFOLIO.

A direcao do desenvolvimento é visualizada com a utilizagdo de uma seta.

A dimensao da profundidade do conhecimento ¢ ilustrada na situagdo atual e desejada,
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através da ‘gordura’ do circulo no PORTFOLIO.
Conforme o PORTFOLIO da Figura 3.11, pode ser ilustrada a necessidade de
mudangas no conhecimento existente na manufatura sobre a nova tecnologia nas dimensoes

de reticulacao, de codificagdo e de profundidade.

Avaliacao da qualidade do conhecimento
Profundidade
do conhecimento:
Muito A
alto E ® Aprendiz
; ®
i Avancado
1
H . Especialista
[ ]
]
s |77 Y 2k i . Super especialista
5 : :
N 1
g : :
E : 0 Area do conhecimento 1
£ ' ) ,
= E o Area do conhecimento 2
= ! ,
S E ° Area do conhecimento 3
=
— )
= [ .
2 E o Area do conhecimento 4
D
& : , ,
S e ] Area do conhecimento 5
1
) r
! e Area do conhecimento 6
i
1
L)
i
Muito !
. + >
baixo |
Sem Discussdo, Discusséo, Melhor
codificagdo conversa conversa prética

Fonte: Elaborado pelo autor (2006)

Figura 3.11: Exemplo para a ilustragdo do conhecimento com PORTFOLIO.

Este PORTFOLIO de avaliagdo da qualidade do conhecimento, com o PORTFOLIO
da significacdo das areas do conhecimento, consiste a base para o desdobramento de
necessarias agdes na manufatura, devido a tomada de decisdo no processo de planejamento

tecnologico.
Estagio 4: Identificacdo das acGes necessarias

No ualtimo estagio, sdo derivadas agdes conforme as analises anteriores. Precisam ser

executadas para conseguir a situacdo desejada nas areas da manufatura e da gestao.
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Capitulo 4

Articulacao da Proposta Metodologica

4.1 Detalhamento da Proposta Metodologica

No detalhamento e articulagdo da proposta metodoldgica devem ser conectados os
requisitos com os seus métodos para aplica-los numa seqiiéncia, que, por sua vez, possibilita
seguir passos na analise do processo de planejamento tecnoldgico em uma empresa.

Para conectar os requisitos sera aplicada uma seqiiéncia ldgica. Assim, antes de
colocar um requisito se deveria perguntar: ‘Qual o requisito mais adequado ao préximo passo
para reproduzir uma seqiiéncia logica?’.

Em seguida, serdo conectados os requisitos dos objetivos especificos de um até seis (1
a 6), pois o sétimo objetivo especifico trata da aplicabilidade desta seqiiéncia, ou seja, desta
articulacdo da proposta metodoldgica. Também, sera apresentado o objetivo de cada requisito
€ sua execugao.

Os requisitos do primeiro objetivo podem ser conectados na seqiiéncia, pois tém como
objetivo a identificacdo de departamentos envolvidos no processo de planejamento
tecnolodgico, com a identificagdao das atividades de cada departamento em relagdo as funcgoes
da gestdo da tecnologia. Assim, para estes trés requisitos pode ser utilizado o método do

modelo das ‘Fungdes da Gestdo de Tecnologia’ conforme MORIN.
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Levantar os principais departamentos envolvidos no
planejamento tecnologico através da documentacdo existente

) ¥ .
Verificar a funcdo de cada departamento conforme a
documentacio existente

©)

A A

'd ™
Identificar e relacionar as fungdes da gestdo de tecnologia com
cada departamento

\ S

Fonte: Elaborado pelo autor (2006)

Figura 4.1: Conexao dos requisitos 1 a 3 do primeiro objetivo especifico.
Para:

Levantar os principais departamentos envolvidos no planejamento tecnoldgico, através

da documentacdo existente.
Objetivo:

Encontrar os departamentos de uma empresa que sdo envolvidos no processo de

planejamento tecnoldgico.
Como executar:

A maioria das empresas tem uma area para certificacdo dos processos. A pessoa
responsavel por esta tarefa deve ser encontrada e entrevistada. Ela pode indicar onde os
procedimentos sdo descritos para que se encontre uma descri¢dao do funcionamento global da
empresa. A partir deste conhecimento, podem ser levantados os departamentos envolvidos
através da documentagdo existente. Caso uma documentagdo ndo exista, os responsaveis de
cada departamento devem ser entrevistados com o objetivo de receber a informacao sobre os
departamentos envolvidos no processo de planejamento tecnologico.

A Figura 4.2 mostra um exemplo do fluxo de tarefas durante um projeto de produto.
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IONEEGE

..... £ Departamento

responsavel

pelas atividades

Ponto de projeto
no langamento de
um produto
Fonte: Intranet de Audi (2006)

Figura 4.2: Exemplo para a documentagdo nas empresas.
Para:
Verificar a fungdo de cada departamento conforme a documentagao existente.
Objetivo:

Encontrar a descrigcdo de tarefas e fungdes dos departamentos envolvidos no processo

do planejamento tecnologico.
Como executar:

Como ja anteriormente mencionado, existe na maioria das empresas uma area para
certificacdo dos processos. A pessoa responsavel por esta tarefa também deve ter acesso a
documentacdo que apresenta as tarefas e as fungdes de individuos de um departamento e do
proprio departamento também. Ela pode indicar onde os procedimentos sdo descritos ou
indicar como encontrar as descrigoes. Caso uma documentagdo nao exista, os responsaveis de
cada departamento devem ser entrevistados para receber a informacdo sobre as tarefas e as
fungdes dos departamentos envolvidos no processo de planejamento tecnologico.

A Tabela 4.1 mostra um exemplo de documentagdo das tarefas e das fungdes de um

individuo de um departamento.
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Para:
Identificar e relacionar as fungdes da gestdo de tecnologia com cada departamento.
Objetivo:

Direcionar, conforme as ‘Fungdes da Gestdo de Tecnologia’, para cada departamento

envolvido no processo de planejamento tecnoldgico uma ou mais fungoes.
Como executar:

Conforme a documentagdo encontrada e / ou as entrevistas com as pessoas
responsaveis dos departamentos envolvidos no processo de planejamento tecnologico, podem
ser direcionadas as funcoes.

A Figura 4.3 mostra um exemplo de fungdes de um departamento, conforme o modelo

de ‘Fungdes da Gestao de Tecnologia’.
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Descricao das funcoes

Tipo da funcio

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 continuo nas todas areas produtivas do segmento
(Estamparia: Peca estampada, Armacao: Pecas soldadas, Montagem: Pecas
montadas).

Assegurar uma participagdo do pessoal da manufatura durante no processo de
engenharia simultanea (SE) para todas as atividades na area de manufatura
para aumentar a qualidade do produto e do processo e para reduzir os custos.

E/D

Liderar os times de projetos das areas de producdo para garantir efeitos de
sinergias.

Realizagdo dos objetivos, introducdo dos valores da empresa nas estratégias e
visdes.

Participagdo no processo de defini¢do de objetivos gerais e de decisdes gerais.

Conseguir dados de planejamento para projetos em relagdo o investimento e
os custos de fabricagio.

Coordinagdo de execugdo de tarefas e de de resultados de trabalho.

10

Aprovagdo do caminho financeiro do projeto devido uma decisdo superior
(PSK: Comissdo de Estratégia do Produto, VAI: Previsto Investimento, IK:
Circulo de Investimento) conforme o tipo do projeto.

11

Participacdo no processo de engenharia simulanea (SE) na forma de
conversagdo profissional.

E/D

12

Participagdo no processo de melhoria continua.

13

Tarefas de lideranga de funcionarios (monitoramento de execucdo de tarefas,
reconhecer o potential profissional do funcionario, definir agoes do
desenvolvimento do funcionario, avaliar o funcionario).

14

Identificacdo de novas tecnologias (reconhecer tedéncias do mercado,
verifica¢do de novas tecnologias).

15

Tomas decisdes (escolher tecnologias de manufatura, definir investimentos,
projetos de racionalizagdo, influenciar o produto, utilizagio de recursos)

16

Criar contatos e utilisar contatos (contatos dentro da empresa, contatos no
concerno, contatos com competitores, contato com universidades, contatos
com fornecedores)

=

Quantidade de funcoes em total:

o
(=2}

Quantidade de funcoes de Apoio/Suporte:

Quantidade de funcoes de Atividade/Acao:

Quantidade I:

Quantidade A:

Quantidade M:

Quantidade O:

Quantidade E/D:

Quantidade P:

Quantidade sem funcao /:

D9 [N W9 = 9 = | |~

Fonte: Intranet de Audi (2006)

Tabela 4.1: Exemplo para a documentagao das fungoes.
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Funcdes da Gestiao de Tecnologia ENGENHARIA DO PRODUTO

Inventariar Inventariar

Fungdes

. Avaliar ﬁ Avaliar
Passivas
Monitorar — Monitorar

Otimizar Otimizar

Funcgdes

At Enriquecer / Desenvolver Enriquecer / Desenvolver
ivas

Proteger / Preservar ﬁ Proteger / Preservar

Fonte: Audi (2006)

Figura 4.3: Exemplo para as fun¢des de um departamento numa empresa conforme o modelo

das ‘Fungdes da Gestao da Tecnologia’.

Também os requisitos do segundo objetivo podem ser conectados na seqiiéncia, ja que
tém como objetivo a analise do processo operacional dos departamentos envolvidos de uma
empresa no processo de planejamento tecnoldgico, ou seja, revela em qual seqiiéncia sdo
executadas as atividades do departamento. Como ja anteriormente demonstrado, sera utilizada
uma adaptacdo do método de ‘Mapeamento TECNOMAP’, conforme TAROZINSKI e
PINHEIRO para demonstrar exemplarmente o fluxo das atividades. Assim, a conexdo dos

requisitos pode ser ilustrada, conforme a seguinte Figura 4.4.

p
Identificar e analisar como cada departamento recebe as suas
@ tarefas no planejamento tecnologico

@ Identificar e analisar como cada departamento executa o seu
trabalho conforme a sua tarefa no planejamento tecnoldgico

Fonte: Elaborado pelo autor (2006)

Figura 4.4: Conexao dos requisitos 4 a 5 do segundo objetivo especifico.

Como os requisitos estdo na seqiiéncia logica da analise do processo de planejamento
tecnologico, estes serdo conectados com os requisitos do primeiro objetivo especifico da
pesquisa.

Os primeiros cinco passos do detalhamento da proposta metodologica se aplicam

conforme a Figura 4.5.
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Levantar os principais departamentos envolvidos no
planejamento tecnologico atraves da documentacdo existente

Verificar a funcdo de cada departamento conforme a
documentacio existente

e \|
Identificar e relacionar as func¢des da gestdo de tecnologia com
cada departamento

) == .
Identificar e analisar como cada departamento recebe as suas
tarefas no planejamento tecnologico

W © © O

Identificar e analisar como cada departamento executa o seu
trabalho conforme a sua tarefa no planejamento tecnoldgico

Fonte: Elaborado pelo autor (2006)
Figura 4.5: Conexao dos requisitos 1 a 5 do primeiro e do segundo objetivo especifico.
Para:

Identificar e analisar como cada departamento recebe as suas tarefas no planejamento
tecnologico.
Objetivo:

Identificar e analisar, conforme o método do ‘Mapeamento TECNOMAP’ para cada
departamento envolvido no processo de planejamento tecnoldgico, as solicitagdes das tarefas

no departamento.
Como executar:

Os representantes ou os responsaveis dos departamentos devem ser entrevistados. Os
resultados devem ser alcancados na aplicacao da proposta metodologica num estudo de caso.
Mas, provavelmente, as tarefas sdo definidas em reunides e distribuidas através da ata de

reunido que também define o responsavel pela tarefa e o prazo de entrega.
Para:

Identificar e analisar como cada departamento executa o seu trabalho conforme a sua

tarefa no planejamento tecnoldgico.
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Objetivo:

Identificar e analisar conforme o método de ‘Mapeamento TECNOMAP’ para cada
departamento envolvido no processo de planejamento tecnoldgico como as solicitagdes das

tarefas sdo executadas no departamento.
Como executar:

Para facilitar as entrevistas com os representantes ou o0s responsaveis dos
departamentos, ha que diferenciar instrumentos passivos e instrumentos ativos de execugdo
das tarefas. Instrumentos passivos fornecem meios para analise de uma tecnologia antes do
seu uso. Ativos fornecem meios para analise durante a implementagdo e o uso da tecnologia.
Os resultados das entrevistas devem ser alcangados na aplicacdo da proposta metodoldgica
num estudo de caso. Também, devem existir descrigdes da execugdo dos procedimentos
internos, quer dizer, descrigdes 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 metodoldgica se oferecem duas
continuidades logicas dos requisitos formulados na secdo 3.3. Uma ¢ continuar com os
requisitos do terceiro objetivo especifico, outra ¢ indicar os meios de apresentagdo dos
resultados dos departamentos em func¢do da analise da execucdo das tarefas no passo anterior.

Como os dois caminhos s3o necessarios, se apresenta a seguinte continuidade da

articulagdo da proposta metodologica, como ilustra a Figura 4.6.
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Apresentar os meios de ilustracio dos resultados das tarefas
dos departamentos

Fonte: Elaborado pelo autor (2006)

Figura 4.6: Conexao dos requisitos 1 a 5 do primeiro e do segundo objetivo especifico.

Para dar continuidade ao processo de detalhamento da proposta metodoldgica, serdo
introduzidos o terceiro objetivo especifico e os seus requisitos. Com esta decisdo, serdo
conectados os cinco requisitos do terceiro objetivo especifico na seqiiéncia.

Entretanto, deve se observar que o requisito: ‘Comparar o resultado da classificagdo
das variaveis baseada na experiéncia do departamento com o resultado da classificacdo das
variaveis baseada na aplicagdo matematica’ necessita de uma volta ao requisito anterior, onde
os departamentos classificaram as variaveis conforme a sua experiéncia, para detectar, o
porqué da estimativa ter uma diferenca em relacdo a aplicagdo matematica. Também, o
resultado somente pode ser obtido através da aplicagdo da proposta metodolégica no estudo
de caso.

Com isto, a continuidade da conexdo dos requisitos se aplica conforme demonstra a

Figura 4.7.
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Fonte: Elaborado pelo autor (2006)

Figura 4.7: Conexao dos requisitos 6 a 10 do terceiro objetivo especifico.

Em seguida, sera explicada a conexdo dos requisitos do terceiro objetivo especifico da

pesquisa na continuidade do detalhamento da proposta metodologica.
Para:

Identificar as variaveis importantes de cada departamento, conforme a sua tarefa e a

sua fungdo no planejamento tecnoldgico.
Objetivo:
Identificar variaveis para cada departamento envolvido no planejamento tecnologico.
Como executar:

Efetivamente, as varidveis importantes de cada departamento somente podem ser
definidas, através das entrevistas com o0s representantes ou os responsaveis dos

departamentos. Importante é que as pessoas identifiquem varidveis que sdo muito relevantes
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ao dia-a-dia dos trabalhos e tarefas nos departamentos. Assim, as varidveis significam

palavras-chave de consideracdes essenciais.
Para:

Criar uma classificagdo das variaveis do departamento em MOTRIZ, CRITICA, NAO-
INFLUENCIADA e DEPENDENTE baseada na experiéncia do departamento.

Objetivo:

Classificar as variaveis conforme a experiéncia dos departamentos em motriz, critica,
ndo-influenciada e dependente. A significacdo de cada classificagdo ja foi fornecida na

subsecdo 3.4.3.
Como executar:

Durante a execugdo do passo ou requisito anterior foram identificadas as variaveis de
cada departamento. Agora, as varidveis de cada departamento devem ser listadas em uma
matriz que fornece a possibilidade de escolher entre motriz, critica, nao-influenciada e

dependente. Cada departamento fara, conforme a dita matriz, uma classificagao.
Para:

Criar uma classificagdo das variaveis do departamento em MOTRIZ, CRITICA, NAO-
INFLUENCIADA e DEPENDENTE baseada numa aplicagdo matematica.

Objetivo:

Classificar as variaveis de cada departamento envolvido no processo de planejamento
tecnoloégico em motriz, critica, ndo-influenciada e dependente através de uma aplicagdo

matematica.
Como executar:

Todas as variaveis precisam ser listadas em uma matriz. Nesta matriz, sera identificada
a existéncia de uma influéncia sobre uma outra variavel, entdo sera marcado (1 - um) ou se
ndo existe uma influéncia sobre uma outra variavel sera marcado (0 - zero). Assim, se aplica
uma avaliacdo binaria como descrita na subse¢do 3.4.3. Somente a for¢a de influéncia ¢é
avaliada. Todos os fatores de influéncia aparecem nas linhas e colunas de matriz. As
influéncias de cada variavel sdo somadas no final de cada linha e coluna. A soma ativa —
ultima coluna — mostra como uma variavel influencia as outras variaveis. A soma passiva —
ultima linha — mostra como uma variavel ¢ influenciada pelas outras variaveis.

Posteriormente, os valores de influéncia das variaveis serdo colocados numa cruz de
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b

coordenagdo. A coordenada ‘X’ significa a soma passiva e a coordenada ‘Y’ a soma ativa.
Este sistema de cruz de coordenacdo ¢ dividido em quatro areas ou quatro quadrantes:
variaveis fortemente ativas = MOTRIZ, varidveis fortemente passivas = DEPENDENTE,
variaveis ambivalentes = CRITICAS, variaveis acumuladas = NAO-INFLUENCIADAS. A
linha de divisdo da coordenada ‘X’ define-se através da soma média das somas passivas. A
linha de divisdo da coordenada Y’ define-se através da soma média das somas ativas.

A Figura 4.8 mostra uma cruz de coordenagdo com os seus quatro quadrantes.

Mapa de Influéncias e de Dependéncias Diretas

A4 motriz: CRITICA:
E Varidveis que Variaveis que recebem e emitem
=1 tém forte i forte influéncia sobre a dindmica do
2 S influéncia sobre sistema
& o sistema :
«
v
«
g
(=]
v
@ :
_g e s
« - :
= NAO-INFLUENCIADA : DEPENDENTE
51 H
E Variaveis que ndo dependem da : Variaveis que somente
g evolugdo do sistema, tendo um recebem influéncias,
] padrdo relativamente auténomo evoluindo em fungdo da
: dinamica do sistema
—
Dependéncia

Soma média da! somas passivas
Fonte: Elaborado pelo autor (2006)

Figura 4.8: Mapa de influéncias e dependéncias diretas.

Para:

Identificar o posicionamento das varidveis através da classificacdo matematica.

Objetivo:

Identificar no mapa direto e no mapa indireto o posicionamento das variaveis e assim
as suas classificacdes.

Como executar:

Depois da aplicagdo matematica do método ‘MIC-MAC”’, as variaveis se encontram

nos quatro quadrantes do mapa de influéncia e de dependéncia direta e nos quatro quadrantes

do mapa de influéncia e de dependéncia indireta. Através do quadrante, ja pode ser
identificada a classificacdo da variavel em MOTRIZ, CRITICA, NAO-INFLUENCIADA ¢

DEPENDENTE. Ainda, podem ser encontrados grupos de varidveis que tém o mesmo
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sentido. Estas podem ser agrupadas. O sistema de varidveis que se apresenta muito complexo
pode ser facilitado com este agrupamento das variaveis. As variaveis que mudaram de
posicionamento no quadrante em funcdo da multiplicacdo da matriz com a sua poténcia
devem ser analisadas com muita aten¢do. Mostram a dinamica do sistema.

As Figuras 4.9 e 4.10 demonstram o mapa direto e o mapa indireto com a mudanca do

grupo de variaveis para um outro quadrante.

Mapa de Influéncias e de Dependéncias Diretas

\Variével A2 Varidvel B _Vjili“_,il_M Variavel N

Influéncia
P

/ Variavel V \. 1

Agrupgmento
de vagidveis

com 9 4"“"‘" Variavel X
/ significado

T Variavel Y /.
V,

Soma média das somas ativas

Variéveth Variavel S \ ariavel Z 1
. | g variavel C |

Variavel D
"""" - 2

Variavel U

Dependéncia
Soma média das somas passivas
Fonte: Elaborado pelo autor (2006)

Figura 4.9: Mapa direto com grupos de variaveis.
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Mapa de Influéncias e de Dependéncias Indiretas

A
. Variavel M .
\ Varidvel A 2 Varidvel B arliwe Variavel N
1 —
Varigvel O Varidvel P |

Variavel V. 1
\. Pariavel X
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X, Y e Z da drea de Lahiz 1
DEPENDENTE —
para CRITICA]devido & ' Varidvel X

dinimica do fistema.

. Variavel Y !

Variavel R L Variavel S VarigvelZ 1 i

i e 5 I /| Variavel C
zVaﬁéVelU/,' Variavel D
2

Soma média das somas passivas

Soma média das somas ativas

=

Dependéncia

Fonte: Elaborado pelo autor (2006)

Figura 4.10: Mapa indireto com grupos de variaveis.

Para:

Comparar o resultado da classificacdo das variaveis baseada na experiéncia do
departamento com o resultado da classificacio das variaveis baseada na aplicagdo
matematica.

Objetivo:

Comparar os resultados da classificacdo das variaveis em func¢ao da experiéncia dos
departamentos com os resultados da classificagdo das variaveis em fun¢do da aplicacdo do
método MIC-MAC.

Como executar:

Os resultados da classificagdo das varidveis em fung¢do da experiéncia dos
departamentos existem devido ao estudo de caso. Os resultados da classificagcdo das variaveis
em funcdo da aplicagdo do método MIC-MAC também ja existem devido ao passo anterior.
Os dois resultados devem ser comparados. Variavel por variavel. Se existe uma concordancia
maior que 65% (sessenta e cinco por cento), a classificacdo das variaveis do departamento nao
precisa ser reavaliada através da experiéncia. Se existir uma concordancia menor de 65%,

deve ser reavaliada a classificagdo das variaveis do departamento, através da experié€ncia,
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junto com o responsavel do departamento. Posteriormente, devem ser repetidos os passos 7 a
10 até que exista uma concordancia maior de 65%.

Com a continuidade do processo de detalhamento da proposta metodoldgica, serdo
introduzidos o quarto objetivo especifico e os seus requisitos. Assim, serdo conectados os
requisitos 11 e 12 na seqiiéncia, apos o requisito 10 do terceiro objetivo especifico.

A Figura 4.11, apresenta a continuidade do detalhamento da proposta metodologica.

¥

Apresertar 0s tesultados da classificacdo das varidveis dos
@ depattatmentos

-~

-,
)

Indicat a importdneia dos resultados da classificagdo das
1 vatidveis dos departamentos

-

A 4

Fonte: Elaborado pelo autor (2006)

Figura 4.11: Conexdo dos requisitos 11 a 12 do quarto objetivo especifico.
Para:
Apresentar os resultados da classifica¢do das varidveis dos departamentos.
Objetivo:

Apresentar os resultados da classificagdo das varidveis em funcdo da aplicacdo do

método MIC-MAC.
Como executar:

Na apresentacdo deve ser utilizado um nome para um grupo de variaveis. Assim, se
diminuiria a quantidade de variaveis do sistema e o nome do grupo, ou seja, as variaveis-
chave podem ser melhor apresentadas. As mudangas de variaveis para um outro quadrante

também devem ser apresentadas numa lista.

Para:
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Indicar a importancia dos resultados da classificacdo das varidveis dos departamentos.
Objetivo:

Indicar os resultados da classificacao das variaveis.

Como executar:

A indicacdo da classificagdo das variaveis tem que, especialmente, demonstrar uma
eventual mudanca do posicionamento da varidvel de um quadrante para outro quadrante. Para
isto, o mapa de influéncias ¢ dependéncias diretas precisa ser comparado com o mapa de
influéncias e dependéncias indiretas.

Na seqiiéncia, para fechar a integragdo dos requisitos do quarto objetivo a pesquisa,
resta o requisito 20. Ja foi mencionado anteriormente, depois do objetivo cinco do segundo
objetivo especifico.

Assim, a continuidade do detalhamento da proposta metodoldgica se aplica conforme

a Figura 4.12.

) e
Identificar e analisar como cada departamento executa o seu
trabalho conforme a sua tarefa no planejamento tecnologico

Apresentar os meios de ilustragao dos resultados das tarefas
dos departamentos

A 4

Fonte: Elaborado pelo autor (2006)
Figura 4.12: Conex@o do requisito 20 do quarto objetivo especifico com o requisito 5 do

segundo objetivo especifico da pesquisa.
Para:
Apresentar os meios de ilustragdo dos resultados das tarefas dos departamentos.
Objetivo:
Encontrar os meios de apresentacdo 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 pratica, que os departamentos usam alguns meios
que sdo utilizados numa maioria de casos. Para detectar quais meios os departamentos usam,
recomenda-se no estudo de caso uma entrevista com os responsaveis dos departamentos. Para
isto, ja4 deveria estar preparada uma lista com os meios mais comuns de apresentacdo dos

resultados.
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Os requisitos 20 e 12 precisam ser anexados ao requisito 15 na seqiiéncia logica do
detalhamento da proposta metodoldgica. O requisito 15 fecha a analise de resultados da
aplicacdo dos métodos ‘Fungdes da Gestdo de Tecnologia’, ‘Mapeamento TECNOMAP’,
‘MIC-MAC’ e ‘PROCESS APPROACH e denota as limitagcdes da possivel analise do
processo de planejamento tecnologico.

A Figura 4.13 demonstra o fechamento do quarto objetivo especifico da pesquisa com

o0 requisito ou passo 15.

0 @

Juntar os resultados da classificagdo das variaveis com os
@ resultados das tarefas dos departamentos

Fonte: Elaborado pelo autor (2006)

Figura 4.13: Conexao do requisito 15 do quarto objetivo especifico que junta os requisitos 20

e 12, também do quarto objetivo especifico da pesquisa.
Para:

Juntar os resultados da classificacdo das varidveis com os resultados das tarefas dos
departamentos.

Objetivo:

Tentar juntar os resultados da analise do processo de planejamento tecnologico através
dos métodos ‘Fungdes da Gestdo de Tecnologia’ e ‘Mapeamento TECNOMAP’ dos
objetivos especificos 1 e 2 com os resultados da analise do processo de plnejamento

tecnologico, através do método ‘MIC-MAC’ do objetivo especifico 3, com a analise de dados

recebidos do estudo de caso, conforme o método do ‘PROCESS APPROACH.

Como executar:

Juntar os resultados da classificacdo das variaveis com os resultados das tarefas dos
departamentos, ou seja, verificar se existe a possibilidade de que os resultados dos
departamentos, os quais significam uma recomendagdo por parte destes, em funcdo da
avaliacdo de uma tecnologia, podem ser unidos com os resultados da classificacdo das
variaveis, em fun¢do da influéncia / dependéncia direta e da influéncia / dependéncia indireta.
Para isto, se recomenda verificar se, na execugdo da tarefa no departamento, as variaveis

MOTRIZES e CRITICAS possuiam entradas na avalia¢io da tecnologia.
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Independentemente da execucdo das tarefas dos departamentos, precisam ser
analisados e identificados o processo de tomada de decis@o e os responsaveis pela tomada de
decisdo. Com estas atividades, o detalhamento da proposta metodoldgica entra m quinto
objetivo especifico da pesquisa na andlise do processo de planejamento tecnologico.

A Figura 4.14 indica a continuidade do detalhamento da proposta metodoldgica com a

integracdo dos requisitos 13 e 14 do quinto objetivo especifico da pesquisa.

@ Identificar o processo de tomada de decisdo no planejamento
tecnologico

Identificar os responsiveis pela tomada de decisdo no
planejamento tecnologico

A 4

Fonte: Elaborado pelo autor (2006)

Figura 4.14: Conexao dos requisitos 13 e 14 do quinto objetivo especifico da pesquisa.
Para:
Identificar o processo de tomada de decisdo no planejamento tecnologico.
Objetivo:

Indicar as etapas, ou seja, o processo da tomada de decisdo no planejamento

tecnologico.
Como executar:

A partir de resultados das tarefas dos departamentos devem ser inseridos os resultados
no processo de tomada de decisdo. Este processo deve ser padronizado como qualquer outro
processo ma empresa. Assim, recomenda-se, durante a aplicagdo do estudo de caso, entrevistar

os responsaveis dos departamentos para reproduzir o processo de tomada de decisdo.
Para:
Identificar os responsaveis pela tomada de decisdo no planejamento tecnolégico.
Objetivo:
Conhecer os responsaveis pela tomada de decisdo.
Como executar:

Para alcancar o objetivo deste requisito deve ser aplicada uma entrevista aos

responsaveis dos departamentos envolvidos no processo de planejamento tecnoldgico. Assim,
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todos os responsdveis entram numa lista. Adicionalmente, pode ser que alguns responsaveis
somente sejam envolvidos no processo de tomada de decisdo, mas ndo possam decidir e
outros podem ter maior influéncia. A listagem, também, deve indicar esta diferenca.

Com a corclusdo do requisito 14 do quinto objetivo especifico da pesquisa, podem ser
associadas todas as informagdes sobre o processo de planejamento tecnoldgico e o processo
de tomada de decisao.

Para tomar uma decisdo, ¢ necessario que haja uma justificativa para apoiar aquela
decisdo tomada. Por isso, na seqiiéncia logica da continuidade do detalhamento da proposta
metodologica deve ser adicionado o requisito 16 do quinto objetivo especifico da pesquisa.

Assim, a continuidade do detalhamento da proposta metodoldgica se aplica conforme

a Figura 4.15.

g N\
Identificar o processo de tomada de decisdo no planejamento
tecnologico.

p
@ Identificar os responsaveis pela tomada de decisdo no
planejamento tecnologico

resultados das tarefas dos departamentos

\ S A
I Juntar os resultados da classificagdo das variaveis com os

, =

Tomada de decisao com justificativa

|

Fonte: Elaborado pelo autor (2006)
Figura 4.15: Conexao dos requisitos 13 e 14 do quinto objetivo especifico com o requisito 15
do quarto objetivo especifico e com o requisito 16 do quinto objetivo

especifico.
Para:
Tomada de decisdo com justificativa.
Objetivo:
Mostrar com qual ou quais justificativas as decisdes sao tomadas.
Como executar:

Neste caso, se recomenda que os responsaveis dos departamentos sejam entrevistados

e o resumo das informagdes utilizado na aplicagdo do método de ‘Mapeamento TECNOMAP’
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para demonstrar todo o processo de tomada de decisdo junto com os seus responsaveis € as
justificativas fornecidas para a tomada de decisao.

Uma vez tomada uma decisdo, devem ser desdobradas a¢des para as areas onde a
tecnologia serd implementada. Por isso, na seqiiéncia l6gica da conexdo dos requisitos no
detalhamento da proposta tecnoldgica, insere-se o sexto objetivo especifico com os seus trés
requisitos, aos quais referemrse o desdobramento ca tomada de decisdo em acdes para a
manufatura e a gestdo de manufatura.

A Figura 4.16 mostra a continuidade do detalhamento da proposta metodologica.

Tomada de decisao com justificativa

P
Desdobramento de tomada de decisdo no planejamento
tecnologico em agdes para a manufatura e a gestao de
manufatura

p - - \

Agdes na manufatura

Fonte: Elaborado pelo autor (2006)

~

Figura 4.16: Conexdo dos requisitos 16 ¢ 18 do sexto objetivo especifico com o requisito 16

do quinto objetivo especifico.

Para:

Desdobramento da tomada de decisdao no planejamento tecnoldgico em agdes para a

manufatura e a gestdo de manufatura.
Objetivo:

Indicar um método para desdobrar acdes na manufatura e na gestdo de manufatura em

funcdo da tomada de decisdo no processo de planejamento tecnologico.
Como executar:

Através das entrevistas no estudo de caso, serdo identificados os desdobramentos mais
esperados para a manufatura e para a gestdo da manufatura em fun¢do da tomada de decisdo
no processo de planejamento tecnoldgico. Estes desdobramentos serdo apresentados num
formulario durante o estudo de caso. O formulario serd transformado em um PORTFOLIO
que identifica a atual e a provavel futura significagdo dos cinco desdobramentos mais votados.
Estes entram, posteriormente, diretamente na derivacdo de a¢des para a manufatura e para a

gestdo de manufatura.
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A Figura 4.17 demonstra um exemplo de avaliacdo da significacdo atual e futura das

areas necessarias de desdobramento das agdes para a manufatura e a gestdo da manufatura.
Significacio das areas do conhecimento
Muito
T T
alto i i Conhecimento com poténcia
H H (conseguir, desenvolver,
@4 i cria a base para inovagdo e
! ! novas posi¢des da manufatura)
1 1
____________ S-S E —————————]
! @4__ Conhecimento chave
1
1
« H f | (segurar, desenvolver,
E i ' usar, distribuir, manter,
& : : documentar)
o ' I
E-1 1 1
& i 1
2 1 1
5‘5 i E Conhecimento bisico
@& i @‘17— (usar, distribuir, manter,
! ! documentar)
: :
'E 'E Conhecimento redundante
i E (desenvolver, jogar fora,
! 2 ) i esquecer, para investir
! ' recursos em outras areas)
Muito ! ! _
baixo Significacdo atual
Muito Muito
baixo alto
o Flexibilidade de Produgao
o Tipo de Equipamentos e Miquinas
° Qualificac¢do do Pessoal
° Verifica¢do do Conhecimento do Pessoal
° Realizagdo de Normas e Leis
Fonte: Elaborado pelo autor (2006)

Figura 4.17: Significagdo do conhecimento nas areas de desdobramento da tomada de decisdo.

Para:
Acg0es na manufatura.
Objetivo:

Identificar as necessarias agoes na area da manufatura em fun¢do da tomada de decisdo

no processo de planejamento tecnologico.

Como executar:
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Para os cinco desdobramentos mais votados, sera avaliada a qualidade da
profundidade de conhecimentos existentes de desdobramentos necessarios, na codificacdo
existente de desdobramentos necessarios e na reticulacdo existente de desdobramentos
necessarios. As agdes para a manufatura deveriam ser definidas a partir da apresentagdao do
PORTFOLIO da qualidade dos cinco desdobramentos mais votados.

A préxima Figura 4.18 demonstra a avaliagdo da qualidade do conhecimento.

Avaliacdo da qualidade do conhecimento para a manufatura

Profundidade
do conhecimento:
Muito 4
alto : \5 T . Aprendiz
: ! ®
! Avangado
]
’
i . Especialista
’
1
------------1--- -------:---- . Superespecialista

Reticulacio na manufatura

Muito R
baixo v
Sem Discussio, Relatorios, Discussio, Melhor
codificagdo conversa memorial conversa pratica
descritivos,
regras

Flexibilidade de Produgédo

Tipo de Equipamentos e Maquinas
Qualificacao do Pessoal

Verificacdo do Conhecimento do Pessoal

Realizacgdo de Normas e Leis

Fonte: Elaborado pelo autor (2006)

Figura 4.18: Avaliag@o da qualidade do conhecimento na manufatura.

A mesma analise de acOes necessarias, em funcdo do desdobramento da tomada de
decisdo na area da manufatura, tem de ser feita na area da gestdo de manufatura. Assim, se

aplica o ultimo requisito do sexto objetivo especifico da pesquisa.
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A préoxima figura demonstra a continuidade légica do detalhamento da proposta

metodologica (Figura 4.19).

Tomada de decisao com justificativa

==

Desdobramento de tomada de decisdo no planejamento
tecnologico em agdes para a manufatura e a gestdo de
manufatura

; - - |

Acgdes na gestdo de manufatura

Fonte: Elaborado pelo autor (2006)

Figura 4.19: Conexao dos requisitos 17 e 19 do sexto objetivo especifico com o requisito 16

do quinto objetivo especifico.
Para:
Agoes na gestdo de manufatura.
Objetivo:

Identificar as agdes necessarias na area da gestdo de manufatura em fungido da tomada

de decisdo no processo de planejamento tecnologico.
Como executar:

Para os cinco desdobramentos mais votados, serd avaliada a qualidade da
profundidade de conhecimentos existentes de desdobramentos necessarios, na codificacdo
existente de desdobramentos necessarios e na reticulagdo existente de desdobramentos
necessarios. As acOes para a gestdo da manufatura deverdo ser definidas a partir da
apresentacdo do PORTFOLIO da qualidade dos cinco desdobramentos mais votados.

A proxima figura (Figura 4.20) demonstra a avaliacdao da qualidade do conhecimento

para os cinco desdobramentos mais votados, em fungdo da tomada de decisdo para a area de

gestdo da manufatura.



Avaliacio da qualidade do conhecimento para a gestdo da manufatura

Profundidade
do conhecimento:
Muito 4
alto H ! ® Aprendiz
1
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]
]
: . Especialista
]
ETLECEEEEES RV EREEREY (P . Super especialista
! 4
i
1

Reticulagdo na manufatura

- SN PPN~ )

Muito _
baixo o
Sem Discussio, Relatorios, Discussao, Melhor
codificagdo conversa memorial conversa pratica
descritivos,
regras

Flexibilidade de Producao

Tipo de Equipamentos e Maquinas
Qualifica¢do do Pessoal

Verifica¢do do Conhecimento do Pessoal

Realizacdo de Normas ¢ Leis

Fonte: Elaborado pelo autor (2006)

Figura 4.20: Avaliacdo da qualidade do conhecimento na gestdo de manufatura.

135
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Fonte: Elaborado pelo autor (2006)

Figura 4.23: Conexdo dos requisitos 17 e 19 do sexto objetivo especifico com o requisito 16 do quinto objetivo especifico.
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4.2 Estudo de Caso em Funcido da Aplicabilidade da Proposta Metodologica

A proposta metodologica de andlise do processo de planejamento tecnologico consiste
em quatro etapas. Como foi descrito anteriormente, existe ainda a ultima etapa, o estudo de
caso em funcdo da aplicabilidade da proposta metodologica. Nesta etapa, serdo aplicadas
todas as etapas anteriores, especialmente o detalhamento da proposta metodologica com os
seus vinte passos ou requisitos, ja descritos na subsecdo anterior. Por isso, o objetivo desta

secdo sera a apresentagdo da empresa onde sera aplicada a proposta metodologica.
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,
responsavel pela identificagdo de tecnologias e implementacdo na manufatura. Para andlise do
processo de planejamento tecnologico, € significativo entender a estrutura da empresa, a sua
posicdo no mercado, o atual desenvolvimento da empresa e, finalmente, a propria estrutura do

departamento de Engenharia de Manufatura.
A estrutura da empresa AUDI AG / Alemanha

A empresa AUDI AG / Alemaha ¢ um fabricante internacional de automoveis 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 ¢ Lamborghini conectadas, sob a lideranga da empresa AUDI AG. Entretanto, cada uma
das marcas ainda possui as suas proprias caracteristicas ¢ operam independentemente no
mercado.

A AUDI AG possui, ainda, outras empresas ao redor do globo:

e Audi Hungaria Motor Kft., Gyor / Hungria;

e Quattro GmbH, Neckarsulm / Alemanha;

e Automobili Lamborghini Holding S.p.A., Sant’ Agata Bolognese / Italia;
e AUDI DO BRASIL e CIA., Curitiba / Brasil;

e AUTOGERMA S.p.A., Verona / Italia;

e Coswortth Technology Ltd., Northampton / Inglaterra;

e Audi Japan K.K., Toquio / Japao;

e Audi Synko GmbH, Ingolstadt / Alemanha;
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Atualmente, na planta Ingostadt sdo 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 funcionarios.

A planta Neckarsulm possui cerca de 13.641 funcionarios com a produgdo dos
modelos Audi A6, Audi S6, Audi RS6, Audi A6 Avant, Audi A6 Allroad, Audi A8 e Audi A8
WI12.

A Audi Hungria Motor Kft. em Gydr produz motores com 4, 6 e 8 cilindros e mais
marcas para o complexo VOLKSWAGEN. Também, sdo completados os modelos Audi TT
Coupé e TT Roadster na Montagem em Gydr numa cooperagdo com a Audi Ingolstadt.

Ainda, a Audi fabrica junto com a Volkswagen em Changchun / China, numa Joint
Venture, o Audi A6 para o mercado chinés (o carro ¢ 10mm mais comprido do que o Audi A6

para os outros mercados).
A posicao no mercado

O progresso tecnologico e a imagem de esporte sdo os objetivos mais importantes para
a Audi.

As tecnologias inovativas, um design visionario € uma alta qualidade levaram a Audi a
ser considerada como um fabricante de automodveis de alta qualidade. A pretensdo ‘Vantagem
pela Técnica’ e a visdo da empresa de ser ‘O mais atraente fabricante europeu no mercado
mundial’ demonstram a orientagdo da companhia.

A marca Audi foi reposicionada no mercado nos ultimos 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 posi¢do no
mercado em comparacdo com a concorréncia e em fun¢do de um intensivo gerenciamento de

tecnologias e inovagoes.
Tradicional Progressivo

Carros de '/E.J L M
luxo o
.

Carros de
alto
volume

Fonte: Intranet AUDI AG / Alemanha (2004)
Figura 4.26: A posi¢ao da marca Audi no mercado com o reposicionamento nos ultimos 10

anos.
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Atual desenvolvimento da empresa

A Audi esta atualmente presente em 110 paises. Mesmo numa situa¢do complicada do
mercado mundial, a empresa Audi conseguiu aumentar o numero de carros vendidos nos
ultimos 10 anos. Conforme as perspectivas do marketing, ainda existem mercados com um
enorme potencial de crescimento: China, Japao, Europa e, especialmente, os Estados Unidos
da América. Também, demonstram as pesquisas e estudos que um aumento de participagdo
no mercado s6 pode ser atingido, através da diferenciacdo tecnoldgica em varios modelos de

automoéve is com diferentes pregos.
O departamento de Engenharia de Manufatura

Do ponto de vista da organiza¢do, a AUDI AG esta dividida por area de negocios
(AN) como ilustrado pela Figura 4.27. A abreviatura ‘I’ significa Ingostadt, ‘N’ Neckarsulm e
a letra ‘P’ producdo. O departamento de Engenharia de Manufatura ou simplesmente

departamento de Planejamento (DP) pertence a drea de negdcios Producao.

Audi AG
AN DN AN C AN DT ANF ANP AN RH AN MV
Diretor de Compras Desenvolvimento Financas Producao Recursos Marketing
Negbcios técnico Humanos e
Vendas
I/DP 1/PI N/PN I/PA I/L I/FM /ST
Departamento Produgao Produgéo Planejamento Logistica Ferramentaria Seguranga do
de Ingolstadt Neckarsulm de Agregados Trabalho
Planejamento

Fonte: Intranet AUDI AG / Alemanha (2004)
Figura 4.27: A organiza¢do da AUDI AG / Alemanha.

A engenharia de manufatura ¢ o elemento de conexdo entre o desenvolvimento do
produto e a manufatura, ou seja, a producdo. A sua responsabilidade comeca com o
planejamento estratégico e de concepgdo indo até o planejamento de manufatura e a

realizag¢do e implementagdo das tecnologias na produgdo.

Ainda, as requisicdes do departamento de pesquisa e desenvolvimento sdo verificadas

e influenciadas, através do planejamento da manufatura para verificagdo da possibilidade de
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realizacdo e de fabricacdo na manufatura. Adicionalmente, constitui tarefa da unidade

engenharia de manufatura a compra, a instalagdo, a montagem, o fornecimento de infra-

estrutura e o funcionamento dos equipamentos das linhas produtivas da manufatura.

A observagdo, o teste e o desenvolvimento de novas tecnologias de producdo para a

manufatura sdo também um ramo de atividades da engenharia da manufatura.

A Figura 4.28 ilustra estas areas de responsabilidade do departamento de Engenharia

de Manufatura.
Estratégias e Conceitos:

- Planos de estrutura;

- Conceitos de mudanca;
- Estruturas de plantas e
processos;

- Competéncias-chave;

- Influéncia dos produtos.

Projetos de automoveis

> AcompanhaIerento
da Producio

» Projetos de estrutura

Fonte: Preparado pelo autor (2005).

(depende do veiculo)

Projetos tecnoldgicos

Figura 4.28: As areas de responsabilidade do planejamento.

O departamento de Engenharia de Manufatura também ¢ dividido em diferentes

unidades de organizagdo, conforme a Figura 4.29 demonstra.

Departamento de Planejamento

I/DP

DP-1 DP-2 DP-3 DP-4 DP-5
Planejamento de| | Planejamento de Fébrica Planejamento de Engenharia
Conceitos e Manufatura Piloto Manufatura Industrial
Estratégias Ingolstadt Ingolstadt
DP-6 DP-7 DP-8 DP-9 DP-E
Desenvolvimento | | Planejamento e | |Planejamento de | | Planejamento de Eletronica /
de Tecnologia Controle de Manufatura Pintura Elétrica
Projetos Neckarsulm Produgdo

Fonte: Intranet AUDI AG / Alemanha (2004)

Figura 4.29: Os diferentes departamentos do planejamento.

O estudo de caso sera aplicado na planta Neckarsulm / Alemanha com a participagdo

de departamentos necessariamente envolvidos no processo de planejamento tecnologico.
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Capitulo 5

Estudo de Caso

5.1 Estudo de caso

Neste capitulo, sera apresentada a aplicagdo da proposta metodoldgica como descrita
nos Capitulos 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 més 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 interpretagdo dos resultados e a otimizag¢do da proposta metodologica inicial foram
efetuadas durante os meses de Marco, Abril ¢ Maio do ano de 2006. Durante este periodo,
regularmente foi realizado um nivelamento necessario entre a experiéncia conseguida no
estudo de caso e as experiéncias dos gerentes dos departamentos envolvidos no encontro do
estudo de caso.

Assim, para aplicar um estudo de caso ¢ necessario 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 interpretagdo de resultados:

e FASE ‘0’: Apresentagdo da proposta metodologica de analise do processo de
planejamento tecnologico para os gerentes dos departamentos envolvidos no
processo, com escolha das pessoas a serem entrevistadas (Tabela 5.1);

e FASE ‘1’: Levantamento da documentacdo da empresa, conforme os objetivos
especificos da pesquisa, através de entrevistas na propria empresa (Tabela 5.2);

e FASE 2’: Estabelecimento da unido com as subfases para aplicar os métodos da
proposta metodoldgica para analise do planejamento tecnologico (Tabela 5.2);

e FASE “3’: Avaliagdo do método ‘MODELO MORIN’ em relacdo a factibilidade,
usabilidade e utilidade (Tabela 5.3);

e FASE ‘4’: Avaliagdio do método ‘MODELO TECNOMAP’ em relacdo a
factibilidade, usabilidade e utilidade (Tabela 5.3);



e FASE

‘5’: Avaliacdo do método

‘MODELO MIC-MAC’

factibilidade, usabilidade e utilidade (Tabela 5.3);

e FASE ‘6’: Avaliacio do método

‘MODELO EMPIRICO’

factibilidade, usabilidade e utilidade (Tabela 5.4);
e FASE ‘7’: Avaliacdo do método ‘MODELO PORTFOLIO’ em relagdo a
factibilidade, usabilidade e utilidade (Tabela 5.4);
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em relacdo a

em relacdo a

e FASE ‘8’: Interpretacdo dos resultados do estudo de caso em relagdo a proposta

metodologica (Tabela 5.4);

e FASE “9’: Otimizagao da proposta metodoldgica inicial (Tabela 5.5).

Neste mote, o Apéndice A do documento apresenta o registro documental da aplicacao

do estudo de caso realizado na Audi / Alemanha, no que se refere ao preenchimento das

folhas durante o encontro.

FASE ‘0’
Participantes Estratégia Objetivo Execucao Tempo
Pesquisador, Apresentagio da | E necessario fazer a | Marcar uma Reunido no més de

Gerentes de

departamentos

proposta
metodologica de
andlise do
processo de
planejamento
tecnolégico com
um resumo

escrito.

publicidade da
proposta
metodoldgica para
conseguir um
comprometimento
dos departamentos

da empresa.

reunido de duas
horas para
apresentar aos
gerentes oS
métodos da
proposta

metodologica.

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 Execucio Tempo
Pesquisador, Levantamento da | E necessério Marcar uma Levantamento da

Gerentes de

documentacio da

levantar os

reunido com cada

documentacao

departamentos empresa, documentos, gerente ou durante os meses
conforme os conforme os funcionario dos de Novembro e
objetivos objetivos especificos | departamentos Dezembro de
especificos da da pesquisa, para envolvidos no 2005.
pesquisa, através | preparar o encontro | planejamento
de entrevistas aos | e ter documentos tecnoldgico.
gerentes na para fazer a andlise
empresa. final.
FASE <2’
Participantes Estratégia Objetivo Evento Tempo
Pesquisador, Estabelecimento | A proposta Organizar um Segunda semana
Gerentes de da unido com as | metodologica encontro, estilo no més de

departamentos

suas subfases
para aplicar os
métodos da
proposta
metodoldgica
para analise do
planejamento

tecnologico.

consiste na
aplicagdo de cinco
métodos. Cada
método precisa ser
apresentado ja em
funcionamento e
com objetivo

tragado.

‘workshop’, de
uma semana com
gerentes ou
funcionarios dos
departamentos
envolvidos no
planejamento

tecnologico.

Fevereiro de 2006.

Fonte: Elaborado pelo autor (2006)

Tabela 5.2: Fase ‘1’ a Fase ‘2’ do estudo de caso.




148

FASE <3’
Participantes Estratégia Objetivo Evento Tempo
Pesquisador, Utilizagdo de 10 | Avaliagao do Aplicacao, Segunda semana
Gerentes de (dez) folhas' em | método ‘MODELO | durante um no més de

departamentos entrevistas que MORIN’ em relacdo | encontro com Fevereiro de 2006.
reflitam as a factibilidade, todos envolvidos Efetuado no
opinides dos usabilidade e no planejamento T
primeiro dia.
departamentos. utilidade. tecnoldgico.
FASE ‘4’
Participantes Estratégia Objetivo Evento Tempo
Pesquisador, Utilizagao de 4 Avaliagao do Aplicacio, Segunda semana
Gerentes de (quatro) folhas método ‘MODELO | durante um no més de

departamentos em entrevistas TECNOMAP’ em encontro com Fevereiro de 2006.
que reflitam as relacdo a todos envolvidos Efetuado no
opinides dos factibilidade, no planejamento segundo dia.
departamentos. usabilidade e tecnoldgico.

utilidade.
FASE ‘5’
Participantes Estratégia Objetivo Evento Tempo

Pesquisador, Utilizagdo de 17 | Avaliagdo do Aplicago durante | Segunda semana

Gerentes de

departamentos

(dezessete) folhas
em entrevistas
que reflitam as
opinides dos

departamentos.

método ‘MODELO

MIC-MAC’ em
relagdo a
factibilidade,
usabilidade e

utilidade.

um encontro com
todos envolvidos
no planejamento

tecnoldgico.

no més 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.

! As folhas citadas sdo as chamadas folhas de tarefa ja que “O Cambridge Approach também se dirige, com uma
perspectiva ‘procedural’, a documentacdo do processo como um todo. Utiliza-se para tanto de uma pratica
comum a ‘Auditoria de Manufatura’ (PLATTS & GREGORY, 1990), o uso de folhas de tarefa (do inglés:
worksheets)” (BORGES, 2005, p. 28).
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FASE <6’
Participantes Estratégia Objetivo Evento Tempo
Pesquisador, Utilizagao de 15 | Avaliagdo do Aplicacao, Segunda semana
Gerentes de (quinze) folhas método ‘MODELO | durante um no més de

departamentos em entrevistas EMPIRICO’ em encontro com Fevereiro de 2006.
que reflitam as relagdo a todos envolvidos Efetuado no quarto
opinides dos factibilidade, no planejamento dia
departamentos. usabilidade e tecnoldgico.

utilidade.
FASE ‘7’
Participantes Estratégia Objetivo Evento Tempo

Pesquisador, Utilizagdo de 7 Avaliacdo do Aplicago durante | Segunda semana

Gerentes de

(sete) folhas em

método ‘MODELO

um encontro com

no més de

departamentos entrevistas que TECNOMAP’ e todos envolvidos | Fevereiro de 2006.
reflitam as MODELO no planejamento Efetuado no quinto
opinides dos PORTFOLIO’ em tecnoldgico. dia
departamentos. relagdo a

factibilidade,
usabilidade e
utilidade.
FASE ‘8§’
Participantes Estratégia Objetivo Evento Tempo
Pesquisador, Utilizagao de 9 Interpretagdo dos Analise dos Avaliacdo dos

Gerentes de

departamentos

(nove) folhas em
entrevistas que
reflitam as
opinides dos

departamentos.

resultados do estudo
de caso em relacdo a
proposta

metodoldgica.

resultados obtidos
durante o

encontro.

resultados obtidos
durante os meses
de Marco, 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, Comparagdo e Otimizacao da Otimizacdo da Avaliacao dos

Gerentes de

departamentos

modificagdo da
proposta
metodologica

inicial.

proposta
metodoldgica

inicial.

proposta
metodoldgica

inicial.

resultados obtidos
durante os meses

de Marco, Abril e

Maio de 2006.

Fonte: Elaborado pelo autor (2006)
Tabela 5.5: Fase ‘9’ do estudo de caso.

FASE ‘8’

Interpretagdo dos
resultados do
estudo de caso em|
relacdo a proposta
metodologica

FASE 7’

Apresentacéo do
‘MODELO
PORTFOLIO’

N\

FASE ‘0’
FASE ‘9
. sl APresentacio da e
Otimizacao da proposta
prop osta' metodologica
metodologica
inicial \’/'
Proposta
metodolégica

/

para analise do
processo de
planejamento

tecnologico durante
um estudo de caso

FASE ‘6’

Apresentacao do
‘MODELO
EMPIRICO?

s

oy

e

FASE ‘5’

Apresentacao do
‘MODELO
MIC-MAC’

Fonte: Adaptado de Gouvéa da Costa (2003, p. 159)

7

%
.

FASE ‘1’

Levantamento da
documentac¢ao da
empresa

FASE 2°

Apresentagdo do
projeto com suas
fases

N

||

FASE ‘4’

Apresentacdo do
‘MODELO
TECNOMAP’

_

FASE ‘3’

Apresentacdo do
‘MODELO
MORIN’

L

Figura 5.1: Aplicagdo do estudo de caso em 10 (dez) fases.
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5.2 Aplicacio das Fases 0 a 7

Como descrito anteriormente, o estudo de caso se inicia com a Fase ‘0’, ou seja, com a
apresentacdo da proposta metodologica para os gerentes da empresa. Para tanto, foi agendada
uma reunido com o objetivo de explicar a metodologia proposta (1), definir as pessoas para
entrevistar (2) e criar um time para aplicar a proposta metodologica para analise do processo
de planejamento tecnologico da empresa (3).

A apresentacdo da proposta metodologica foi realizada, conforme os objetivos
especificos da pesquisa. Para os gerentes, na reunido, explanowse que para cada grupo de
objetivos especificos era definido um método que possibilitaria atingir estes objetivos. No
total, existem 5 (cinco) métodos para analisar o processo & planejamento tecnologico da
empresa. Um método ¢ aplicado duas vezes (Figura 5.2). O entendimento do fluxo e da
conexao dos métodos ¢ necessario para definir os departamentos e as pessoas envolvidas no
processo de planejamento tecnologico. Nesta primeira reunido na empresa, ja se necessita da
definicdo das pessoas que devem ser entrevistadas durante o processo da pesquisa. Tais
pessoas devem trabalhar no planejamento tecnoldgico da empresa. A seguinte listagem
demonstra os departamentos envolvidos, conforme a identificagdo da reunido inicial. Esta lista

¢ confirmada através da documentacdo existente na empresa Audi / Neckarsulm / Alemanha:

e COMPRAS;

e FINANCAS;

e ENGENHARIA DO PRODUTO;

e QUALIDADE ASSEGURADA,;

e ENGENHARIA DE MANUFATURA;
e ENGENHARIA DE PROCESSO;

e ENGENHARIA DE TECNOLOGIA;
e PRODUCAO;

e MANUTENCAO;

e ENGENHARIA DE SEGURANCA,;
e FORNECEDOR (interno / externo);
e RECURSOS HUMANOS.



MODELO
MORIN

‘Fungdes da
Gestao de
Tecnologia’

MODELO
EMPIRICO

‘Analise de dados
através de

perguntas’

MODELO
TECNOMAP

‘Mapeamento do
fluxo da tomada de
decisao’

MODELO
PORTFOLIO

‘Analise através do
uso deportfolio’

Fonte: Elaborado pelo autor (2006)

Figura 5.2: Aplicagdo da proposta metodologica durante o estudo de caso.

Analise do processo de planejamento tecnolégico

152
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Durante a FASE ‘1’ deve ser levantada a documentacdo da empresa. Esta tarefa foi
executada através de entrevistas. O resultado ¢ uma pasta com documentos da empresa.

Ja 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 ¢
executada para identificar as ‘Fungdes da Gestdo de Tecnologia’ nos diferentes departamentos
indicados na empresa (Figura 5.3). Para tanto, foram utilizadas 10 (dez) folhas de tarefa

durante o encontro.

Levantar os principais departamentos envolvidos no
planejamento tecnolégico através da documentagao
existente

Verificar a fungdo de cada departamento conforme a
@ documentagdo existente

MODELO
MORIN

‘Fungdes da
Gestao de
Tecnologia’

, L 2 .

Identificar e relacionar as fungdes da gestao de
@ tecnologia com cada departamento

Fonte: Elaborado pelo autor (2006)
Figura 5.3: Aplicacdo do método “MODELO MORIN”

Primeiro ponto

Para levantar os principais departamentos envolvidos no planejamento tecnoldgico da
empresa, € necessario analisar a documentagdo existente. Uma empresa, com certificagdo de

acordo com as normas internacionais, possui um fluxograma como o expresso pela Figura 5.4.
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n(m 0l ae
3

U = |

— |

—

:—,—HI=

1801

Fonte: Intranet Audi AG / Alemanha

Figura 5.4: Identificagdo dos departamentos envolvidos no planejamento tecnoldgico.

Segundo ponto

Para conseguir estabelecer uma ligacdo entre as ‘Funcdes de Gestdo de Tecnologia’ e
os departamentos, realizowse um levantamento da documentacdo existente na empresa ¢

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, FINANCAS
¢ ENGENHARIA DO PRODUTO.
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Fonte: Elaborado pelo autor (2006)

A Figura 5.6 demonstra o resultado para os departamentos:

Funcdes da Gestao de Tecnologia COMPRAS
Inventariar Inventariar
Func.oes Avaliar Avaliar
Passivas
Monitorar — Monitorar
Otimizar Otimizar
Fungd . .
LRI Enriquecer / Desenvolver Enriquecer / Desenvolver
Ativas
Proteger / Preservar > Proteger / Preservar
Funcdes da Gestao de Tecnologia FINANCAS
Inventariar Inventariar
Fun(;.oes Avaliar Avaliar
Passivas
Monitorar Monitorar
Otimizar Otimizar
Fungd . .
ungoes Enriquecer / Desenvolver Enriquecer / Desenvolver
Ativas
Proteger / Preservar ﬁ Proteger / Preservar
Funcdes da Gestiao de Tecnologia ENGENHARIA DO PRODUTO
Inventariar Inventariar
Fungdes Avaliar p— Avaliar
Passivas
Monitorar _ Monitorar
Otimizar Otimizar
Funf,: 0es Enriquecer / Desenvolver Enriquecer / Desenvolver
Ativas
Proteger / Preservar ﬁ Proteger / Preservar

Figura 5.5: Fungdes da gestao de tecnologia dos departamentos.

QUALIDADE

ASSEGURADA, ENGENHARIA DE MANUFATURA e ENGENHARIA DE PROCESSO.
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QUALIDADE ASSEGURADA

Inventariar

Avaliar

Monitorar

Otimizar

Inventariar
Funcgoes .
G} Avaliar
Passivas
Monitorar
Otimizar
Funcoes .
5 Enriquecer / Desenvolver
Ativas
Proteger / Preservar

Enriquecer / Desenvolver

Proteger / Preservar

Funcdes da Gestao de Tecnologia

ENGENHARIA DE MANUFATURA

Proteger / Preservar

Inventariar ﬁ Inventariar
Fungges Avaliar M Avaliar
Passivas
Monitorar M Monitorar
Otimizar M Otimizar
Func¢des . .
A tigvas Enriquecer / Desenvolver M Enriquecer / Desenvolver

Proteger / Preservar

Funcdes da Gestiao de Tecnologia

ENGENHARIA DE PROCESSO

Fonte: Elaborado pelo autor (2006)

Inventariar Inventariar
Fungdes . .
. Avaliar Avaliar
Passivas
Monitorar Monitorar
Otimizar — Otimizar
Funf; 0es Enriquecer / Desenvolver Enriquecer / Desenvolver
Ativas
Proteger / Preservar ﬁ Proteger / Preservar

Figura 5.6: Fungoes da gestdo de tecnologia dos departamentos.

Ja a Figura 5.7 demonstra o resultado para os departamentos: ENGENHARIA DE
TECNOLOGIA, PRODUCAO e MANUTENCAO.
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Fonte: Elaborado pelo autor (2006)

Fungoes da Gestiao de Tecnologia ENGENHARIA DE TECNOLOGIA
Inventariar ﬁ Inventariar
Fungbes Avaliar )—» Avaliar
Passivas
Monitorar ﬁ Monitorar
Otimizar Otimizar
Fun.goes Enriquecer / Desenvolver il Enriquecer / Desenvolver
Ativas
Proteger / Preservar > Proteger / Preservar
Fungdes da Gestiao de Tecnologia PRODUCAO
Inventariar — Inventariar
Fungo ©s Avaliar Avaliar
Passivas
Monitorar Monitorar
Otimizar —] Otimizar
Funf;oes Enriquecer / Desenvolver Enriquecer / Desenvolver
Ativas
Proteger / Preservar ﬁ Proteger / Preservar
Fungoes da Gestiao de Tecnologia MANUTENCAO
Inventariar pr—— Inventariar
Fungf) es Avaliar Avaliar
Passivas
Monitorar ~ Monitorar
Otimizar a Otimizar
Fungoes Enriquecer / Desenvolver Enriquecer / Desenvolver
Ativas
Proteger / Preservar ﬁ Proteger / Preservar

Figura 5.7: Fungoes da gestdo de tecnologia dos departamentos.

E, finalmente, a Figura 5.8 demonstra o resultado para os departamentos:
ENGENHARIA DE SEGURANCA, FORNECEDOR (interno / externo) e RECURSOS
HUMANOS.
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ENGENHARIA DE SEGURANCA

Inventariar Inventariar
Fungdes . .
¢ Avaliar Avaliar
Passivas
Monitorar — Monitorar
Otimizar > Otimizar
Fungdes . .
- Enriquecer / Desenvolver Enriquecer / Desenvolver
Ativas
Proteger / Preservar > Proteger / Preservar
Fungdes da Gestiao de Tecnologia FORNECEDOR (interno / externo)
Inventariar Inventariar
Fungo ©s Avaliar Avaliar
Passivas
Monitorar —] Monitorar
Otimizar Otimizar
Fungdes . .
A tigvas Enriquecer / Desenvolver Enriquecer / Desenvolver

Proteger / Preservar

Proteger / Preservar

Fungoes da Gestiao de Tecnologia

RECURSOS HUMANOS

Inventariar

Avaliar

Monitorar

Otimizar

Inventariar
Fungdes g
g:. Avaliar
Passivas
Monitorar
Otimizar
Funcoes .
¢ Enriquecer / Desenvolver
Ativas
Proteger / Preservar

Enriquecer / Desenvolver

e

Fonte: Elaborado pelo autor (2006)

Proteger / Preservar

Figura 5.8: Fungdes da gestdao 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 tecnoldgico
recebe as suas tarefas e como cada departamento executa as suas tarefas.
A Figura 5.9 demonstra os objetivos especificos que foram analisados com o método

do ‘MODELO TECNOMAP"’.



as suas tarefas no planejamento tecnologico

Identificar e analisar como cada departamento recebe

~

E 2

p

@ Identificar e analisar como cada departamento

executa o seu trabalho conforme a sua tarefa no
planejamento tecnoldgico

Fonte: Elaborado pelo autor (2006)

MODELO
TECNOMAP

‘Mapeamento do
fluxo de processo
de tarefas’

Figura 5.9: Aplicacdo do método ‘MODELO TECNOMAP’.

Quarto e quinto ponto
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Para identificar como cada departamento recebe as suas tarefas, ¢ necessario 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

departamento ‘ENGENHARIA DE MANUFATURA’.

Departamento Engenharia de Manufatura
Funcgdes
da ENRIQUECER PROTEGER
Gestdo INVENTARIAR AVALIAR MONITORAR OTIMIZAR / /
de DESENVOLVER PRESERVAR
Tecnologia
ATIVIDADES IN RE) 1IE FU | CU | QU | FO | CO | OF PT | DT | LO PR | MT | EQ IT | TR | DO

DT

Desenho

|—CU O

PROCESSO

|

EQ r@ DO

Fonte: Elaborado pelo autor (2006)
Figura 5.10: Fluxograma de tarefas conforme o método ‘MODELO TECNOMAP’.

um exemplo do

Durante a FASE ¢5° foi avaliado o método ‘MODELO MIC-MAC’. Esta tarefa é

executada para identificar com quais variaveis cada departamento envolvido no planejamento

tecnologico executa as suas tarefas e quais as inter-relagdes existentes com outras variaveis de

outros departamentos.
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A Figura 5.11 demonstra os objetivos especificos que foram analisados com o método
do ‘MODELO MIC-MAC’. No total, foram preenchidas 17 (dezessete) folhas de tarefa

durante o encontro.

WAOD

©

(=)

Fonte: Elaborado pelo autor (2006)
Figura 5.11: Aplicagdo do método ‘MODELO MIC-MAC”.
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No total foram identificados doze departamentos envolvidos no processo de

planejamento tecnologico. A listagem seguinte indica os departamentos envolvidos:

e COMPRAS;
e FINANCAS;
e ENGENHARIA DO PRODUTO;
e QUALIDADE ASSEGURADA;

e ENGENHARIA DE MANUFATURA;

e ENGENHARIA DE PROCESSO;

e ENGENHARIA DE TECNOLOGIA;

e PRODUCAO;
e MANUTENCAO;

e ENGENHARIA DE SEGURANCA;

e FORNECEDOR (interno / externo);
e RECURSOS HUMANOS.

Estes departamentos indicaram as suas varidveis importantes, através de um

formulario utilizado no encontro. No total foram identificadas oitenta € cinco variaveis

importantes pelos departamentos.

A Tabela 5.6 (dividida em trés partes) demonstra a listagem de todas as variaveis com

a sua descricdo, o nome utilizado na aplicagdo do método MIC-MAC e a pertinéncia ao

departamento.

N° DESCRICAO NOME DEPARTAMENTO
1 Fidelidade de Entrega e Prazo Fi-E-P C Compras

2 Composicdo de Preco Co-Pr C Compras

3 Condic¢odes de Pagamento Co-Pa C Compras

4 Rede do Fornecedor Re-Fo C Compras

5 Classe de Descontos Cl-De C Compras

6 Avaliagao através da Engenharia de Manufatura Av-E-M C Compras

7 Avaliagdo através da Qualidade Assegurada Av-Q-A C Compras

8 Redugdo de Custos da Produgdo Re-C-P F Finangas

9 Reducdo de Tempo de Produgido Re-T-PF Finangas

10 | Redugdo de Custos de Investimentos Re-C-I F Finangas

11 | Redugdo de Tempo de Amortiza¢do Re-T-AF Finangas

12 | Liberagdo de Meios Financeiros Li-M-F F Finangas

13 | Classificag¢do de Investimentos Cla-In F Finangas

14 | Monitoramento de Objetivos Financeiros Mo-O-F F Financgas

15 | Avaliacdo de Impactos na Empresa Av-I-E F Financgas

16 | Funcionalidade do Produto Fu-Pro EP Engenharia do Produto
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N° DESCRICAO NOME DEPARTAMENTO

17 | FMEA FMEA EP Engenharia do Produto

18 | Padronizacdo 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 Superficie Qa-Su QA Qualidade Assegurada

23 | Qualidade de Conexdo de Materiais Qa-C-M QA Qualidade Assegurada

24 | Seguranca de Impacto (Crash) Se-Im QA Qualidade Assegurada

25 | Teste de Durabilidade Te-Du QA Qualidade Assegurada

26 | Teste de Corrosao 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 Verificagdo M-T-Ver QA Qualidade Assegurada

30 | Conceito de Produgio 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 | Realizag@o Tecnologica 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 | Liberagdo Financeira Li-Fin EM Engenharia de Manufatura

37 | Liberacdo Tecnolégica Li-Tec EM Engenharia de Manufatura

38 | Realizagdo de Normas e Leis do Governo Re-N-L EM Engenharia de Manufatura

39 | Aprovacdo de Funcionalidade em Série Ap-F-S EM Engenharia de Manufatura

40 | Estabilidade nos Processos Es-Pro EP Engenharia do Processo

41 | Considera¢do de Caracteristicas do Produto Co-C-P EP Engenharia do Processo

42 | Otimizacdo de Proceso de Procedimentos Ot-P-P EP Engenharia do Processo

43 | Estabilidade de Protegdo contra Corrogdo Es-P-C EP Engenharia do Processo

44 | Principio de Funcionalidade Pri-Fun ET Engenharia de Tecnologia

45 | Chance / Possibilidade de Realizagdo Ch-Po-R ET Engenharia de Tecnologia

46 | Potencial de Inovagdo Po-In ET Engenharia de Tecnologia

47 | Modificagdes Necessarias no Produto Mo-Ne-P ET Engenharia de Tecnologia

48 | Consolidacdo de Inovagdo do Produto Co-In-P ET Engenharia de Tecnologia

49 [ Lideranca na Tecnologia Li-Tec ET Engenharia de Tecnologia

50 | Seguranga do Processo Se-Pro P Producio

51 | Métodos e Testes de Avaliagdo Me-Te-A P Producdo

52 | Possibilidade de Retrabalho Po-Re P Produgio

53 | Disponibilidade Logistica Dis-Lo P Producio

54 | Disponibilidade Organizatoria Dis-Or P Produgdo

55 | Tempo de Fabricagdo (Numero de Funcionarios) Tem- Fab P Produgio

56 | Tempo de Ciclo Tem-Ci P Producio

57 | Critérios de Qualidade Assegurada Cri-Q-A P Produgao

58 | Volume de Produgio por Turno Vo-P-T P Produgio

59 | Modelos de Trabalho por Turno Mo-T-T P Producio

60 | Situacio da Area Produtiva Si-A-P P Produgio

61 | Confianca dos Componentes Con-CM Manutengio

62 | Pecas de Reposicdo Pe-Re M Manutengio

63 | Conhecimento Tecnoldgico de Funciondrios Co-T-FM Manuten¢do

64 | Informagdo sobre Paradas Técnicas In-P-Te M Manutengio

65 | Disponibilidade Técnica Dis-Tec M Manuten¢io

66 | Diagnostica de Paradas Técnicas Di-P-TM Manutengdo

67 | Conceito de Troca de Equipamentos Co-T-EM Manuten¢do

68 | Cumprimento de Exigéncia de Normas e Leis C-E-N-L ES Engenharia de Seguranca

69 | Separacdo entre Maquina e Funcionario Se-M-F ES Engenharia de Seguranca

70 | Legitimidade da Velocidade nas Estagdes de L-V-E-TES Engenharia de Seguranga
Trabalho

71 | Visualizagdo de Area de Perigo Vi-A-P ES Engenharia de Seguranca

72 | Ergonomia nos Postos de Trabalho Er-P-T ES Engenharia de Seguranca

73 | Faixa de Lucro Fai-Lu FO Fornecedor
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N° DESCRICAO NOME DEPARTAMENTO
74 | Memorial 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 Instalagdo Fu-Ins FO Fornecedor
80 | Pedidos no Futuro Ped-Fu FO Fornecedor
81 [ Conhecimento de Funcionarios Co-Fu RH Recursos Humanos
82 | Realizagdo de Tarefas no Horario Previsto Re-T-HP RH Recursos Humanos
83 | Planejamento de Pessoal Necessario PI-N-Pe RH Recursos Humanos
84 | Perigo para a Saide do Funcionario P-Sau-F RH Recursos Humanos
85 | Treinamentos Necessarios Trei-Ne RH Recursos Humanos

Fonte: Elaborado pelo autor (2006)

Tabela 5.6: Variaveis dos departamentos envolvidos no planejamento tecnologico.

Sétimo ponto

Para identificar uma classificagdo, foi fornecida para cada departamento uma folha de

tarefa com as suas variaweis. Cada participante de departamento foi questionado no sentido da

sua avaliagio da posi¢do presente e futura da variavel em: MOTRIZ, CRITICA, NAO-

INFLUENCIADA e DEPENDEN TE.

Oitavo ponto

Para realizar esta tarefa, foi preenchida a matriz estrutural com todas as 85 (oitenta e

cinco) variaveis. Durante o preenchimento, sé foi utilizada uma avaliagdo dual, ou seja, ‘1’

para tem influéncia e ‘0’ para ndo tem influéncia.

Na pagina seguinte esta ilustrada, através da Figura 5.12, uma parte da matriz

estrutural. O preenchimento foi efetuado no grupo conforme descrito na segio 3.4.3.
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© LIPSOR-EPITA-MICMAC

" DOVIN-DIN OTAAON, OPoIU Op [eIjnnsd ZIeN :¢°§ eImsig

43 :Es-P-CEP
42 : Ot-P-PEP
41:Co-C-PEP
40 : Es-Pro EP
39:Ap-F-SEM
38:Re-N-L EM
37 : Li-Tec EM
36 : Li-Fin EM

35: Co-EmEM

34 : P-Pes EM

33 : Re-Tec EM
32:Cu-V-PEM

31:P-iv EM

30 : Co-Pro EM

28 : Fu-FMEA QA
27 : Re-Pro QA
26 : Te-Co QA
25:Te-Du QA

24 : Se-Im QA

23:Qa-CMQA
22:Qa-Su QA
21:Qa-Di QA

20 : Nor-Lei EP

19 : Te-Des EP
18 : Pa-Co EP
17 : FMEA EP
16 : Fu-Pro EP

15: Av-+EF

14 : Mo-O-FF

13:Cla-InF

12:Li-M-FF
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10: Re-C-IF
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Nono ponto

Para avaliar a classificacdo das variaveis, € necessario o mapa criado através do
programa do MIC-MAC. O lancamento das variaveis no plano ‘motricidade x dependéncia’
permite visualizar como as atividades de setores envolvidos no planejamento tecnologico
influenciam o complexo sistema do processo de planejamento tecnologico como apresentado

na Figura 5.13.
Mapa de Influéncias e de Dependéncias Diretas

A
S ., Variavel M -
= Variavel A Variavel B arlave Variavel N
(P}
=
= =
: \% 1P
= Variavel O ariave

Variavel V \

\
\

Variavel X

) [
o Variavel Y -
.y !
Variavel R | Variavel S 'Variavel Z

1
 Varidvel U Varidvel D
¢

Soma média das somas ativas

Dependéncia
Soma média das somas passivas

Fonte: Elaborado pelo autor (2006)

Figura 5.13: Posicionamento das variaveis no plano ‘motricidade-dependéncia’.

O posicionamento das varidveis no plano (classificacdo) ¢ funcdo das relagdes
estruturais entre as atividades dos setores e o processo de planejamento tecnoldgico. O
agrupamento de um conjunto de variaveis no plano, normalmente, representa um conjunto de
atividades de setores que tém impacto semelhante no processo de planejamento tecnologico.
Este agrupamento foi realizado, pelo grupo de trabalho na AUDI /Neckarsulm / Alemanha,
em fungdo da proximidade relativa das variaveis no plano e da sua homogeneidade em rela¢do

a uma determinada caracteristica (Figura 5.14).
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Figura 5.14: Agrupamento das variaveis dos setores no plano.
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O sistema de varidveis, que se apresentou inicialmente muito complexo com 85

(oitenta e cinco) variaveis, foi facilitado através deste agrupamento das mesmas. Nos quatro

quadrantes foram identificados 21 (vinte € um) grupos:

MOTRIZ:
DEPENDENTE:
CRITICAS:

NAO-INFLUENCIADAS:

5 grupos
5 grupos
6 grupos
5 grupos

Ainda, algumas variaveis mudaram o seu posicionamento para um outro quadrante em

funcdo da multiplicacdo da matriz com a sua poténcia. Este resultado foi conseguido depois

da analise do mapa das influéncias e das dependéncias indiretas das variaveis. A Figura 5.15

demonstra como pode ser identificado este movimento.
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Mapa de Influéncias e de Dependéncias Indiretas

Movimento das variaveis
X, Y e Z da ajrea de

DEPENDENTE
para CRITICA |devido a
dindmica do sistema.

Variavel D
2

Dependéncia
Soma média das somas passivas

Fonte: Elaborado pelo autor (2006)

Figura 5.15: Movimento de variaveis devido a analise de influéncias indiretas.

As seguintes varidveis mudaram de quadrante em fungdo da influéncia e dependéncia

indireta:

A variavel da produgio: VOLUME mudou de MOTRIZ para CRITICA;

A varidvel de fornecedor: CUSTOS ADICIONAIS mudou de NAO-
INFLUENCIADA para DEPENDENTE;

A variavel da engenharia do produto: FMEA mudou de NAO-INFLUENCIADA
para MOTRIZ;

A varidvel de compras: CONDICOES DE PAGAMENTO mudou de
DEPENDENTE para NAO-INFLUENCIADA;

O grupo de trés variaveis: APRENDIZADO DA TECNOLOGIA mudou de
DEPENDENTE para CRITICA.

Uma variavel classificada como motriz indica que tera forte impacto no processo de

planejamento tecnoldgico. Ao contrario, uma atividade classificada com independente tera

pouca ou nenhuma importancia no que diz respeito ao processo de planejamento tecnoldgico.
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No caso estudado da AUDI, foi necessario elevar a matriz estrutural a poténcia 5
(cinco) para que esta fosse estabilizada. A estabilizagdo da matriz significa que todas as

interagdes entre as variaveis do sistema foram levadas em consideragao.
Décimo ponto

Para conseguir uma comparacdo entre a estimativa das pessoas dos departamentos e o
resultado da classificagdo matematica, através do ‘MODELO MIC-MAC’, foi realizada uma

avaliacdo estatistica. O resultado foi preenchido, conforme a Figura 5.16.

Existe uma concordincia entre a estimativa e as variaveis através dos
departamentos?

NAO MUITO POUCO BEM MUITO BEM SIM
OPINIAO POUCO
0% -15%) |(15% - 30%) | (30% - 50%) | (50% - 65%) | (65% - 80%) |(80% - 100%)

Fonte: Elaborado pelo autor (2006)

Figura 5.16: Comparacao de variaveis entre estimativa e MIC-MAC.

O grupo definiu que, somente quando o resultado teve pouca igualdade (menor de
50%), uma reavaliacdo das varidveis, através das pessoas do departamento, seria necessaria.

Durante a FASE “6°, foi avaliado o método “MODELO EMPIRICO’. Esta tarefa é
executada para identificar, através de entrevistas aos participantes, as limitagcdes e os meios de
apresentagdo dos resultados do processo de planejamento tecnologico. A Figura 5.17
demonstra os objetivos especificos que foram analisados com o método do ‘MODELO

EMPIRICO’. No total, foram preenchidas 15 (quinze) folhas de tarefa durante o encontro.

MODELO
EMPIRICO

¢ Analise de dados
através de

@ Apresentar os resultados da classificagdo das
perguntas’

variaveis dos departamentos

Apresentar os meios da ilustragdo dos resultados Indicar a importancia dos resultados da
das tarefas dos departamentos @ classificagdo das varidveis dos departamentos

o g

Juntar os resultados da classificagdo das variaveis
com os resultados das tarefas dos departamentos

) 4

Fonte: Elaborado pelo autor (2006)
Figura 5.17: Aplicagdo do método ‘MODELO EMPIRICO’.
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Décimo primeiro ponto

Para apresentar os resultados da classificacdo das variaveis dos departamentos, foi
realizada uma listagem para mostrar a classe obtida pela variavel. Esta listagem foi adicionada

as folhas de trabalho durante o encontro como observagao.
Décimo segundo ponto

Para indicar a importincia dos resultados da classificacdo foram preenchidos
formularios que ja indicaram a classe de cada varidvel. Com ‘SIM’ ou ‘NAO’ foi
recomendada a integragdo da varidvel ao planejamento tecnoldgico. Assim, numa
concordancia entre os participantes do encontro, foram consideradas somente variaveis com a

classe ‘CRITICA’.
Décimo terceiro ponto

Para identificar o processo de tomada de decisdo foram analisados os documentos

existentes na empresa como procedimentos internos. Um exemplo estd demonstrado na Figura

5.18.
i
[ PROGRAMA | ]
|
| Launching D — |
| Eng°® Costs .—:—b |
| AKOS R — |
| PM's —]

PROJETO DE INVESTIMENTOS J.——+

Emisséo do|

PAR
JOB
ONE
Aprovagao

do PAR

Decisao de Investir dEmsi?:s.éti
-PSK e SC's

PED
- PR#

Commitm)|
ent

- PM's
-AKOS
- N&o Produto

Recebimento do
Material /
- etc. Servigos

Aceitagao
Técnica /
Liberagao da
Fatura

Contabilizagao /
Contas a Pagar

TEMPO

Fonte: Audi (2006)

Figura 5.18: Processo de tomada de decisdo durante a aplicacao de um projeto.
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Para identificar as pessoas responsaveis pela tomada de decisdo, também foi

necessario verificar, através dos documentos existentes na empresa, quem pode assumir uma

decisdo e quem pode assinar. Para todos os departamentos envolvidos no planejamento

tecnologico, foram identificados os gerentes como os responsaveis. Além disso, foi realizada

uma descri¢do do fluxo de tomada de decisdo, através do método ‘MODELO TECNOMAP".

Para tanto, todos os departamentos receberam uma identificacdo de duas ou trés letras

para ilustragdo no fluxograma:

— COMPRAS:

— FINANCAS

— ENGENHARIA DO PRODUTO

— QUALIDADE ASSEGURADA

— ENGENHARIA DE MANUFATURA
— ENGENHARIA DO PROCESSO

— ENGENHARIA DE TECNOLOGIA
— PRODUCAO

— MANUTENCAO

— ENGENHARIA DE SEGURANCA
— FORNECEDOR (interno / externo)
— RECURSOS HUMANOS

Co
FI
EP
QA
EM
EPR
ET
PR
MA
ES
FO
RH

A Figura 5.19 demonstra o fluxo do processo de decisdo em um dos casos avaliados na

empresa AUDI / Neckarsulm / Alemanha. Os nimeros indicam os passos.
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Tomada de decisao

Departamentos CO FI EP | QA [ EM |EPR | ET | PR [ MA | ES | FO | RH

Entrada 1 1
da
Tarefa
AV
PROCESSO 4

| ()

Fonte: Elaborado pelo autor (2006)

Figura 5.19: Fluxograma do processo de tomada de decisao.
Décimo quinto ponto

Para avaliar se os resultados das tarefas dos departamentos podem ser unidos a
classificacdo das variaveis, foi preenchida uma folha de tarefa, durante o encontro de
avaliacdo da proposta metodologica.

A Figura 5.20 demonstra como a possibilidade de juntar os resultados foi avaliada

através de seis classificacoes.

Na sua opinido, existe uma possibilidade de juntar os resultados da analise de
departamentos e a analise das variaveis através do MIC-MAC?

< P MUITO MUITO
OPINIAO NAO POUCO POUCO BEM BEM SIM

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 decisdo. 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 ades na manufatura e gestdo de
manufatura, devido ao resultado do planejamento tecnologico. No total, foram preenchidas 7
(sete) folhas de tarefa durante o encontro. A Figura 5.21 demonstra os objetivos especificos
que foram analisados com o método do ‘MODELO TECNOMAP’ e ‘MODELO
PORTFOLIO’.



Identificar o processo de tomada de decisdo no
planejamento tecnologico

Identificar os responsaveis pela tomada de deciséo

no planejamento tecnologico

|
|

...

+06E ©

j

Tomada de decisdo com justificativa

|

®

Desdobramento da tomada de decisdo no
planejamento tecnol6égico em ag¢des para a
manufatura e a gestdo de manufatura

®|

Agdes na manufatura
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MODELO
TECNOMAP

‘Mapeamento do
fluxo da tomada de
decisdo’

MODELO
PORTFOLIO

‘Analise através do
uso de portfolio’

e

Fonte: Elaborado pelo autor (2006)

Décimo sexto ponto

tarefa com as seguintes opgoes:

Reducao de custos;

Acdes na gestdo de manufatura

Tempo de amortizacdo do projeto;

Posicionamento estratégico do produto;

Posicionamento estratégico do volume;

Posicionamento estratégico da técnica;

Répida entrada no mercado.

mais selecionadas.

Décimo sétimo ponto

Figura 5.21: Aplicagdo do ‘MODELO TECNOMAP’ ¢ ‘MODELO PORTFOLIO".

Para identificar a justificativa mais utilizada na decisdo, foi utilizada uma folha de

As justificativas ‘Redugdo de custos’ e ‘Tempo de amortizagdo do projeto’ foram as

Para avaliar as agdes mais derivadas para as areas da manufatura e da gestdo de

manufatura foram apresentadas folhas de tarefas, que foram preenchidas pelos participantes,

depois de andlise interna das areas, através do método ‘MODELO PORTFOLIO’ como

descrito na subsecdo 3.4.5. Os seguintes critérios foram dispostos para escolha:

Flexibilidade de produgao;
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— Qualidade do produto;

— Quantidade de produtos fabricados;

— Tipos de equipamentos e maquinas;

— Definigdo de critérios de qualidade;

— Me¢étodos de testes dos produtos;

— Qualificacao do pessoal;

— Verificacdo do conhecimento do pessoal;
— Modelo de horas trabalhadas por dia;

— Execugao de horas previstas por produto;
— Realizacdo do investimento previsto,

— Realizacdo das normas e leis.
Os seguintes critérios foram os mais selecionados:

— Flexibilidade de produgao;

— Tipos de equipamentos e maquinas;

— Qualificacdo do pessoal;

— Verificagdo do conhecimento do pessoal;

— Realizacdo das normas e leis.
Décimo oitavo e décimo nono pontos

Para identificar qual influéncia o planejamento tecnoldgico possui na manufatura e na
gestdo de manufatura, foram preenchidas folhas de tarefa nas dimensdes significacdo atual e
futura, influéncia na profundidade, na codificacdo e na reticulagdo, durante o encontro. Os

critérios mais votados foram identificados:

— Flexibilidade de produgao;

— Qualificacdo do pessoal.

Vigésimo ponto

Para descobrir quais meios os departamentos utilizam para apresentar os resultados

das tarefas, foi distribuida uma folha de tarefa com diferentes meios para escolher:

— Melhor em sua classe (Benchmark);,
— Calculo da cadeia de medidas;
— Protocolo de teste de fabricagao;

— Protocolo de medicdo;
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— Calculo de custos durante a vida do produto;

— Inventario de conhecimento e técnicas.

Os meios ‘Inventario de conhecimento e técnicas’ e ‘Melhor em sua classe
(Benchmark)’ foram identificados como os mais utilizados, através dos departamentos

envolvidos no planejamento tecnologico.

5.3 Interpretaciao dos Resultados do Estudo de Caso em Relacio a Proposta

Metodologica
Com a seg¢do 5.2 foram implementadas as Fases ‘0’ a ‘7°. Nesta segdo, sera
apresentada a interpretagdo dos resultados do estudo de caso em relagdo a proposta
metodologica.
Como ja mencionado anteriormente, foram preenchidas 85 (oitenta e cinco) folhas de
tarefas durante o encontro. Para cada objetivo especifico da pesquisa foi utilizado um método.

Assim, se aplicaram cinco métodos que sdo ilustrados pela Figura 5.22. O método do

‘MODELO TECNOMAP’ ¢ utilizado duas vezes.

MODELO
TECNOMAP

‘Mapeamento
do fluxo de
processo de

tarefas”

MODELO
MORIN

MODELO
EMPIRICO

‘Analise de
dados através
de perguntas’

‘Funcées da
Gestao de
Tecnologia’

MODELO
TECNOMAP

MODELO
PORTFOLIO

(3
“Analise 1:/1[: %T,::,le(;:o
através do uso tomada de

tfolio’ .~
de portfolio decisio’

Fonte: Elaborado pelo autor (2006)
Figura 5.22: As pedras metodoldgicas da proposta metodoldgica.

‘MODELO MORIN’

A interpretagdo dos resultados obtidos, em relagdo a proposta metodologica,

demonstra que as ‘Fungdes de Gestao de Tecnologia’ nao existem em todos os departamentos
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envolvidos no planejamento tecnoldgico. A Figura 5.23 demonstra a existéncia da funcdo nos

departamentos.

Funcées da Gestao de Tecnologia

Funcdes Passivas

Inventariar (4 de 12)

Avaliar (3 de 12)

Montitorar (7 de 12)

Funcoes Ativas

Otimizar (6 de 12)

Enriquecer / Desenvolver (2 de 12)

Proteger / Preservar (12 de 12)

Fonte: Elaborado pelo autor (2006)

Figura 5.23: A quantidade de existéncia das ‘Funcdes da Gestao de Tecnologia’.

A Figura 5.23 demonstra que todos os departamentos protegem ou preservam as suas
tecnologias. A critica neste momento ¢ que somente alguns departamentos devem proteger /
preservar as tecnologias. Assim, sdo produzidos na empresa departamentos com as mesmas
funcgdes.

O grupo de trabalho destacou que, uma o6tima distribuicdo poderia se refletir em um
modelo, onde cada departamento tem no maximo duas ‘Fungdes de Gestdo de Tecnologia’.
Assim, ndo existiria falta de controle e adicionalmente, poderia ser evitado um trabalho na
mesma area. As capacitagdes dos departamentos poderiam ser mais eficientemente cadas,
desta forma.

A pedra metodologica do ‘MODELO MORIN’ se demonstrou muito util para a analise

desta area do processo de planejamento tecnologico.
‘MODELO TECNOMAP

A interpretagdo dos resultados obtidos, em relagdo a proposta metodologica,
demonstra que o método do ‘MODELO TECNOMAP’ com os seus sete passos, como
descrito m subsecao 3.4.2, pode ser visto como um facilitador para analise das seqiiéncias 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 exce¢des que bgem ao
procedimento normal.

O mapeamento, através do método ‘MODELO TECNOMAP’, pode ser visto como
uma orientagdo 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 metodologica do ‘MODELO TECNOMAP’ se demonstrou util para a andlise

desta area do processo de planejamento tecnologico.
‘MODELO MIC-MAC’

A interpretagdo dos resultados obtidos, em relagio a proposta metodologica,
demonstra que o sistema de variaveis, que se apresentou inicialmente muito complexo com 85
(oitenta e cinco) variaveis, foi facilitado através deste agrupamento das variaveis. Nos quatro

quadrantes foram identificados 21 (vinte € um) grupos:

— MOTRIZ: 5 grupos;

— DEPENDENTE:S5 grupos;

— CRITICAS: 6 grupos;

— NAO-INFLUENCIADAS: 5 grupos.

Ainda, algumas variaveis mudaram o seu posicionamento para um outro quadrante em
funcdo da multiplicagdo da matriz com a sua poténcia. Este resultado foi conseguido depois
da analise do mapa das influéncias e das dependéncias indiretas das variaveis. As Figuras 5.24
e 5.25 demonstram os dois tipos de mapas.

As seguintes variaveis mudaram de quadrante em fungdo da influéncia e dependéncia
indireta:

— A variavel da produgio: VOLUME mudou de MOTRIZ para CRITICA;

— A varidvel de fornecedor: CUSTOS ADICIONAIS mudou de NAO-

INFLUENCIADA para DEPENDENTE;

— A variavel da engenharia do produto: FMEA mudou de NAO-INFLUENCIADA

para MOTRIZ;

— A varidvel de compras: CONDICOES DE PAGAMENTO mudou de

DEPENDENTE para NAO-INFLUENCIADA;
— O grupo de trés variaveis: APRENDIZADO DA TECNOLOGIA mudou de
DEPENDENTE para CRITICA.
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Uma variavel classificada como motriz indica que terd forte impacto no processo de
planejamento tecnoldgico. Ao contrario, uma atividade classificada com independente tera
pouca ou nenhuma importancia no que diz respeito ao processo de planejamento tecnologico.
No caso estudado da AUDI foi necessario elevar a matriz estrutural a poténcia 5 para que esta
fosse estabilizada. A estabilizacdo da matriz significa que todas as interagdes entre as
variaveis do sistema foram levadas em consideracéo.

Para as futuras atividades no processo de planejamento tecnologico deveriam ser
consideradas, especialmente, as varidveis criticas: funcionalidade, dominio, definicao,
racionalizagdo e qualidade de produto, através da funcionalidade e conceitos da
TECNOLOGIA. Neste contexto, considera-se importante que, na dindmica do sistema, o
aprendizado da TECNOLOGIA tenha entrado no quadrante das variaveis criticas.

Uma primeira analise demonstra que uma atividade principal do planejamento
tecnologico da AUDI deve considerar que a funcionalidade de uma tecnologia deve ser
definida para manter o maximo grau de racionalizacdo (flexibilidade). Assim, para atingir
também a desejada qualidade nos produtos, em consideracio da continua melhoria do

processo de aprendizado do conhecimento dos funcionarios.
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A pedra metodologica do ‘MODELO MIC-MAC’ se demonstrou util para a analise
desta area do processo de planejamento tecnologico, mas pede-se muito tempo e
comprometimento das pessoas envolvidas, pois o preenchimento da matriz estrutural ¢

demorado.
‘MODELO EMPIRICO’

A interpretagdo dos resultados obtidos, em relagdo a proposta metodologica,
demonstra que as limitagdes do processo de planejamento tecnologico se encontram na sub-
avaliacdo dos critérios financeiros. A ligacdo dos resultados das tarefa dos departamentos e a
classificagdo das variaweis dos departamentos demonstram, que as limitagdes do processo de
planejamento tecnologico se encontram em outras areas como o volume de produgdo que, por
sua vez, depende de muitas influéncias.

A pedra metodolégica do ‘“MODELO EMPIRICO’ se demonstrou uma ferramenta de
verificagdo da consideracdo de todos os critérios possiveis, mas na pratica ¢ o aspecto

financeiro o fator mais preponderante de todos.
‘MODELO TECNOMAP’

A segunda aplicacdo do método do ‘MODELO TECNOMAP’ ndo foi realmente
necessaria na empresa AUDI, pois todos os processos de tomada de decisdo sdo descritos nos

procedimentos internos. O processo ¢ enxuto e ndo demonstrou potencial de economia.

Entretanto, a pedra metodologica do ‘MODELO TECNOMAP’ se demonstra util para
a analise do processo de tomada de decisdo no processo ¢ planejamento tecnoldgico, em

empresas sem certificacdo de procedimentos conforme normas internacionais.
‘MODELO PORTFOLIO’

A interpretagdo dos resultados obtidos, em relagdio a proposta metodologica,
demonstra que o método do ‘MODELO PORTFOLIO’ ¢ uma ferramenta util para a
manufatura e para a gestdo de manufatura, pois indica claramente as necessidades das areas
em func¢do na nova tecnologia nas dimensodes profundidade, codificagdo e reticulagao.

A pedra metodolégica do ‘MODELO PORTFOLIO’ se mostrou util para a analise

desta area do processo de planejamento tecnoldgico.

Mas ndo foi possivel aplicar o ‘MODELO PORTFOLIO’ em sua totalidade. Portanto,
supde-se que a analise através do ‘Modelo PROCESS APPROACH’ tenha sido prejudicada.
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Capitulo 6

Avaliacao e Refinamento da Proposta Metodologica

6.1 Factibilidade da Proposta Metodologica

Para avaliar a proposta metodologica, foi escolhido o modelo ‘PROCESS
APPROACH. Como ja descrito na subsecdo 3.4.4., o primeiro fator de avaliagdo da
aplicabilidade da proposta ¢ a factibilidade. Este critério de avaliagdo indica se a proposta
metodoldgica pode ser seguida. Como a proposta metodoldgica é constituida por cinco
métodos, a avaliacdo através da factibilidade ¢é aplicada para cada método durante o
workshop, e, finalmente para a proposta metodoldgica em seu total. Para tanto, foram

colocadas as seguintes perguntas aos participantes do estudo de caso:

— O modelo / método foi claramente apresentado?

— Havia informagdes suficientes para as conclusdes / escolhas?

A escala de pontos comega com 1 e termina com 5. O numero 1 significa muito pouco
e o numero 5 significa muito bem em relagdo a factibilidade da proposta metodoldgica. As

Figuras 6.1 a 6.8 demonstram o resultado de todas as avalia¢des em relacdo a factibilidade.



ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLOGICA

OBJETIVO DO PRIMEIRO DIA DE ENCONTRO:

Relacionar os departamentos com as ‘Fungdes da Gestdo de Tecnologia’ (Modelo de Morin)

PROPOSTA METODOLOGICA

METODO

Avaliacdo do método da teoria de ‘Funcao da Gestao de
Tecnologia’ conforme JAQUES MORIN em relacio a:

Modelo da ‘Funcio da
Gestao de Tecnologia’
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Factibilidade, Usabilidade, Utilidade conforme JAQUES MORIN
DIMENSAO ESCORES OBSERVACOES

FACTIBILIDADE

O modelo da ‘Funcdo da Gestao de

Tecnologia’ foi claramente 112(3(4 X

apresentado?

Havia informagdes suficientes para as
~ 112(3
conclusoes / escolhas?

Fonte: Elaborado pelo autor (2006)

Figura 6.1: Avaliagdo da factibilidade do ‘MODELO MORIN”.

ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLOGICA

OBJETIVO DO SEGUNDO DIA DE ENCONTRO:

planejamento tecnoldgico a partir do recebimento de uma tarefa

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

PROPOSTA METODOLOGICA METODO
Avalia¢do do método mapeamento ‘TECNOMAP’ de Mapeamento ‘TECNOMAP’
TAROZINSKI & PINHEIRO em relacio a: de IAROZINSKI &
Factibilidade, Usabilidade, Utilidade PINHEIRO

DIMENSAO | ESCORES | OBSERVACOES
FACTIBILIDADE
O método do ‘TECNOMAP’ foi 1121314
claramente definido? X

Havia informagdes suficientes para a

aplicacdo do método? L2314 X

Fonte: Elaborado pelo autor (2006)

Figura 6.2: Avaliagdo da factibilidade do ‘MODELO TECNOMAP".
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ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLOGICA

OBJETIVO DO TERCEIRO DIA DE ENCONTRO:
Relacionar variaveis para cada departamento envolvido e caracteriza-las em: MOTRIZ, CRITICA, NAO-
INFLUENCIADA, DEPENDENTE

PROPOSTA METODOLOGICA METODO
Avaliacdo do método analise de influéncias e dependéncias Analise de influéncias e
através do ‘MIC-MAC’ de M. GODET em relacio a: dependéncias através do
Factibilidade, Usabilidade, Utilidade ‘MIC-MAC’ de M. GODET
O método do ‘MIC-MAC’ foi 11213 5

claramente definido? } (

Havia informagdes suficientes para a )(
aplicacdo do método?

Fonte: Elaborado pelo autor (2006)
Figura 6.3: Avaliacao da factibilidade do ‘“MODELO MIC-MAC’.

ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLOGICA

OBJETIVO DO QUARTO DIA DE ENCONTRO:
Apresentar as limitagdes do processo de planejamento tecnol6gico, através dos resultados das tarefas e da
caracterizacio das varidveis

PROPOSTA METODOLOGICA METODO

Avaliacao das limitacdes da proposta metodolégica em relacio a:

Factibilidade, Usabilidade, Utilidade “Andlise de resultado
DIMENSAO | ESCORES | OBSERVACOES

FACTIBILIDADE

As limitagdes da proposta

metodoldgica foram claramente 11213 X 5

definidas?

Havia informagdes suficientes para
indicar as limitag¢des da proposta 1(2 k 4|5
metodologica?

Fonte: Elaborado pelo autor (2006)
Figura 6.4: Avaliacio da factibilidade do ‘MODELO EMPIRICO’.



ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLOGICA

OBJETIVO DO QUINTO DIA DE ENCONTRO:
Identificar o processo e as pessoas na tomada de decisdo no processo de planejamento tecnoldgico
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PROPOSTA METODOLOGICA METODO
Avaliacao do método mapeamento ‘TECNOMAP’ de Mapeamento ‘TECNOMAP’
TAROZINSKI & PINHEIRO em relagiio a: de IAROZINSKI &
Factibilidade, Usabilidade, Utilidade PINHEIRO

DIMENSAO ESCORES OBSERVACOES
FACTIBILIDADE

O método do “TECNOMAP’ foi
claramente definido?

1234X

Havia informagdes suficientes para a
aplicacdo do método?

1234X

Fonte: Elaborado pelo autor (2006)

Figura 6.5: Avaliagdo da factibilidade do ‘“MODELO TECNOMAP’.

ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLOGICA

gestdo de manufatura

OBJETIVO DO QUINTO DIA DE ENCONTRO:
Apresentar um modelo de transferéncia operacional do desdobramento necessario para a manufatura e a

PROPOSTA METODOLOGICA

METODO

Factibilidade, Usabilidade, Utilidade

Avaliacdo do método no gerenciamento na manufatura e gestiao
através do ‘PORTFOLIO’ em relacéio a:

Gerenciamento na
manufatura e gestiao através
do ‘PORTFOLIO’

DIMENSAO

| ESCORES |

OBSERVACOES

FACTIBILIDADE

O método do ‘PORTFOLIO’ foi
claramente definido?

Havia informagdes suficientes para a
aplicacdo do método?

Fonte: Elaborado pelo autor (2006)

Figura 6.6: Avaliagdo da factibilidade do ‘MODELO PORTFOLIO".
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AVALIACAO DO ENCONTRO / WORKSHOP

Marque o nimero que melhor expressa a sua resposta, de acordo com o seguint:
1 muito pouco; 2 pouco; 3 médio; 4 bom; 5 muito bom

DIMENSAO | ESCORES | OBSERVACOES
Aqui é ilustrada uma avaliacdo, que mostra as opinides na média.
OBJETIVO
Os objetivos do encontro ficaram
claros desde o inicio da reunido? 1 2 3 }( 5
==
a Os objetivos do encontro foram
g alcangados? 1 2 3 4 X
; PARTICIPACAO
) . -
Qual foi o seu grau de participagao no >;
; encontro? 1 2 4 5
=
Vocé teve oportunidade de dar as >:
= contribuigdes que gostaria? 1 2 4 5
As suas contribui¢des foram levadas 1 2 3 4 5

em consideragio?

Fonte: Elaborado pelo autor (2006)
Figura 6.7: Avaliacdo da factibilidade do ‘WORKSHOP".

AVALIACAO DA PROPOSTA METODOLOGICA

Marque o nimero que melhor expressa a sua resposta, de acordo com o seguinte:
1 muito pouco; 2 pouco; 3 médio; 4 bom; 5 muito bom

DIMENSAO |  ESCORES | OBSERVACOES

Aqui é ilustrada uma avaliacdo, que mostra as opinides na média.

FACTIBILIDADE

A proposta metodol dgica foi 1121314
claramente definida? ><

Muitos  modelos  novos  foram
Havia informagdes suficientes para as 11213 X 5 apresentados. Muitas  informagdes
conclusdes / escolhas em cada fase? sobre estes modelos precisaram ser
transmitidas ao grupo.

Fonte: Elaborado pelo autor (2006)
Figura 6.8: Avaliagio da factibilidade da ‘PROPOSTA METODOLOGICA".

Para a avaliacdo da factibilidade no encontro & grupo de trabalho, durante uma

semana, foram especialmente questionados em relagdo ao objetivo e a participagdo das

pessoas.

Como a Figura 6.8 demonstra, a ‘FACTIBILIDADE’ da proposta metodolédgica foi

avaliada com 4 a 5, ou seja, a proposta metodolégica podia ser seguida, através do grupo de

trabalho no encontro e durante todo o estudo de caso.
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6.2 Usabilidade da Proposta Metodoldgica

Da mesma forma que na seg¢do anterior, a proposta metodoldgica foi avaliada
conforme o modelo ‘PROCESS APPROACH’ na sua usabilidade. Este critério de avaliacao
indica com que facilidade a proposta metodologica pode ser seguida. Durante tal avaliacdo, é
importante verificar a facilidade de uso da proposta metodoldgica da andlise do processo
tecnoldgico para a empresa. Aqui, também permanece ‘alida a premissa de que a proposta
metodologica consiste de cinco métodos. Por isso, foi aplicada a avalia¢do, através da
usabilidade, para cada método e para o encontro e, finalmente, para a proposta metodoldgica

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 facil de acompanhar?

— O modelo / método cria um envolvimento que facilita o entendimento?

A escala de pontos comeca com 1 e termina com 5. O namero 1 significa muito pouco
e o numero 5 significa muito bem em relagdo a usabilidade da proposta metodologica.
As Figuras de 6.9 a 6.16 demonstram o resultado de todas as avaliagdes em relagdo a

usabilidade.

ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLOGICA

OBJETIVO DO PRIMEIRO DIA DE ENCONTRO:
Relacionar os departamentos com as ‘Fungdes da Gestao de Tecnologia’ (Modelo de Morin)

PROPOSTA METODOLOGICA METODO
Avaliacido do método da teoria de ‘Funcio da Gestiao de Modelo da ‘Funcéo da
Tecnologia’ conforme JAQUES MORIN em relacao a: Gestao de Tecnologia’
Factibilidade, Usabilidade, Utilidade conforme JAQUES MORIN

DIMENSAO ESCORES OBSERVACOES
USABILIDADE

O Modelo das ‘Fungdes da Gestao de
Tecnologia’ foi claramente

1(2(3 5
apresentado?
Foi facil de acompanhar?

O modelo da ‘Funcio da Gestio de
Tecnologia’ cria um envolvimentoque | 1 | 2 | 3 % 5
facilita o entendimento?

Fonte: Elaborado pelo autor (2006)
Figura 6.9: Avaliacdo da usabilidade do ‘“MODELO MORIN”.
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ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLOGICA

OBJETIVO DO SEGUNDO DIA DE ENCONTRO:
Analisar o processo operacional de departamentos envolvidos de uma empresa no processo de
planeiamento tecnolégico a partir do recebimento de uma tarefa

PROPOSTA METODOLOGICA METODO
Avaliacido do método mapeamento ‘TECNOMAP’ de Mapeamento ‘TECNOMAP’
IAROZINSKI & PINHEIRO em relacio a: de JAROZINSKI &
Factibilidade, Usabilidade, Utilidade PINHEIRO

DIMENSAO ESCORES OBSERVACOES
USABILIDADE
O método do ‘TECNOMAP’ foi
claramente definido e era ficil de 11213 X 5
seguir?

O método do ‘TECNOMAP’ cria um
envolvimento que facilita o 1({2]|3 |4 x

entendimento?

Fonte: Elaborado pelo autor (2006)
Figura 6.10: Avaliacdo da usabilidade do ‘MODELO TECNOMAP".

ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLOGICA

OBJETIVO DO TERCEIRO DIA DE ENCONTRO:
Relacionar variaveis para cada departamento envolvido e caracteriza-las em: MOTRIZ, CRITICA, NAO-
INFLUENCIADA. DEPENDENTE

PROPOSTA METODOLOGICA METODO
Avaliacdo do método analise de influéncias e dependéncias através | Analise de influéncias e

do ‘MIC-MAC’ de M. GODET em relagao a: dependéncias através do
Factibilidade, Usabilidade, Utilidade ‘MIC-MAC’ de M. GODET

O método do ‘MIC-MAC’ foi
claramente definido e era facil de 1|2 k 4|5

entender?

O método do ‘MIC-MAC’ cria um
envolvimento que facilita o 1 k 31415

entendimento?

Fonte: Elaborado pelo autor (2006)
Figura 6.11: Avalia¢do da usabilidade do ‘“MODELO MIC-MAC".
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ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLOGICA

caracterizacio das variaveis

OBJETIVO DO QUARTO DIA DE ENCONTRO:
Apresentar as limitagdes do processo de planejamento tecnologico, através dos resultados das tarefas e da

PROPOSTA METODOLOGICA

METODO

Factibilidade, Usabilidade, Utilidade

Avaliacdo das limita¢des da proposta metodologica em relagdo a:

¢ Analise de resultado’

DIMENSAO

ESCORES

OBSERVA COES

USABILIDADE

As limitacdes da proposta
metodoldgica estavam claramente
definidas de forma a entender?

X

As limitacdes da proposta
metodol dgica facilitam o
entendimento?

X

Fonte: Elaborado pelo autor (2006)

Figura 6.12: Avaliagio da usabilidade do ‘MODELO EMPIRICO’.

ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLOGICA

OBJETIVO DO QUINTO DIA DE ENCONTRO:
Identificar o processo e as pessoas na tomada de decisdo no processo de planejamento tecnol gico

PROPOSTA METODOLOGICA METODO
Avaliacio do método mapeamento ‘TECNOMAP’ de Mapeamento ‘TECNOMAP
TAROZINSKI & PINHEIRO em relacio a: de JAROZINSKI &
Factibilidade, Usabilidade, Utilidade PINHEIRO

DIMENSAO ESCORES OBSERVACOES
USABILIDADE

O método do “TECNOMAP’ estava
claramente definido e era facil de
seguir?

X

O método do “TECNOMAP’ cria um
envolvimento que facilita o
entendimento?

Fonte: Elaborado pelo autor (2006)

Figura 6.13: Avaliag@o da usabilidade do ‘“MODELO TECNOMAP".
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ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLOGICA

gestdo de manufatura

OBJETIVO DO QUINTO DIA DE ENCONTRO:
Apresentar um modelo de transferéncia operacional do desdobramento necessario para a manufatura e a

PROPOSTA METODOLOGICA

METODO

Factibilidade, Usabilidade, Utilidade

Avaliacio do método no gerenciamento na manufatura e gestio
através do ‘PORTFOLIO’ em relacio a:

Gerenciamento na
manufatura e gestio através
do ‘PORTFOLIO’

DIMENSAO

ESCORES

OBSERVACOES

USABILIDADE

O método do ‘PORTFOLIO’ estava

entendimento?

claramente definido e era facil de 1(213 x 5
entender?

O método do ‘PORTFOLIO’ cria um

envolvimento que facilita o 1123 x 5

Fonte: Elaborado pelo autor (2006)

Figura 6.14: Avaliagdo de usabilidade do ‘MODELO PORTFOLIO".

AVALIACAO DO ENCONTRO / WORKSHOP

Marque o nimero que melhor expressa a sua resposta, de acordo com o seguinte:
1 muito pouco; 2 pouco; 3 médio; 4 bom; 5 muito bom

DIMENSAO

ESCORES

OBSERVACOES

Aqui é ilustrada uma avaliaciio, que mostra as opiniées na média.

ESTRUTURA DO ENCONTRO

USABILIDADE

desenvolvimento do processo?

A composicio do grupo foi adequada? 1121314 x
A metodologia do encontro foi } ;
adequada? 1 2|3 | S
As folhas de tarefas foram de facil

preenchimento? 1 2|3 4 X
As folhas de tarefas eram uteis,

considerando os objetivos do 1 213 4 &
encontro?

Foi possivel acompanhar o 112131415

Fonte: Elaborado pelo autor (2006)

Figura 6.15: Avaliagdo da usabilidade do ‘WORKSHOP".
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AVALIACAO DA PROPOSTA METODOLOGICA

Marque o numero que melhor expressa a sua resposta, de acordo com o seguinte:
1 muito pouco; 2 pouco; 3 médio; 4 bom; 5 muito bom

DIMENSAO | ESCORES | OBSERVA COES
Aqui é ilustrada uma avaliacio, que mostra as opinides na média.

USABILIDADE

Em casa fase, a proposta metodologica
estava claramente definida e era facil 1123 x 5
para seguir?

A fase mais dificil foi a apresentagio
do modelo “‘MIC-MAC’ de Godet.

A proposta metodoldgica cria um
envolvimento que facilita o 1123 % 5
entendimento dos objetivos?

Fonte: Elaborado pelo autor (2006)
Figura 6.16: Avaliagdo da usabilidade da ‘PROPOSTA METODOLOGICA’.

Para a avaliagdo da usabilidade do encontro do grupo de trabalho da semana, os
participantes foram especialmente questionados em relacdo a estrutura do encontro.

Como a Figura 6.16 demonstra, a ‘USABILIDADE’ da proposta metodoldgica foi
avaliada com 4, ou seja, a proposta metodologica podia ser seguida facilmente pelo grupo de
trabalho no encontro e durante todo o estudo de caso. Porém, observa-se que a apresentacdo e
a aplicacdo do método ‘MODELO MIC-MAC’ se mostraram dificeis. A teoria era totalmente
nova para os participantes do estudo de caso e a necessidade de classificagdo das variaveis dos

departamentos ficou registrada como um aspecto critico.

6.3 Utilidade da Proposta Metodologica

A parte final da avaliagdo da proposta metodologica, conforme o modelo ‘PROCESS
APPROACH, ¢ efetuada através da avaliacdo da utilidade da proposta metodoldogica. Este
critério de avaliacdo indica se a proposta metodoldgica fornece passos uteis para os
departamentos envolvidos no processo de planejamento tecnologico. Também, nesta parte
final, foi aplicada a avaliagdo através da utilidade para cada método da proposta
metodoldgica, o encontro e, finalmente, para a proposta metodoldgica m total. Para tanto,

foram colocadas as seguintes perguntas aos participantes do estudo de caso:

— O resultado final do uso do modelo / método foi util?

— Os resultados parciais justificam o tempo empregado?
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— O modelo / método auxilia na compreensao de departamentos?

A escala de pontos comega com 1 e termina com 5. O numero 1 significa muito pouco
e o numero 5 significa muito bem em relagdo a usabilidade da proposta metodologica.
As Figuras de 6.17 a 6.24 demonstram o resultado de todas as avaliagdes em relacdo a

utilidade.

ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLOGICA

OBJETIVO DO PRIMEIRO DIA DE ENCONTRO:
Relacionar os departamentos com as ‘Fungdes da Gestdo de Tecnologia’ (Modelo de Morin)

PROPOSTA METODOLOGICA METODO
Avaliacio do método da teoria de ‘Funcio da Gestio de Modelo da ‘Funcéo da
Tecnologia’ conforme JAQUES MORIN em relagdo a: Gestao de Tecnologia’
Factibilidade, Usabilidade, Utilidade conforme JAQUES MORIN

DIMENSAO | ESCORES | OBSERVACOES
UTILIDADE

O resultado final do uso do modelo da
‘Funcgdo da Gestdo de Tecnologia’ foi 1({2(3)|4 k
util?

Os resultados parciais justificam o 1121314 X
tempo dedicado / empregado?

O modelo da ‘Funcdo da Gestdo de
Tecnologia’ auxilia na compreensdode | 1 | 2 [ 3 | 4 X
departamentos? I

Fonte: Elaborado pelo autor (2006)
Figura 6.17: Avaliagdo da utilidade do ‘MODELO MORIN’.



ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLOGICA

OBJETIVO DO SEGUNDO DIA DE ENCONTRO:

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

planejamento tecnologico a partir do recebimento de uma tarefa

PROPOSTA METODOILOGICA

METODO

Avaliacao do método mapeamento ‘TECNOMAP’ de
IAROZINSKI & PINHEIRO em relacao a:

Mapeamento ‘TECNOMAP’
de IAROZINSKI &

Factibilidade, Usabilidade, Utilidade PINHEIRO
DIMENSAO |  ESCORES | OBSERVACOES

UTILIDADE

O resultado final do método do

‘TECNOMAP’ foi 1til? 1121314 X

Os resultados parciais justificam o 112134
tempo dedicado / empregado? ><

O método do ‘TECNOMAP’ auxilia
na compreensdo do papel dos 11213 k 5
departamentos?

Fonte: Elaborado pelo autor (2006)

Figura 6.18: Avaliagdo da utilidade do ‘MODELO TECNOMAP".
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ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLOGICA

OBJETIVO DO TERCEIRO DIA DE ENCONTRO:

INFLUENCIADA, DEPENDENTE

Relacionar variaveis para cada departamento envolvido e caracteriza-las em: MOTRIZ, CRITICA, NAO-

PROPOSTA METODOLOGICA

METODO

Avaliacio do método analise de influéncias e dependéncias
através do ‘MIC-MAC’ de M. GODET em relacio a:
Factibilidade, Usabilidade, Utilidade

MAC”’ foi util?

O resultado final do método do ‘MIC- X

Analise de influéncias e
dependéncias através do
‘MIC-MAC’ de M. GODET

Os resultados parciais justificam o

tempo dedicado / aplicado? 1121314 X

O método do ‘MIC-MAC’ auxilia na

departamentos?

compreensio das varidveis dos 11234 X

Fonte: Elaborado pelo autor (2006)

Figura 6.19: Avaliagdo da utilidade do ‘MODELO MIC-MAC’.



ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLOGICA

OBJETIVO DO QUARTO DIA DE ENCONTRO:

caracterizacio das variaveis

Apresentar as limitagdes do processo de planejamento tecnolégico, através dos resultados das tarefas e da

PROPOSTA METODOLOGICA

METODO

Factibilidade, Usabilidade, Utilidade

Avaliacdo das limitacdes da proposta metodolégica em relagio a:

‘Analise de resultado’

proposta metodoldgica foi util?

X

DIMENSAO |  ESCORES | OBSERVACOES
UTILIDADE
O conhecimento das limita¢des da 11213 5

O conhecimento das limitag¢des da
proposta metodologica justifica o 1213
tempo dedicado?

X

As limitagdes da proposta
metodoldgica auxiliam na 11213
compreensdo dos departamentos?

X

Fonte: Elaborado pelo autor (2006)

Figura 6.20: Avaliacdo da utilidade do ‘“MODELO EMPIRICO’.
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ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLOGICA

OBJETIVO DO QUINTO DIA DE ENCONTRO:
Identificar o processo e as pessoas na tomada de decisdo no processo de planejamento tecnoldgico

PROPOSTA METODOLOGICA

METODO

TAROZINSKI & PINHEIRO em relacao a:
Factibilidade, Usabilidade, Utilidade

Avaliacio do método mapeamento ‘TECNOMAP’ de

Mapeamento ‘TECNOMAP’
de IAROZINSKI &
PINHEIRO

DIMENSAO ESCORES

OBSERVACOES

UTILIDADE

O resultado final do método do
‘TECNOMAP’ foi util?

Os resultados parciais justificam o
tempo dedicado / aplicado?

O método do ‘TECNOMAP’ auxilia na
compreensdo da tomada de decisio?

X

Fonte: Elaborado pelo autor (2006)

Figura 6.21: Avaliagdo da utilidade do ‘MODELO TECNOMAP".



ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLOGICA

OBJETIVO DO QUINTO DIA DE ENCONTRO:
Apresentar um modelo de transferéncia operacional do desdobramento necessario para a manufatura e a

gestdo de manufatura

PROPOSTA METODOLOGICA

METODO

Avaliacio do método no gerenciamento na manufatura e gestao

através do ‘PORTFOLIO’ em relacio a:

Factibilidade, Usabilidade, Utilidade

Gerenciamento na
manufatura e gestdo através
do ‘PORTFOLIO’

DIMENSAO |  ESCORES OBSERVACOES
UTILIDADE
O resultado final do método do
‘POTFOLIO’ foi util? 112134 }(
Os resultados parciais justificam o
tempo dedicado / empregado? p21314 x
O método do ‘PORTFOLIO’ auxilia na

~ 11213 5

manufatura e gestdo de manufatura?

Fonte: Elaborado pelo autor (2006)

Figura 6.22: Avaliagdo da utilidade do ‘MODELO PORTFOLIO".

AVALIACAO DO ENCONTRO / WORKSHOP

Marque o niimero que melhor expressa a sua resposta, de acordo com o seguinte:
1 muito pouco; 2 pouco; 3 médio; 4 bom; 5 muito bom

UTILIDADE

DIMENSAO [ ESCORES OBSERVACOES
Aqui ¢ ilustrada uma avaliacdo, que mostra as opinides na média.
TEMPO
O tempo atribuido ao encontro foi >:
suficiente para os objetivos propostos? 1 2 4 5
O seu tempo individual, que foi ):
dedicado ao encontro, foi adequado? 1 3 4 5
RESULTADOS
Os resultados alcancados foram tteis? 1121314
CONCORDANCIA
Vocé concorda com as conclusdes do 1 b) 3|4

encontro?

APRENDIZADO/CONTRIBUICAO

Este encontro contribuiu para a sua

> [ [

progresso alcangado com o encontro?

melhor compreensdo do assunto 112314
tratado?
SATISFACAO
ual o seu grau de satisfagdo com o
Qual o seu & ¢ 112]3/X]s

Fonte: Elaborado pelo autor (2006)
Figura 6.23: Avaliagdo da utilidade do “WORKSHOP’.
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AVALIACAO DA PROPOSTA METODOL OGICA

Marque o numero que melhor expressa a sua resposta, de acordo com o seguinte:
1 muito pouco; 2 pouco; 3 médio; 4 bom; 5 muito bom

DIMENSAO | ESCORES | OBSERVACOES
Aqui é ilustrada uma avaliacio, que mostra as opinides na média.
TEMPO
O tempo atribuido ao encontro foi
suficiente para os objetivos propostos? 1 2 X 4 5
O seu tempo individual, que foi
dedicado ao encontro, foi adequado? 1 X 3 4 5
RESULTADOS
g Os resultados alcangados foram tteis? 112(3] 4
<
£ [ CONCORDANCIA
= A ~
[ Vocé concorda com as conclusdes do
S 112|134

encontro?

APRENDIZADO/CONTRIBUICAO
Este encontro contribuiu para a sua
melhor compreensdo do assunto 1 2 3 4
tratado?

SATISFACAO
Qual o seu grau de satisfacdo com o 1 ) 3 X 5

progresso alcancado com o encontro?

> D] [

Fonte: Elaborado pelo autor (2006)
Figura 6.24: Avaliacio da utilidade da ‘PROPOSTA METODOLOGICA.

Para a avaliag¢do da utilidade do encontro do grupo de trabalho, durante uma semana,
os participantes foram especialmente questionados em relagdo ao tempo, aos resultados, a
concordancia, ao aprendizado, a contribui¢do ¢ a satisfagdo relativos ao encontro.

Como a Figura 6.24 demonstra, a ‘UTILIDADE’ da proposta metodologica foi
avaliada com 5, ou seja, a proposta metodologica pdde fornecer passos uteis para os
departamentos envolvidos no processo de planejamento tecnologico.

Assim, basta destacar que a proposta metodologica com os seus cinco métodos de

andlise do processo de planejamento tecnoldgico foi aprovada durante o estudo de caso.

6.4 Otimizaciao da Proposta Metodologica Inicial

Identificowse durante o encontro de trabalho, quando o grupo analisou o processo de
planejamento tecnoldgico da empresa AUDI / Neckarsulm / Alemanha, que a seqiiéncia dos
passos da proposta metodologica, num total de 20 (vinte), constitui-se em uma tarefa
demorada e dificil. Por esta razdo, na Fase ‘9’ do estudo de caso foram introduzidas

otimizacdes a proposta metodologica inicial.
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Quando todos os passos da proposta metodoldgica inicial foram apresentados, o grupo
de trabalho ja sugeriu a eliminagdo do passo 11. Pois, conforme a opinido do grupo de
trabalho, o passo 11 ja se encontra incluido no passo 12. Esta modificacdo se apresenta

conforme a Figura 6.25.

p -
@ Apresentar os resultados da classificacdo das
variaveis dos departamentos

‘..

@ Indicar a importancia dos resultados da
classificagdo das variaveis dos departamentos

e

@ Indicar a importancia dos resultados da
classificagdo das variaveis dos departamentos

Fonte: Elaborado pelo autor (2006)

Figura 6.25: Eliminacdo do passo 11.

Ainda, uma alteragdo adicional foi realizada com aeliminagdo do passo 13, pois o
grupo de trabalho também chegou a conclusdo de que, com a identificagdo das pessoas
responsaveis pela tomada de decisdo, também se identifica o processo de tomada de decisao.
Além disso, foi sugerido que, primeiramente, os resultados da classificacdo das variaveis dos
departamentos entrasse nos resultados das tarefas dos departamentos. Assim, a seqiiéncia de

execucdo dos passos foi alterada. Estas modificagdes sdo ilustradas pela Figura 6.26.
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@

Fonte: Elaborado pelo autor (2006)

Figura 6.26: Eliminacdo do passo 13 e modificacdo da seqiiéncia.

Com as trés modificagdes aplicadas a proposta metodologica inicial, pode ser descrita

através de fluxograma a proposta metodoldgica final como ilustram as Figuras 6.27 a 6.28.
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Fonte: Elaborado pelo autor (2006)

Figura 6.28: Fluxo da proposta metodologica modificado.
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Conclusao

Evidenciam-se a seguir as conclusdes sobre os resultados encontrados na dissertacao,
assim como as limita¢des do trabalho de pesquisa, e, ainda, trabalhos futuros sdo propostos na
mesma area de interesse do presente documento.

As seguintes consideracdes em relacdo aos objetivos declarados na dissertagdo podem

ser feitas.
Objetivos Gerais da Pesquisa

“Fazer um estudo de diversos autores para entender palavras-chave como
estratégia, tecnologia e gestao de estratégia tecnologica para coloca-las em sua

relacio com o processo de planejamento tecnologico”.

O Capitulo 2 apresentou a revisdo da literatura, onde foram analisadas as teorias sobre
estratégia, tecnologia, gestao de tecnologia e gestdo de recursos da empresa para demonstrar o
posicionamento do processo de planejamento tecnologico nos niveis hierarquicos da empresa.

Em relacdo a estratégia, foi apresentado, especialmente, o significado da estratégia de
manufatura e da estratégia de tecnologia como fatores de entrada no processo de planejamento
tecnologico.

Em relagdo ao significado da saida do processo de planejamento tecnoldgico, foram
apresentadas as palavras-chave tecnologia, gestdo de tecnologia e gestdo de recursos da

empresa. Como recurso-chave foi identificado o conhecimento dentro da empresa.

“Desenvolver um método para analisar o processo de planejamento
tecnoldgico da uma empresa visando seu aperfeicoamento. O processo sera
focado no nivel da funcao da gestao de tecnologia. Este método também deve

ser capaz de ser reproduzido no processo de decisao”.

O Capitulo 3 apresentou um método adaptado da engenharia de desenvolvimento de
programas para dai criar um método para uma proposta metodologica, com o objetivo de
analisar o processo de planejamento tecnoldgico. O primeiro passo, a caracterizagdo dos
objetivos especificos da pesquisa, através dos requisitos, ja foi realizado pelo Capitulo 1 da
dissertagdo. Especialmente, o passo dois, o relacionamento dos requisitos com métodos, € o

passo quatro, o detalhamento e a articulagdo da proposta metodologica, foram construidos no
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Capitulo 3. A proposta metodologica desenvolvida € constituida por 5 (cinco) pedras
metodologicas que possibilitam analisar, além das fungdes da gestdo de tecnologia e da
reproducdo do processo de decisdo, também as variaveis dos departamentos envolvidos no
processo de planejamento tecnoldgico e seu desdobramento em necessarias ag¢des na

manufatura e na gestdo de manufatura.

Objetivos Especificos da Pesquisa

“Relacionar os departamentos envolvidos de uma empresa no processo de

planejamento tecnolégico com funcées da gestao de tecnologia”.

Para atingir este objetivo especifico, foram declarados na se¢do 3.3, em relacdo as
necessidades da empresa, trés requisitos. Devido a estes requisitos foi, entdo, escolhido o
método adequado ao seu cumprimento, durante a se¢ao 3.4. Com os requisitos especificados,
fica garantida a possibilidade de alcance do objetivo especifico. Como método principal foi
definido o ‘MODELO MORIN’, que define as Fungdes de Gestao de Tecnologia.

“Analisar o processo operacional de departamentos envolvidos numa empresa

no processo de planejamento tecnolégico”.

Para atingir este objetivo especifico, foram declarados na secdo 3.3, em relacdo as
necessidades da empresa, dois requisitos. Devido a estes requisitos foi, posteriormente,
escolhido o método adequado, durante a se¢do 3.4. Com os requisitos especificados, assegura-
se que o objetivo especifico pode ser atingido. O ‘MODELO TECNOMAP’ foi selecionado
como método principal para que se pudesse definir uma seqiiéncia para analisar o fluxo de

atividades de um departamento.

“Relacionar variaveis para cada departamento envolvido de uma empresa no

processo de planejamento tecnologico e caracteriza-las”.

Na secdo 3.3, foram declarados cinco requisitos, relativos as necessidades da empresa
para atingimento d objetivo. A custa destes requisitos, foi escolhido o método adequado
durante a secdo 3.4. Assim, foi possivel garantir que o objetivo especifico pudesse ser
alcangado. Como método principal foi definido o ‘MODELO MIC-MAC’, que classifica as
variaveis dos departamentos em MOTRIZ, DEPENDENTE, NAO-INFLUENCIADA e
CRITICA.

“Analisar as limitacdes do processo de planejamento tecnologico, através dos
resultados das tarefas dos departamentos e de resultados da caracterizacio

das variaveis”.
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Quatro requisitos foram estabelecidos para atingimento do objetivo especifico e
declarados na secdo 3.3. Por causa dos requisitos, somente o método de analise de dados
obtidos durante a aplicagdo do estudo de caso foi selecionado. Com os requisitos
especificados, foi possivel garantir que o objetivo especifico pudesse ser atingido. Como
método foi selecionado o chamado ‘MODELO EMPIRICO’, ja que analisa dados empiricos

obtidos durante o estudo de caso.

— “Identificar o processo e as pessoas na tomada de decisao no processo de

planejamento tecnoldégico”.

Para atingir este objetivo especifico, foram declarados na se¢ao 3.3, em relagdo as
necessidades da empresa, trés requisitos. Devido a existéncia destes requisitos, foi dai
escolhido o método adequado durante a se¢do 3.4. Com os requisitos especificados, assegura-
se que o objetivo especifico possa ser atingido. Como método principal, foi definido o
‘MODELO TECNOMAP’, que define uma seqiiéncia para analisar o fluxo de tomada de

decisdao no processo de planejamento tecnoldgico.

“Apresentar um modelo de transferéncia operacional do desdobramento

necessario para a manufatura e a gestio de manufatura”.

A fim de atingir este objetivo especifico, trés requisitos foram declarados na secdo 3.3,
em relagdo as necessidades da empresa. E o método adequado, a partir dos requisitos, foi
selecionado durante a secdo 3.4. Com os requisitos especificados, procura-se garantir que o
objetivo especifico seja alcangado. O ‘MODELO PORTFOLIO’ foi selecionado, ja que define
as agdes necessarias na manufatura e na gestdo de manufatura em relacdo ao planejamento

tecnologico.

“Avaliar a qualidade da proposta metodolégica em funcao da aplicabilidade

num estudo de caso”.

Para atingir este objetivo especifico, foram declarados na secdo 3.3, em relacdo as
necessidades de avaliagdo da qualidade da proposta metodologica, trés requisitos. Devido a
existéncia destes requisitos foi, por sua vez, escolhido o método adequado durante a segdo
3.4. Garante-se, assim, que o objetivo especifico possa ser atingido. Como método principal
foi definido o ‘MODELO PROCESS APPROACH’, que verifica a aplicabilidade da proposta

metodologica através da factibilidade, usabilidade e utilidade.
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Como se avalia, além do cumprimento dos objetivos gerais e especificos da pesquisa,

foi possivel oferecer determinadas contribui¢des decorrentes como:

Possibilidade de analise do processo de planejamento tecnoldgico através de cinco
modelos metodoldgicos constituidos;

Possibilidade de analise da correspondéncia entre os departamentos e sua funcdo
na gestdo de tecnologia na empresa e, conseqiientemente, detec¢do de fungdes ndo
executadas ou fungdes duplamente executadas na empresa;

Possibilidade de reproducdo do fluxo de atividades nos departamentos e do fluxo
de tomada de decisao, através do método ‘MODELO TECNOMAP’;

Auxilio a empresa para identificar, no fluxo de atividades nos departamentos,
servicos demorados ou duplamente executados;

Introdugdo de um método de andlise de variaveis para classifica-las e introduzi-las
nos resultados das tarefas dos departamentos;

Possibilidade de que a empresa, além de considerar variaveis financeiras, também
conhega variaveis criticas no processo de planejamento tecnoldgico;

Disposi¢do para a empresa de uma forma de desdobramento das necessarias agoes
na manufatura e na gestdo de manufatura que podem ser avaliadas, através do

método do ‘MODELO PORTFOLIO’.

Limitacoes da Proposta Metodologica

Entretanto, ao se avaliar as contrapartidas para a avaliagdo do processo tecnologico de

uma empresa, também devem ser ressaltadas determinadas limita¢cdes do modelo, ou seja, da

proposta metodologica na sua aplicagdo dentro do estudo de caso:

Pelo fato da proposta metodologica estar constituida por 5 (cinco) pedras
metodologicas, na sua aplicacdo durante o encontro de trabalho, mostrou-se
bastante demorada e demandante de extrema concentragio;

A proposta metodoldgica fornece métodos para analisar muitos aspectos do
planejamento tecnoldgico, os quais deveriam ser analisados em separado nos
encontros de trabalhos;

No planejamento tecnoldgico usual, ¢ dominante o foco financeiro, porém a
avaliacdo das variaveis dos departamentos demonstrou a importancia reduzida dos
aspectos de cunho financeiro em esséncia. Somente as varidveis técnicas foram

classificadas como MOTRIZES, por exemplo. Entretanto, ainda persiste a
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possibilidade de que a aplicagdo do método ‘MODELO MIC-MAC’, com um foco
retirado do fator ‘tecnologia’, possa demonstrar um outro resultado;

— A teoria do ‘MODELO MIC-MAC’ ¢ complexa e ndo encontra uma aceitacao
pronunciada pelos responsaveis de departamentos ou pelos participantes do
encontro de trabalho;

— Durante a avalia¢do da proposta metodoldgica, a aplicagdo do método “MODELO
PORTFOLIO?’, tal como descrito pela subsegdo 3.4.5, foi prejudicada pela falta de

tempo, ja que o espago temporal reservado de uma semana mostrowse insuficiente.
Continuidade do Trabalho

O trabalho indica, ainda, as seguintes possibilidades de continuidade e

aprofundamento do trabalho:

— A proposta metodologica deve ser avaliada em outras empresas na forma como
cada método deve ser avaliado separadamente;

— Devem ser mensurados o tempo do processo de planejamento tecnoldgico para o
projeto ‘A’ e o tempo do processo de planejamento tecnoldgico, depois da
otimizagdo através da proposta metodologica, para o projeto ‘B’, para que sejam
comparados os métodos. Assim, a empresa ¢ auxiliada na sua economia de tempo
de planejamento e tempo de reacdo, conforme a necessidade no mercado;

— Necessita-se do desenvolvimento de uma base de dados de varidveis importantes
dos departamentos e as suas classificacdes de varias empresas com diferentes

ramos para identificar uma semelhanca (tendéncia).

Contribuicoes da Pesquisa

De qualquer forma, avaliados o cumprimento de objetivos, as contribuicdes
especificas da proposta metodologica, as limitagcdes apresentadas durante o processo de
implementacdo do modelo desenvolvido e as possibilidades de continuidade do trabalho,
apresentam-se determinadas contribuicdes que o estudo proporciona para a producdo de
conhecimento cientifico.

A primeira contribui¢do, de cunho tedrico/conceitual, esta representada pela tratativa
da avaliacdo do processo tecnologico, através do encadeamento das ‘pedras metodologicas’.
Apresenta-se, assim, uma metodologia em particular, desenvolvida e adequada a solucdo do

problema de pesquisa. O conhecimento atribuido pela jun¢do da teoria que fundamenta cada
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método e sua contribuicdo para a proposta metodologica compdem um modelo conceitual
novo e aplicavel para a verificacdo da fungdo ‘tecnologia’ dentro das empresas, bem como seu
desdobramento interno.

A segunda contribui¢do, por sua vez, apresenta uma combinacdo de aspectos teoricos e
praticos. A operacionalizagdo da proposta metodoldgica, através do Process Approach,
apresenta um método de aplicagdo do modelo em um caso pratico. A utilizacdo de folhas de
tarefa para registro e consecug¢do do processo (1), o estabelecimento de atividades com
objetivos e responsaveis correspondentes (2) e o encadeamento de fases consecutivas e
necessarias 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 constituido e revisado pelas descobertas da pesquisa, que o
conjunto tedrico desenvolvido pode ser replicado, através de estudos de caso futuros, na
mesma empresa em outras fungdes ou em um numero de empresas com o mesmo foco
tecnologico ou adequacgao a fungdes diversas.

Ainda, a aplicagdo da proposta metodologica apresenta duas contribui¢des praticas
significativas. De inicio, a verificagdo da aplicabilidade da proposta metodologica, através da
realizacdo de um estudo de caso, apresenta inumeros resultados e conclusdes gerados pela
experiéncia produzida e adquirida ‘in loco’. Através de tal arcabouco de informagdes praticas,
apresentam-se determinados resultados (output) que se adicionam ao processo desenvolvido
pela operacionalizacdo da proposta. Refina-se, portanto, a proposta metodologica através da
necessaria verificagdo da aderéncia entre o modelo proposto ¢ o fendmeno da forma como
ocorre em suas especificidades e ocorréncias pontuais. Reitera-se mais uma vz, portanto, a
possibilidade de replicacdo do estudo, a partir da proposta metodoldgica e do processo
associado.

E, finalmente, o estudo de caso apresenta uma segunda contribui¢do pratica de cunho
mais genérico que responde a uma das exigéncias propostas por Platts (1993), na sua analise
da formulacdo da estratégia de manufatura pelas empresas, — a falta de relevancia pratica dos
modelos correntemente utilizados. Através do conhecimento adquirido na realizagdo do
estudo de caso, adiciona-se uma base tedrica robusta que, ao mesmo tempo, que propde uma
solucdo tedrica articulada, verifica sua adequacdo a realidade pratica do dia-a-dia empresarial
e industrial. Especialmente, o estudo de caso integra-se a uma séric de investigagdes
cientificas que objetivam o aprofundamento no conhecimento e pratica da estratégica de
manufatura e os desdobramentos necessarios da sua construg@o, ou seja, as acdes que definem

a gestdo de manufatura.
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Conjugamrse, em conseqiiéncia, quatro contribui¢cdes da pesquisa da dissertagdo de
mestrado: uma contribuicdo teorico-conceitual, uma contribuicdo tedrico-pratica e duas

contribuicdes praticas relatadas e sumarizadas pelo presente trabalho.

A proposta metodologica inclui o ‘Modelo PORTFOLIO’, mas réo foi possivel aplica-
lo em sua totalidade. Portanto, supde-se que a analise através do ‘Modelo PROCESS
APPROACH’ tenha sido incompleta. Ha necessidade, portanto, em pesquisas fituras de se

testar e avaliar a necessidade do emprego desta técnica.

No mapa de dependéncia e influéncia direta da matriz estrutural de variaveis dos
departamentos foi identificado o grupo de ‘Aprendizado da Tecnologia’ no quadrante
‘Dependente’. Portanto, através da multiplicacdo da matriz estrutural até a sua quinta poténcia
foi detacado que o grupo de ‘Aprendizado da Tecnologia’ mudou no mapa de dependéncia e
influéncia indireta para o quadrante ‘Critica’. Por isso, ¢ importante destacar que nos futuros
planejamentos tecnoldgicos deve ser considerado o ‘Aprendizado da Tecnologia’ na empresa,
especialmente na manufatura e na gestio de manufatura, como um fator chave para

implemantacdo tecnologica.
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ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLOGICA

OBJETIVO DO PRIMEIRO DIA DE ENCONTRO:
Relacionar os departamentos com as “Func¢des de Gestdo de Tecnologia” (Modelo do Morin)
PASSO 1 DA PROPOSTA METODOLOGICA METODO
Levantar os principais departamentos envolvidos no MOdflo da Funcao. de

. . . ~ . Gestio de Tecnologia”
planejamento tecnoldgico através da documentacio existente conforme JAQUES MORIN
Qual departamento é responsavel pela a certificacio de processos no seu departamento?

Depart ¢ Engenharia Engenharia Qualidad ) Propri Fora
ee::::vzi‘::(;loo Manﬂ:a cura Tecnl(i)iogia As::‘gu:adea Marketing Depal:t)la);l(;ntu Eml:)?esa
cowmss | ] ] X ] ] O
FINANCAS [] [] [] [] []

ENGENHARIA

R
DO
mowro | L (] X (] ] ]
UALIDADE
A%SEGURADA I:I I:I @ I:I I:I I:I
ENGENHARIA -
DE
L, [] [] [] [] []
ENGENHARIA
DE
rroEsso [] [] X [] [] []
ENGENHARIA
DE

weous | O [] [] [] []

PRODUCAO |:| |:| |:| |:| |:|
woneo | (]| 0O | X | O O | O
ENGENHARIA
DE
T [] [] [] X []
FORNECEDOR
(interno / externo) I:' I:' I:' I:' I:'
RECURSOS
HUMANOS [] [] [] [] []
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ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLOGICA

OBJETIVO DO PRIMEIRO DIA DE ENCONTRO:

Relacionar os departamentos com as ”Fun¢des de Gestdo de Tecnologia” (Modelo do Morin)

PASSO 1 DA PROPOSTA METODOLOGICA

METODO

Levantar os principais departamentos envolvidos no
planejamento tecnoldégico através da documentacio existente

Modelo da “Funcao de
Gestdo de Tecnologia”

conforme JAQUES MORIN

Qual departamento é responsavel pela tecnologia na sua empresa?

Departamento Engenharia Engenharia Qualidade . Proprio Fora
entrevistado de de Assegurada Marketing Departamento da
Manufatura Tecnologia Empresa
cowrss | [] O O O O X
s | ] X | O | O | 0| d
ENGENHARIA
bo [] [] [] [] X L]
PRODUTO
wee | X | O | O | O | O | O
ASSEGURADA ;x
ENGENHARIA
b [] X ] [] [] []
MANUFATURA
ENGENHARIA
o X
rroEsso L] X [] L] L] L]
ENGENHARIA v,
b [] [] [] [] []
TECNOLOGIA
momcio | [X O | O ] O | O
wrcio | [X O s O o R A o R R
ENGENHARIA
b [] [] [] [] L] X
SEGURANCA
FORNECEDOR
(interno / externo) I:I I:I |:| I:I I:I
HUMANOS [] X [] [] [] []
HUMANOS ;zi
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ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLOGICA

OBJETIVO DO PRIMEIRO DIA DE ENCONTRO:
Relacionar os departamentos com as “Fung¢des de Gestdo de Tecnologia” (Modelo do Morin)

PASSO 1 DA PROPOSTA METODOLOGICA METODO

Modelo da “Funcio de

Levantar os principais departamentos envolvidos no N .
P P P Gestdao de Tecnologia”

planejamento tecnologico através da documentacio existente

conforme JAQUES MORIN

Em quais documentos sao descritos os departamentos que estao envolvidos no planejamento
tecnologico?

Nos seguintes documentos podem ser encontrados os departamentos que estdo envolvidos no
planejamento tecnologico:

-Prozessbeschreibung
- Prozessbeschreibung

- Prozessbeschreibung

Quais departamentos estdao envolvidos no processo de planejamento tecnologico segundo os
documentos encontrados?

Os seguintes departmentos sdo envolvidos no planejamento tecnoldgico:

- Compras (I/BA-**%)
- Finangas (N/EC-#*%*)
- Engenharia do Produto (I/EK-***)
- Qualidade Assegurada (N/GQ-*%%)
- Engenharia de Manufatura (N/PG-8%%)

- Engenharia de Processo

- Engenharia de Tecnologia

- Produgdo

- Manutang¢do

- Engenharia de Seguranga

- Fornecedor (interno / externo)
- Recursos Humanos

(UN/PG-9%*)
(N/PG-6**)
(N/PN-1%*)
(N/PN-1*T)
(N/PS-##%)

(N/SN-#%#3)

Como podem ser identificadas as pessoas responsaveis dos departamentos, encontrados nos
documentos envolvidos no planejamento tecnolégico?

Cada departamento tem um simbolo. Através da lista telefonica na Intranet da empresa podem ser
encontradas os responsaveis.
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ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLOGICA

OBJETIVO DO PRIMEIRO DIA DE ENCONTRO:

Relacionar os departamentos com as ”Fun¢des de Gestdo de Tecnologia” (Modelo do Morin)

PASSO 1 DA PROPOSTA METODOLOGICA

METODO

Levantar os principais departamentos envolvidos no
planejamento tecnolégico através da documentacao existente

Modelo da “Funcao de
Gestdo de Tecnologia”
conforme JAQUES MORIN

Como voce avalia atualmente e futuramente a integracio do seu departamento no planejamento

tecnoldgico?

SITUACAO ATUAL

FUTURO

Departamento

B POUCO MEDIO BOM
entrevistado

POUCO

MEDIO BOM

COMPRAS m

]

]

]

FINANCAS

2

ENGENHARIA
DO
PRODUTO

Q4
54

QUALIDADE
ASSEGURADA

O & O O

54
| &

ENGENHARIA
DE
MANUFATURA

6| O

B

[]
54

ENGENHARIA
DE
PROCESSO

B4
[]

ENGENHARIA
DE
TECNOLOGIA

=

5

PRODUCAO

Oy oo |jg|d,ot
B
[]

MANUTENCAO

ENGENHARIA
DE
SEGURANCA

M

MM M OO 0000

FORNECEDOR
(interno / externo)

]

54

RECURSOS
HUMANOS

O MO
oo

>

D4

Do gt
O oo




223

ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLOGICA

OBJETIVO DO PRIMEIRO DIA DE ENCONTRO:

Relacionar os departamentos com as ”Fun¢des de Gestdo de Tecnologia” (Modelo do Morin)

PASSO 1 DA PROPOSTA METODOLOGICA

METODO

Levantar os principais departamentos envolvidos no
planejamento tecnolégico através da documentacao existente

Modelo da “Funcao de
Gestdo de Tecnologia”
conforme JAQUES MORIN

Como vocé estima atualmente e futuramente a importancia do seu departamento no planejamento

tecnoldgico?
SITUACAO ATUAL FUTURO
Dgﬁg?s'? :(;'(:0 POUCA MEDIA ALTA POUCA MEDIA ALTA
COMPRAS ;E |:| |:| I:‘ SE |:|
FINANCAS |:| K! |:| I:‘ |:| |X
ENGENHARIA
I N X [ O
ASSEGURADA [] X [] [] [] X
ENGENHARIA
MANUll)?‘EATURA D D |X| I:l I:l
ENGENHARIA -
PROI()ZI;:ZSSO |:| @ |:| I:I I:I X
ENGENHARIA
moroan | [ O O
PRODUCAO |X| |:| |:| |X| I:l I:l
MANUTENCAO @ |:| |:| @ |:| |:|
ENGENHARIA <
SEGUI]):::AN CA D D I:l I:l
ncerno rextemey | L [] [] [] X
HUMANOS X [] [] [] []
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ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLOGICA

OBJETIVO DO PRIMEIRO DIA DE ENCONTRO:

Relacionar os departamentos com as ”Fun¢des de Gestdo de Tecnologia” (Modelo do Morin)

PASSO 2 DA PROPOSTA METODOLOGICA

METODO

Verificar a fun¢do de cada departamento conforme a
documentacio existente

Modelo da “Funcao de
Gestdao de Tecnologia”
conforme JAQUES MORIN

Quais os documentos que descrevem as trafeas ou func¢des de departamentos e individuos?

Cada departamento tem uma descric¢do das tarefas e das interfaces com outros departamentos. As

descrigdes podem ser encontradas na Intranet:
-Descrigao das tarefas do individuo
-Descricdo das tarefas do departamento
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ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLOGICA

OBJETIVO DO PRIMEIRO DIA DE ENCONTRO:
Relacionar os departamentos com as “Fung¢des de Gestdo de Tecnologia” (Modelo do Morin)

PASSO 2 DA PROPOSTA METODOLOGICA

METODO

Verificar a funcdo de cada departamento conforme a

documentacio existente

Modelo da “Funcio de
Gestdo de Tecnologia”
conforme JAQUES MORIN

Como vocé estima atualmente e futuramente a func¢io ou as funcdes do seu departamento?

SITUACAO ATUAL FUTURO
NAO- NAO-

De ;‘::i?:::(:“ MOTRIZ | CRITICA INgKIJ)IiN- gg;f;;‘ MOTRIZ | CRITICA INCFKIJ)IA?:AN- g'E;ED;'
COMPRAS [] [] [] X | O [] [] X
pnancas | ] [] [] X | U [] [] X

ENGENHARIA

DO [] [] [] [] [] []
PRODUTO
asssounana (L] [] [] [] [] []
ENGENHARIA
MANUlz‘iTURA |:| |:| |:| |X |:| |:| I:‘

Ll OO 0|0l 0| X | O
PROCESSO =

ENGENHARIA

S

TECNglI?:OGIA I:l I:l |:| I:l m I:l I:l
PRODUCAO |:| |:| |:| |:| |:| I:‘

MANUTENCAO |:| |:| |:| |X |:| |:| |:|

el OO 0|0l 0| X | O
SEGURANCA A

nterno extemney | L] [] [] X [] [] [] X
RECURSOS |:| |:| |:| |:| |:| |:|

HUMANOS

=

=




ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLOGICA

OBJETIVO DO PRIMEIRO DIA DE ENCONTRO:

Relacionar os departamentos com as “Fun¢des de Gestdo de Tecnologia” (Modelo do Morin)

PASSO 3 DA PROPOSTA METODOLOGICA

METODO

Identificar e relacionar as funcées da gestiao de tecnologia com

cada departamento

Modelo da “Funcio de
Gestao de Tecnologia”
conforme JAQUES MORIN

Quais as fun¢des que caracterizam a gestao da tecnologia (Modelo Morin) que estio presentes em
seu departamento?

(interno / externo)

54

RECURSOS

SITUACAO ATUAL
Tl PO— PASSIVO ATIVO

Nl:fﬁ?\?l?o (APOIO, SUPORTE) (ATIVIDADE, ACAO)
D:npt"::?::g:’ INVENTAR AVALIAR MONITORAR OTIMIZAR Egg;#ygf\‘f& ;ES:EEIS\/EARI/{

COMPRAS |:| |:| @ I:‘ I:‘ ;E

FINANCAS |:| I:l I:l I:l I:l |X
ENGENHARIA

PR(?D%TO |:| |X| |X| |:| |:| |X|
ASSEGURADA [] [] [] []
ENGENHARIA
MANUI;‘]::ATURA ;zi ;zi ;E m szi |X
ENGENHARIA

PROCESSO L] [] L] X [] X
ENGENHARIA
TECNI(;EOGIA |X| |X| |:| |X| |X
PRODUCAO X ] ] ] X
MANUTEN CAO |X| I:l @ @ I:l IX
ENGENHARIA

SEGUII):/:\N CA |:| |:| @ |:| @
FORNECEDOR |:| |:| |:| |X

[] [] [] X

HUMANOS

[]

1| O
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ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLOGICA

OBJETIVO DO PRIMEIRO DIA DE ENCONTRO:

Relacionar os departamentos com as ”Fungdes de Gestao de Tecnologia” (Modelo do Morin)

PASSO 3 DA PROPOSTA METODOLOGICA

METODO

Identificar e relacionar as funcdes da gestao de tecnologia com

cada departamento

Modelo da “Funcio de
Gestao de Tecnologia”
conforme JAQUES MORIN

Quais as func¢des que caracterizam a gestao da tecnologia (Modelo Morin) que estardo presentes
em seu departamento?

SITUACAO

FUTURO

TiPO
DE ACAO
NO TEMPO

PASSIVO
(APOIO, SUPORTE)

ATIVO

(ATIVIDADE, ACAO)

Departamento
entrevistado

INVENTAR

AVALIAR

MONITORAR

OTIMIZAR

ENREQUECER/
DESENVOLVER

PROTEGER/
PRESERVAR

COMPRAS

L]

[]

bd

[]

[l

[]

FINANCAS

54

ENGENHARIA
DO
PRODUTO

M | L]

M4 |

QUALIDADE
ASSEGURADA

HEREREE

HEREREN

1] M

5

=

ENGENHARIA
DE
MANUFATURA

=

=

<]

ENGENHARIA
DE
PROCESSO

[l

[]

ENGENHARIA
DE
TECNOLOGIA

=

=

PRODUCAO

RN~

MANUTENCAO

=

ENGENHARIA
DE

SEGURANCA

b | | bd | |

FORNECEDOR
(interno / externo)

5

MMM M OKM|O

RECURSOS
HUMANOS

O 0|0 g

O o oo

[l

0| O

O (0|0 |00 g0 g|

5
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ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLOGICA

OBJETIVO DO PRIMEIRO DIA DE ENCONTRO:

Relacionar os departamentos com as “Funcdes de Gestdo de Tecnologia” (Modelo do Morin)

PROPOSTA METODOLOGICA

METODO

Avaliacio do método de teoria de “Funcio de Gestio de
Tecnologia” conforme JAQUES MORIN em:

Factibilidade, Usabilidade, Utilidade

Modelo da “Funcao de
Gestao de Tecnologia”
conforme JAQUES MORIN

DIMENSAO

OBSERVACOES

FACTIBILIDADE

O modelo da ”Fun¢io de Gestdo de
Tecnologia” foi claramente
apresentada?

Havia informacdes suficientes para as
conclusdes / escolhas?

USABILIDADE

O Modelo das ”Fungdes de Gestao da
Tecnologia” foi claramente
apresentada?

Foi facil para acompanhar?

O modelo da ”Fungdo de Gestdo de
Tecnologia” cria um envolvimento que
facilita o entendimento?

UTILIDADE

O resultado final do uso do modelo da
”Fun¢ao de Gestao de Tecnologia” foi
util?

Os resultados parciais justificam o
tempo dedicado / empregado?

<

O modelo da ”Fungéo de Gestdo de
Tecnologia” auxilia na compreensao de
departamentos?
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ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLOGICA

OBJETIVO DO SEGUNDOO DIA DE ENCONTRO:
Analisar o processo operacional de departamentos envolvidos da uma empresa no processo do
planejamento tecnoldgico a partir de recebimento da uma tarefa

PASSO 4 DA PROPOSTA METODOLOGICA METODO
Identificar e analisar como cada departamento recebe as tarefas %?é;ngﬁzp, do
do planejamento tecnologico IAROZINSKI e PINHEIRO

Cada departamento recebe tarefas em reunides e através de ata de reunides.

Como os outros departamentos conhe ¢cam as fungdes e as atividades dos outros departamentos ¢é
convidado um representante do necessario departamento para participacdo numa reunido. Nesta reunido
estardo devinidos as tarefas.




ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLOGICA

OBJETIVO DO SEGUNDO DIA DE ENCONTRO:
Analisar o processo operacional de departamentos envolvidos da uma empresa no processo do

planejamento tecnoldgico a partir de recebimento da uma tarefa

PASSO 5 DA PROPOSTA METODOLOGICA METODO
. . MApeamento
s e TN SSCUREN | TECNOVAP a
planej g IAROZINSKI e PINHEIRO

Quais seguintes ferramentas ou métodos siao ou serao utilizados no seu departamento para
executar as tarefas?

SITUACAO ATUAL FUTURO
PASSIVO
Instrumento MUITO - MUITO -
de POUCO POUCO MEDIDO SEMPRE POUCO POUCO MEDIO SEMPRE
Analise
ANALISE O
PORTFOLIO M I:' I:' I:' I:' |X |:| |:|
ANALISE DE V{
CADELAS ] X | O 1| O ] ]
DE VALORES A
Benchmark
sl (]| O | X | OO |00 |X
CLASSE)
we |® | OO0 | D0O|0|(X|0O|O
SWOT M
ANALISE
DE

CiCLO DE VIDA

X

ATIVO
Instrumento
de
Anilise

MUITO
POUCO

POUCO

MEDIDO

SEMPRE

MUITO
POUCO

POUCO

MEDIO

SEMPRE

TQM
ANALISE
DE
QUALIDADE

X

X

TQM
ATA
DE
REUNIAO

TQM
LISTA
DE
PENDENCIAS

bd | B4

TQM
CRONOGRAMA
DO
PROJETO

5

FORNECEDOR
EXTERNO
(OUT SOURCING)

GESTAO
DE
CONHECIMENTO

OUTROS

Oy |0 |d|o

OO 6| 0|

Oyojo|g || o

HEREREE

Oyojo|g || o

Oyojo|g || o

O 6 (XK (O[O O

I I I~ I~ R
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ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLOGICA

OBJETIVO DO SEGUNDO DIA DE ENCONTRO:
Analisar o processo operacional de departamentos envolvidos da uma empresa no processo do
planejamento tecnoldgico a partir de recebimento da uma tarefa

PASSO 5 DA PROPOSTA METODOLOGICA METODO
. . Mapeamento
s s loneent e O AL STECNOMAP d
planej g IAROZINSKI e PINHEIRO

Através de quais documentos € descrita a execucao das tarefas do departamento?

Todas as atividas sdo descritas pelo procedimento interno. Na seguinte sdo listadas alguns procedimentos
internos:

- Certificagdo de Meios para Produgdo (VA 9/PG/011)
-Capacitacdo de Equipamentos e Processos (VA 20.PG.002)
-Certificagao de Capacitagdo de Instalagdes produtivas e Processos (VA 09/PG/010)

-Etc.
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ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLOGICA

OBJETIVO DO SEGUNDO DIA DE ENCONTRO:

planejamento tecnologico a partir de recebimento da uma tarefa

Analisar o processo operacional de departamentos envolvidos da uma empresa no processo do

O método do "TECNOMAP” foi X
claramente definido?

PROPOSTA METODOLOGICA METODO
Avaliacio do método mapeamento “TECNOMAP” do Mapeamento

TAROZINSKI e PINHEIRO em: “TECNOMAP” do
Factibilidade, Usabilidade, Utilidade TAROZINSKI e PINHEIRO

Havia informacdes suficientes para a
N . 112|314 k
aplicacdo do método?

O método do "TECNOMAP” foi
claramente definida e era facil para 11213 x 5
seguir?

O método do "TECNOMAP” cria um

entendimento?

envolvimento que facilita o 11234 k

O resultado final do método do 112134 X
"TECNOMAP” foi til?

Os resultados parciais justificam o 1121314
tempo dedicado / empregado? x

O método do "TECNOMAP” auxilia

na compreensdo do papel dos 1(213 x 5
departamentos?
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ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLOGICA

OBJETIVO DO TERCEIRO DIA DE ENCONTRO:
Relacionar variaveis para cada departamento envolvido e carateriza-las em: MOTRIZ, CRITICA, NAO-
INFLUENCIADA, DEPENDENDE

PASSO 6 DA PROPOSTA METODOLOGICA

METODO

Identificar as variaveis importantes de cada departamento
conforme a sua tarefa e a sua funcio no planejamento tecnologico

Departamento

Analise de influéncias e
dependéncias através do
“MIC-MAC” do M. GODET

3 Variaveis
entrevistado
FIDELIDADE DE ENTREGA E PRAZO, COMPOSIC A0 DE PRECO, CONDICOES DE PAGAMENTO, REDE DO
COMPRAS FORNECEDOR, CLASSE DE DESCONTOS, AVALIACAO ATRAVES DE ENGENHARIA DE MANUFATURA,
AVALIACAO ATRAVES DE QUALIDADE ASSEGURADA
REDUCAO DE CUSTOS DE PRODUCAO, REDUC AO DE TEMPO DA PRODUCAO; REDU CAO DE CUSTOS DE
FINANCAS INVESTIMENTOS, REDUCAO DE TEMPO DE AMORTIZAC A0, LIBERACAO DE MEIO FINANCEIRO,
CLASSIFICACAO DE INVESTIMENTOS; MONITORAMENTO DE OBJETIVOS FINANCEIROS, AVA LIACAO DE
IMPACTOS NA EMPRESA
ENGEggARIA FUNCIONALIDADE DO PRODUTO, FMEA, PADRONIZA CAO DE COMPONENTES, TEMPO DE
PRODUTO DESENVOLVIMENTO, NORMAS E LEIS
UALIDADE QUALIDADE DIMENSIONAL, QUALIDADE DE SUPERFICIE, QUALIDADDE DE CONEXAO DE MATERIAIS,
A%SE LIDADY. | SEGURANCA DE IMPACTO (CRASH), TESTE DE DURABILIDADE, TESTE DE CORROSAO, REPETIBILIDADE DO
PROCESSO, FUNCIONALIDADE DE FMEA, METODO DE TESTE E VERIFICAC AO
ENGENHARIA | CONCEITO DE PRODUCAO, PLAUSIBILIDADE DO INVESTIMENTO, CUSTOS DURANTE A VIDA DO PRODUTO,
DE REALIZAGAO TECNOLOGICA, PLANEJAMENTO DE PESSOAL, CONCEITO EMERGENCIAL, APROVACAO DE
FUNCIONALIDADE EM SERIE, LIBERAC AO FINANCEIRA E TECNOLOGICA, REALIZACAO DAS NORMAS E LEIS
MANUFATURA
DO GOVERNO
ENGEDNEAR'A ESTABILIDADE NOS PROCESSOS, CONSIDERACAO DE CARACTERISTICAS DO PODUTO, OTIMIZACAO DE
PROCESSO DO PROCEDIMENTO, ESTABILIDADE DE PROTECAO CONTRA CORROSAO
PROCESSO
ENGENHARIA | PRINCIPIO DE FUNCIONALIDADE, CHANCE / POSSIBILIDADE DE REALIZA CAO, POTENCIAL DE INOVACAO,
DE MODIFICAC OES NECESSARIAS NO PRODUTO, CONSOLIDAC A0 DE INOVACAO DO PRODUTO, LIDERANCA NA
TECNOLOGIA | TECNOLOGIA
SEGURANCA DO PROCESSO, METODOS DE TESTES E AVALIACAO, POSSIBILIDADE DE RETRABALTIO,
G DISPONIBILIDADE LOG {STICA, DISPONIBILIDADE ORGANISAT ORIA, TEMPO DE FABRICACAO (NUMERO DE
FUNCIONARIOS), TEMPO DE CICLO, CRITERIOS DE QUALIDADE, VOLUME DE PRODUC AO, MODELO DE
TRABALHO DOS TURNOS, SITUACAO DE AREA PRODUTIVA
CONFIABILIDADE DOS COMPONENTES, PECAS DE REPOSICAO, CONHECIMENTO TECNOL OGICO DOS
MANUTENCAO | FUNCIONARIOS, INFORMA CAO SOBRE PARADAS TECNICAS, DISPONIBILIDADE TECNICA, DIAGNOSTICO DE
PARADAS TECNICAS, CONCEITO DE TROCA DE EQUIPAMENTOS
ENGENHARIA | CUMPRIMENTO DE EXIGENCIA DE NORMAS E LEIS, SEPARACAO ENTRE EQUIPAMENTOS E FUNCIONARIOS,
DE LEGITIMIDADE DE VELOCIDADE NAS ESTACOES DE TRABALHOS, VISUALIZACAO DE AREAS DE RISCO,
SEGURANCA | ERGONOMIA NOS POSTOS DE TRABALHO
FORNECEDOR | FAIXA DE LUCRO, MEMORIAL DESCRITIVO, ESCOPO TECNICO, CRONOGRAMA DO PROJETO, CUSTOS

(interno / externo)

ADICIONAIS (POSITIVOS / NEGATIVOS), FUNCIONALIDADE DE EQUIPAMENTO, FUNCIONALIDADE DA
INSTALA CAO, PROV AVEIS PEDIDOS NO FUTURO

RECURSOS
HUMANOS

CONHECIMENTO DE FUNCIONARIOS, REALIZA CAO DE TAREFAS NO HORARIO PREVISTO, PLANEJAMENTO
DE NESSECIDADE DO PESSOAL, RISCO PARA A SAUDE DO FUNCIONARIO; TREINAMENTOS NECESSARIOS




ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLOGICA

OBJETIVO DO TERCEIRO DIA DE ENCONTRO:
Relacionar variaveis para cada departamento envolvido e caraterizi-las em: MOTRIZ, CRITICA, NAO-
INFLUENCIADA, DEPENDENDE

PASSO 7 DA PROPOSTA METODOLOGICA

METODO

Criar uma classificacdo das variaveis do departamento em
MOTRIZ, CRITICA, NAO-INFLUENCIADA ¢ DEPENDENDE
baseada na experiéncia do departamento

Analise de influéncias e
dependéncias através do
“MIC-MAC” do M. GODET

COMPRAS (7)

SITUACAO

ATUAL

FUTURO

(CARACTERISTICA|

MOTRIZ

CRITICA

INFLUEN-
CIADA

NAO- DEPEN-
DENDE

MOTRIZ

CRITICA

NAO-
INFLUEN-
CIADA

DEPEN-
DENDE

FIDELIDADE
DE
ENTREGA E
PRAZO

[]

[]

bd

[]

[]

X

COMPOSICAO
DO
PRECO

>4

4

CONDICOES
DE
PAGAMENTO

[]

REDE
DO
FORNECEDOR

>
L] B4 | O

>

L M| O

CLASSE
DE
DESCONTOS

4

O OO

54

AVALIACAO
ATRAVES DE
ENGENHARIA DE
MANUFATURA

5

AVALIACAO
ATRAVES DE
QUALIDADE
ASSEGURADA

OO o|od| oo d|d

oo o 00 gpgg

oo o|d g
N Y O I I O R O I A I

oo jg|o|o

o000 o0 o)d|d

oo/ o|o|jo

O oo o|dpg
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ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLOGICA

OBJETIVO DO TERCEIRO DIA DE ENCONTRO:

INFLUENCIADA, DEPENDENDE

Relacionar variaveis para cada departamento envolvido e caraterizi-las em: MOTRIZ, CRITICA, NAO-

PASSO 7 DA PROPOSTA METODOLOGICA

METODO

Criar uma classificacdo das variaveis do departamento em

baseada na experiéncia do departamento

MOTRIZ, CRITICA, NAO-INFLUENCIADA ¢ DEPENDENDE

Analise de influéncias e
dependéncias através do
“MIC-MAC” do M. GODET

FINANCAS (8)

SITUACAO ATUAL

FUTURO

NAO-
CARACTERISTICA| MOTRIZ CRITICA INFLUEN-
CIADA

DEPEN-
DENDE

MOTRIZ

CRITICA

NAO-
INFLUEN-
CIADA

DEPEN-
DENDE

REDUCAO
DE 71
CUSTOS DA 'A‘
PRODUCAO

[]

[] []

X

[]

[]

REDUCAO
DE TEMPO
DA
PRODUCAO

4

>4

REDUCAO
DE
CUSTOS DE
INVESTIMENTOS

=

5

REDUCAO
DE TEMPO
DE
AMORTIZA CAO

=4
O 0|0

]

L) O O

LIBERACAO
DE
MEIO
FINANCEIROS

54

54

CLASSIFICACAO
DE
INVESTIMENTOS

=

MONITORAMENT
ODE
OBJETIVOS
FINANCEIROS

000 |jd|o|t

AVALIACAO
DE
IMPACTOS
NA EMPRESA

b

O]
OO ooy o)t
OO |o|0|jo|jo/o|o/o|jg|d
Oo|o|g|o|o

OO 00| 0| x|t

OO

OO/ o|oo|/byo)d|d

N A O I ™
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ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLOGICA

OBJETIVO DO TERCEIRO DIA DE ENCONTRO:
Relacionar variaveis para cada departamento envolvido e caraterizi-las em: MOTRIZ, CRITICA, NAO-
INFLUENCIADA, DEPENDENDE

PASSO 7 DA PROPOSTA METODOLOGICA

METODO

Criar uma classificacdo das variaveis do departamento em
MOTRIZ, CRITICA, NAO-INFLUENCIADA ¢ DEPENDENDE
baseada na experiéncia do departamento

Analise de influéncias e
dependéncias através do
“MIC-MAC” do M. GODET

ENGENHARIA DO PRODUTO (5)

SITUACAO

ATUAL

FUTURO

(CARACTERISTICA|

MOTRIZ

CRITICA

NAO-

INFLUEN-
CIADA

DEPEN-
DENDE

MOTRIZ

CRITICA

NAO-
INFLUEN-
CIADA

DEPEN-
DENDE

FUNCIONALIDAD
E DO
PRODUTO

X

[]

L]

[

X

[]

[]

[

FMEA

]

PADRONIZA CAO
DE
COMPONENTES

M4 | O

=

TEMPO
DE
DESENVOL-
VIMENTO

b4

HEREEEN

=

NORMAS
E
LEIS

54

Oygigo|ojg|g|/&d ||

oo/ o|o|jo

N A A I I I R

||| jo g oo o))

oo o|g| o

oo/ o|o|jo

L 1 T I A I I

|0 jo|gjo o o))
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ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLOGICA

OBJETIVO DO TERCEIRO DIA DE ENCONTRO:
Relacionar variaveis para cada departamento envolvido e caraterizi-las em: MOTRIZ, CRITICA, NAO-
INFLUENCIADA, DEPENDENDE

PASSO 7 DA PROPOSTA METODOLOGICA METODO

Criar uma classificacdo das variaveis do departamento em Analise de influéncias e
MOTRIZ, CRITICA, NAO-INFLUENCIADA ¢ DEPENDENDE dependéncias através do
baseada na experiéncia do departamento “MIC-MAC” do M. GODET

QUALIDADE ASSEGURADA (9)

SITUACAO ATUAL FUTURO
NAO- NAO-
CARACTERISTICA| MOTRIZ CRITICA INFLUEN- gﬁ;ﬁ;\g MOTRIZ CRITICA | INFLUEN- ]';IE'IVEII)VE'
CIADA CIADA
MENstonaL | X ] ] ] X 1| O ]
DIMENSIONAL 'A 'A

QUALIDADE
DE
SUPERFiCIE

QUALIDADE
DE
CONEXAO DE
MATERIAIS
SEGURANCA
DE
IMPACTO
(CRASH)

TESTE
DE
DURABILIDADE

4
]

=
=

=
=

5

TESTE
DE
CORROSSAO

bd
5

REPETIBILIDADE
DO
PROCESSO

FUNCIONALIDAD
E
DE
FMEA

METODO
DE

TESTE E

VERIFICACAO

| OO O|0O|0|0d
=4
M| O|O|O|00|d

=)
=

O 0O|/0|jo| & 0|0 a)d|d
OO |o|0|jo|o/o|o/o|jg|d
OO0 o0|x® oo o))
OO/ o|oo|/byo)d|d

oo jg|o|o
Oy a|o
oo jg|o|o
Oa|Q
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ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLOGICA

OBJETIVO DO TERCEIRO DIA DE ENCONTRO:
Relacionar variaveis para cada departamento envolvido e carateriza-las em: MOTRIZ, CRITICA, NAO-
INFLUENCIADA, DEPENDENDE

PASSO 7 DA PROPOSTA METODOLOGICA METODO

Criar uma classificacdo das variaveis do departamento em Analise de influéncias e
MOTRIZ, CRITICA, NAO-INFLUENCIADA ¢ DEPENDENDE dependéncias através do
baseada na experiéncia do departamento “MIC-MAC” do M. GODET

ENGENHARIA DE MANUFATURA (10)

SITUACAO ATUAL FUTURO

NAO- NAO-
CARACTERISTICA| MOTRIZ CRITICA INFLUEN- DEPEN- MOTRIZ CRITICA | INFLUEN- DEPEN-
CIADA DENDE CIADA DENDE

[] X X | O | O

CONCEITO
DE PRODUCAO

[]
[]
[]

PLAUSIBILIDADE
DO
INVESTIMENTO

]

ICUSTOS DURANTE|
AVIDA
DO PRODUTO

1| O
e
[]

0|00 ooyo)d
0| O

=

REALIZA CAO
TECNOLOGICA

=4

PLANEJAMENTO
DE
PESSOAL

| O] | O
O OO0
=

52
5

CONCEITO
EMERGENCIAL

O O | O

=

APROVACAO
DE
FUNCIONALDADE
EM SERIE

=

LIBERACAO
FINANCEIRA

]
]

LIBERACAO
TECNOLOGICA

0|00 ooyo)d
=

=4
=

REALIZACAO
DAS NORMAS
E LEIS
DO GOVERNO

=
=4

L1 O

Oy g | o =

OO ooy o)pdjg
og|o|jg|jo|o|o

L1 O

NN

oo jg|o|o
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ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLOGICA

OBJETIVO DO TERCEIRO DIA DE ENCONTRO:
Relacionar variaveis para cada departamento envolvido e caraterizi-las em: MOTRIZ, CRITICA, NAO-
INFLUENCIADA, DEPENDENDE

PASSO 7 DA PROPOSTA METODOLOGICA METODO

Criar uma classificacdo das variaveis do departamento em Analise de influéncias e
MOTRIZ, CRITICA, NAO-INFLUENCIADA ¢ DEPENDENDE dependéncias através do
baseada na experiéncia do departamento “MIC-MAC” do M. GODET

ENGENHARIA DE PROCESSO (4)

SITUACAO ATUAL FUTURO

NAO- NAO-
CARACTERISTICA| MOTRIZ CRITICA INFLUEN- DEPEN- MOTRIZ CRITICA | INFLUEN- DEPEN-
CIADA DENDE CIADA DENDE

[] []

ESTABILIDADE
NOS
PROCESSOS

CONSIDERACAO
DE CARACG-
TERISTICAS

DO PRODUTO
OTIMIZA CAO
DE PROCESSO
DO
PROCEDIMENTO
ESTABILIDADE
DE PROTECAO
CONTRA
CORROSAO

A

[]
b
]
5]
[]
]

54
M| L

54
HpEn

5

=
=

g o|joo|b|da|d
oo/ o|o|jo
OO |o|0|jo|o/o|o/o|jg|d
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o/ o/o|o|ojoopg
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ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLOGICA

OBJETIVO DO TERCEIRO DIA DE ENCONTRO:
Relacionar variaveis para cada departamento envolvido e caraterizi-las em: MOTRIZ, CRITICA, NAO-
INFLUENCIADA, DEPENDENDE

PASSO 7 DA PROPOSTA METODOLOGICA

METODO

Criar uma classificacdo das variaveis do departamento em
MOTRIZ, CRITICA, NAO-INFLUENCIADA ¢ DEPENDENDE
baseada na experiéncia do departamento

Analise de influéncias e
dependéncias através do
“MIC-MAC” do M. GODET

ENGENHARIA DE TECNOLOGIA (6)

SITUACAO

ATUAL

FUTURO

(CARACTERISTICA|

MOTRIZ

CRITICA

NAO-
INFLUEN-
CIADA

DEPEN-
DENDE

MOTRIZ

CRITICA

NAO-
INFLUEN-
CIADA

DEPEN-
DENDE

PRINCIPIO
DE
FUNCIONALIDAD
E

[]

[]

X

[

[]

[]

X

[

CHANCE /
POSSIBILIDADE
DE
REALIZACAO

[]

4

POTENCIAL
DE
INOVACAO

OO

=

NN

MODIFICA COES
NECESSARIAS
NO
PRODUTO

=

=4

CONSOLIDACAO
DE
INOVACAO DO
PRODUTO

54

1] O

=4

LIDERANCA
NA
TECNOLOGIA

<]

oo o|g| o
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ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLOGICA

OBJETIVO DO TERCEIRO DIA DE ENCONTRO:

Relacionar variaveis para cada departamento envolvido e caraterizi-las em: MOTRIZ, CRITICA, NAO-
INFLUENCIADA, DEPENDENDE

PASSO 7 DA PROPOSTA METODOLOGICA METODO

Criar uma classificacdo das variaveis do departamento em Analise de influéncias e
MOTRIZ, CRITICA, NAO-INFLUENCIADA ¢ DEPENDENDE dependéncias através do
baseada na experiéncia do departamento “MIC-MAC” do M. GODET

PRODUCAO (11)

SITUACAO ATUAL FUTURO

NAO- NAO-
CARACTERISTICA| MOTRIZ CRITICA INFLUEN- DEPEN- MOTRIZ CRITICA | INFLUEN- DEPEN-
CIADA DENDE CIADA DENDE

[] x | OO | O

SEGURANCA

DO X

PROCESSO

[]
]

METODOS
DE
TESTE E
AVALIACAO

POSSIBILIDADE
DE
RETRABALHO

O | O
54

=
1] O
[]
RN

=

DISPONIBILIDADE|
LOGISTICA

=
0O

DISPONIBILIDADE|
ORGANISATORIA

=
54

TEMPO DE
FABRICA CAO
(NUMERO DE

FUNCION ARIOS)

TEMPO
DE
cicLo

CRITERIOS
DE
QUALIDADE
ASSEGURADA
VOLUME
DE
PRODUCAO
POR TURNO
MODELO
DE
TRABALHO
DOS TURNOS
SITUACAO
DE
AREA
PRODUTIVA

Oy oo g

OO0 |o |0
0o o o)t

=

=
(OO0 M| M
]

(O |0 ||

=4
=

O o/o| |00/ o)d|d
HEEERINEE RENEE BN REEREEEE~EEE
O 0O/o | x¥|oo0|/bo)d|d

OO
]
NN
L1 O
]




ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLOGICA

OBJETIVO DO TERCEIRO DIA DE ENCONTRO:
Relacionar variaveis para cada departamento envolvido e caraterizi-las em: MOTRIZ, CRITICA, NAO-
INFLUENCIADA, DEPENDENDE

PASSO 7 DA PROPOSTA METODOLOGICA

METODO

Criar uma classificacdo das variaveis do departamento em
MOTRIZ, CRITICA, NAO-INFLUENCIADA ¢ DEPENDENDE
baseada na experiéncia do departamento

Analise de influéncias e
dependéncias através do
“MIC-MAC” do M. GODET

MANUTENCAO (7)

SITUACAO

ATUAL

FUTURO

(CARACTERISTICA|

MOTRIZ

CRITICA

NAO-
INFLUEN-
CIADA

DEPEN-
DENDE

MOTRIZ

CRITICA

NAO-
INFLUEN-
CIADA

DEPEN-
DENDE

CONFIABILIDADE
DOS
COMPONENTES

bd

[]

L]

[

X

[]

[

PECAS
DE
REPOSICAO

4

54

CONHECIMENTO
TECNOLOGICO
DE
FUNCION ARIOS

M | [

INFORMACAO
SOBRE
PARADAS
TECNICAS

>

HEREEEN

DISPONIBILIDADE|
TECNICA

L MO

]

=

DIAGNOSTICO
DE
PARADAS
TECNICAS

b

5

CONCEITO
DE TROCA
DE
EQUIPAMENTOS

I I I R A R A

Oygigo|og|g&d g|o g

O o\gjojo|g|jo oo

| oo oyg g o )
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ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLOGICA

OBJETIVO DO TERCEIRO DIA DE ENCONTRO:
Relacionar variaveis para cada departamento envolvido e caraterizi-las em: MOTRIZ, CRITICA, NAO-
INFLUENCIADA, DEPENDENDE

PASSO 7 DA PROPOSTA METODOLOGICA

METODO

Criar uma classificacdo das variaveis do departamento em
MOTRIZ, CRITICA, NAO-INFLUENCIADA ¢ DEPENDENDE
baseada na experiéncia do departamento

Analise de influéncias e
dependéncias através do
“MIC-MAC” do M. GODET

ENGENHARIA DE SEGURANCA (5)

SITUACAO ATUAL FUTURO
NAO- NAO-
CARACTERISTICA| MOTRIZ CRITICA INFLUEN- DEPEN- MOTRIZ CRITICA | INFLUEN- DEPEN-
CIADA DENDE CIADA DENDE

CUMPRIMENTO
DE EXIGENCIA
DE
NORMAS E LEIS

X

[]

L]

[

[]
[]

[

SEPARACAO
ENTRE
EQUIPAMENTO E
FUNCIONARIO

>4

]

LEGITIMIDADE
DE VELOCIDADE
INAS ESTACOES DE
TRABALHO

< | U

5

VISUALIZACAO
DE AREAS
DE
RISCO

<

L1 O

54

ERGONOMIA
NOS POSTOS
DE
TRABALHO

=4

L T A 1/ I I
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oo o|d g

|0 g o oo o)

oo o|g| o

OO/ o|oo|/byo)d|d

oo/ o|o|jo

|0 jo|gjo o o))

243



ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLOGICA

OBJETIVO DO TERCEIRO DIA DE ENCONTRO:
Relacionar variaveis para cada departamento envolvido e caraterizi-las em: MOTRIZ, CRITICA, NAO-
INFLUENCIADA, DEPENDENDE

PASSO 7 DA PROPOSTA METODOLOGICA

METODO

Criar uma classificacdo das variaveis do departamento em
MOTRIZ, CRITICA, NAO-INFLUENCIADA ¢ DEPENDENDE
baseada na experiéncia do departamento

Analise de influéncias e
dependéncias através do
“MIC-MAC” do M. GODET

FORNECEDOR (interno / externo) (8)

(POSIVOS / NEATIVOY

54

FUNCIONALIDAD
E DO
EQUIPAMENTO

FUNCIONALIDAD
E DA
INSTALACAO

SITUACAO ATUAL FUTURO
NAO- NAO-
CARACTERISTICA| MOTRIZ | CRITICA | INFLUEN- gﬁ;ﬁ;\g MOTRIZ | CRITICA | INFLUEN- ]';ETVEII)E
CIADA CIADA
FAIXA —
D I e X (O | OO X
LUCRO
MEMORIAL
DESCRITIVO |:| |:|
X O X [
TECNICO FE
CRON(I))((;)RAMA |:| m |:|
PROJETO
CUSTOS
ADICIONAIS .

PROVAVEIS
PEDIDOS
NO
FUTURO

54

oo 60 gy
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ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLOGICA

OBJETIVO DO TERCEIRO DIA DE ENCONTRO:
Relacionar variaveis para cada departamento envolvido e caraterizi-las em: MOTRIZ, CRITICA, NAO-
INFLUENCIADA, DEPENDENDE

PASSO 7 DA PROPOSTA METODOLOGICA

METODO

Criar uma classificacdo das variaveis do departamento em
MOTRIZ, CRITICA, NAO-INFLUENCIADA ¢ DEPENDENDE
baseada na experiéncia do departamento

Analise de influéncias e
dependéncias através do
“MIC-MAC” do M. GODET

RECURSOS HUMANOS (5)

SITUACAO

ATUAL

FUTURO

(CARACTERISTICA|

MOTRIZ

NAO-
INFLUEN-
CIADA

CRITICA

DEPEN-
DENDE

MOTRIZ

NAO-
CRITICA
CIADA

INFLUEN-

DEPEN-
DENDE

CONHECIMENTO
DE
FUNCION ARIOS

[]

|

X

[]

O O

b

REALIZACAO DE
TAREFAS NO
HORARIO
PREVISTO

>4

4

PLANEJAMENTO
DE
NECESSIDADE
DO PESSOAL

NN

NN

RISCO
PARA A SAUDE DO
FUNCIONARIO

=

HEREEEN

=

HEREEEN

TREINAMENTOS
NECESSARIOS

B

=

oo/ o|o|jo

N T I O
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ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLOGICA

OBJETIVO DO TERCEIRO DIA DE ENCONTRO: )
Relacionar variaveis para cada departamento envolvido e carateriz4-las em: MOTRIZ, CRITICA, NAO-
INFLUENCIADA, DEPENDENDE

PASSO 8 DA PROPOSTA METODOLOGICA

METODO

Criar uma classificacio das variaveis do departamento em
MOTRIZ, CRITICA, NAO-INFLUENCIADA e DEPENDENDE
baseada numa aplicacio matematica

Analise de influéncias e
dependéncias através do
“MIC-MAC” do M. GODET

estiacio | MUTO | pouco | wipio | possiver | MUTO | pouco | wipio | possiver
oms | X | 0| 0| 0|0 X|O|O
moes | | O | OO X | OO O
Tt ] O | OO O | O
gew | X OOl O X|OlO|O
e O O|lo|lo| O O
N O | OO O | O
o | O|0|0|0|0)| X
O |0 | O O |0 | O
MANUTENCAO m |:| |:| |:| |X| |:| |:| |:|
M x| O | 0O | O OO | O
e | O|lo|o|lo| x| O
v | X | O |D|O|X | OO O




247

ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLOGICA

OBJETIVO DO TERCEIRO DIA DE ENCONTRO:

Relacionar variaveis para cada departamento envolvido e carateriza-las em: MOTRIZ, CRITICA, NAO-

INFLUENCIADA, DEPENDENDE

PASSO 9 DA PROPOSTA METODOLOGICA

METODO

Identificar o posicionamento das variaveis através da classificacio

matematica

OPINIAO

MUITO POUCO

POUCO

Analise de influéncias e
dependéncias através do

“MIC-MAC” do M. GODET

MUITO BEM

SIM

COMPRAS

]

[]

4

]

FINANCAS

]

bd

ENGENHARIA
DO
PRODUTO

=

] O

QUALIDADE
ASSEGURADA

=

ENGENHARIA
DE
MANUFATURA

[

ENGENHARIA
DE
PROCESSO

>

ENGENHARIA
DE
TECNOLOGIA

ooy

PRODUCAO

>

MANUTENCAO

bd

ENGENHARIA
DE
SEGURANCA

b

O g ojg|g|d

FORNECEDOR
(interno / externo)

>

RECURSOS
HUMANOS

OO |ojg|ojojg| oo o

) O

bd

OO d|o|joyojt gt

OO o | o) o

oo« g|id g gt
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ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLOGICA

OBJETIVO DO TERCEIRO DIA DE ENCONTRO: )
Relacionar variaveis para cada departamento envolvido e carateriza-las em: MOTRIZ, CRITICA, NAO-
INFLUENCIADA, DEPENDENDE

PASSO 10 DA PROPOSTA METODOLOGICA

METODO

OPINIAO

NAO
0% - 15%)

MUITO POUCO
(15% -30%)

Comparar o resultado da classificacio das variaveis baseada na
experiéncia do departamento com o resultado da classificacio das
variaveis baseada na aplicacio matematica

POUCO
(30% -50%)

BEM
(50% - 65%)

Analise de influéncias e
dependéncias através do
“MIC-MAC” do M. GODET

MUITO BEM
(65% -80%)

SIM
(80% - 100%)

COMPRAS

]

]

]

X

]

FINANCAS

pd

[]

ENGENHARIA
DO
PRODUTO

5

QUALIDADE
ASSEGURADA

ENGENHARIA
DE
MANUFATURA

MO OO

ENGENHARIA
DE
PROCESSO

>

ENGENHARIA
DE
TECNOLOGIA

]

PRODUCAO

5

MANUTENCAO

ENGENHARIA
DE
SEGURANCA

O gy ojgg|o|f|

FORNECEDOR
(interno / externo)

5

oo o U Uy

RECURSOS
HUMANOS

OOy g| oo o |
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=

00|
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ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLOGICA

INFLUENCIADA, DEPENDENDE

OBJETIVO DO TERCEIRO DIA DE ENCONTRO:
Relacionar variaveis para cada departamento envolvido e caraterizi-las em: MOTRIZ, CRITICA, NAO-

PROPOSTA METODOLOGICA

METODO

Factibilidade, Usabilidade, Utilidade

O método do "MIC-MAC” foi
claramente definida?

Avaliacio do método Analise de influéncias e dependéncias
através do “MIC-MAC” do M. GODET em:

Analise de influéncias e
dependéncias através do
“MIC-MAC” do M. GODET

Havia informagdes suficientes para a
aplicacdo do método?

O método do "MIC-MAC” foi
claramente definida e era fécil para
entender?

O método do ”"MIC-MAC” cria um
envolvimento que facilita o
entendimento?

O resultado final do método do "MIC-
MAC” foi util?

Os resultados parciais justificam o
tempo dedicado / aplicado?

O método do "MIC-MAC” auxilia na
compreensdo das variaveis de
departamentos?
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ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLOGICA

OBJETIVO DO QUATRO DIA DE ENCONTRO:
Apresentar as limitagdes do processo do planejamento tecnologico através dos resultados das tarefas e da
caracterizacio das varidveis

PASSO 12 DA PROPOSTA METODOLOGICA METODO

Apresentar os resultados da classificaciio das variaveis dos

“Analise de resultado”
departamentos

Quais variaveis deveriam ser consideradas na tomada da decisao nas reunioes (PSK, VAI, IK,

etc.)?
COMPRAS (7)
RESULTADO AVALIACAO
VARIAVEIS SIM NAO OBSERVACAO
FIDELIDADE
DE A variable se mostrou como NAO-INFLUENCIADA. Por isso niio precisa ser
ENTREGA E I:l |X considerada na tomada de desi¢éo.
PRAZO
COMP];)(fchO I:l A variable se mostrou como DEPENDENTE. Por isso nio precisa ser considerada na
PRECO A tomada de desicao.
CON]I))IECOES I:l |X A variable se mostrou como DEPENDENTE. Por isso nio precisa ser considerada na
PAGAMENTO tomada de desicdo.
R]];:]())E I:l A variable se mostrou como NAO-INFLUENCIADA. Por isso nio precisa ser
A [ . s
FORNECEDOR considerada na tomada de desi¢éo.
CLSESE |:| A variable se mostrou como DEPENDENTE. Por isso ndo precisa ser considerada na
DESCONTOS A tomada de desicdo.
AVALIACAO
ATRAVES DE A variable se mostrou como CRITICA. Por isso deve ser considerada na tomada de
ENGENHARIA DE IX I:' desi¢io.
MANUFATURA
AVALIACAO
ATRAVES DE I:I A variable se mostrou como CRITICA. Por isso deve ser considerada na tomada de
QUALIDADE LA desi¢io.
ASSEGURADA




ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLOGICA

OBJETIVO DO QUATRO DIA DE ENCONTRO:
Apresentar as limitagdes do processo do planejamento tecnologico através dos resultados das tarefas e da

caracterizagio das variaveis

PASSO 12 DA PROPOSTA METODOLOGICA

METODO

Apresentar os resultados da classificaciio das variaveis dos

departamentos

“Analise de resultado”

Quais variaveis deveriam ser consideradas na tomada da decisao nas reunioes (PSK, VAI, IK,

etc.)?
FINANCAS (8)
RESULTADO AVALIACAO
VARIAVEIS SIM NAO OBSERVACAO
REDUCAO
DE CUSTOS A variable se mostrou como CRITICA. Por isso deve ser considerada na tomada de
DA |X I:l desic¢io.
PRODUCAO
REDUCAO ]
DE TEMPO A variable se mostrou como CRITICA. Por isso deve ser considerada na tomada de
DA I:l desic¢do.
PRODUCAO
REDUCAO
DE CUSTOS |X I:l A variable se mostrou como CRITICA. Por isso deve ser considerada na tomada de
DE desi¢io.
INVESTIMENTOS
REDUCAO
DE TEMPO I:l A variable se mostrou como DEPENDENTE. Por isso ndo precisa ser considerada na
DE A tomada de desicio.
AMORTIZACAO
LIBERACAO j
DE A variable se mostrou como NAO-INFLUENCIADA. Por isso nio precisa ser
MEIO I:I considerada na tomada de desi¢éo.
FINANCEIROS
CLASSI;]{:CA cAO I:' @ A variable se mostrou como NAO-INFLUENCIADA. Por isso nio precisa ser
INVESTIMENTOS considerada na tomada de desicio.
MONITORAMENT
ODE I:I A variable se mostrou como MOTRIZ. Por isso ndo precisa ser cons iderada na tomada
OBJETIVOS de desicdo.
FINANCEIROS
AVALIACAO ,
DE I:I A variable se mostrou como CRITICA. Por isso deve ser considerada na tomada de
IMPACTOS N desicao.
NA EMPRESA
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ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLOGICA

OBJETIVO DO QUATRO DIA DE ENCONTRO:
Apresentar as limitagdes do processo do planejamento tecnologico através dos resultados das tarefas e da
caracterizacio das varidveis

PASSO 12 DA PROPOSTA METODOLOGICA METODO

Apresentar os resultados da classificaciio das variaveis dos

“Analise de resultado”
departamentos

Quais variaveis deveriam ser consideradas na tomada da decisao nas reunioes (PSK, VAI, IK,
etc.)?

ENGENHARIA DO PRODUTO (5)

RESULTADO AVALIACAO
VARIAVEIS SIM NAO OBSERVACAO
FUNCI]?ggLIDAD I:l A variable se mostrou como CRITICA. Por isso deve ser considerada na tomada de
PRODUTO desicao.
A variable se mostrou como NAO-INFLUENCIADA. Por isso niio precisa ser
FMEA . considerada na tomada de desi¢éo.
PADROg]I£ZA CAO I:l A variable se mostrou como CRITICA. Por isso deve ser considerada na tomada de
COMPONENTES desido.
TEMPO
DE I:l A variable se mostrou como CRITICA. Por isso deve ser considerada na tomada de
DESENVOL- desi¢io.
VIMENTO
NOREMAS A variable se mostrou como MOTRIZ. Por isso ndo precisa ser cons iderada na tomada
LEIS A‘ de desicao.

N A < < I O~

O oo o gt




ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLOGICA

OBJETIVO DO QUATRO DIA DE ENCONTRO:
Apresentar as limitagdes do processo do planejamento tecnologico através dos resultados das tarefas e da

caracterizagio das variaveis

PASSO 12 DA PROPOSTA METODOLOGICA

METODO

Apresentar os resultados da classificaciio das variaveis dos
departamentos

“Analise de resultado”

Quais variaveis deveriam ser consideradas na tomada da decisao nas reunioes (PSK, VAI, IK,

etc.)?
QUALIDADE ASSEGURADA (9)
RESULTADO AVALIACAO
VARIAVEIS SIM NAO OBSERVACAO
QUALIDADE A variable se mostrou como CRITICA. Por isso deve ser considerada na tomada de
DIMENSIONAL |X I:l desi¢io.
QUAI;)IEI:)ADE I:l A variable se mostrou como CRITICA. Por isso deve ser considerada na tomada de
SUPERFICIE - desi¢o.
QUALIDADE
DE CONEXAO |X I:l A variable se mostrou como CRITICA. Por isso deve ser considerada na tomada de
DE desi¢io.
MATERIAIS
SEGURANCA
DE I:l A variable se mostrou como MOTRIZ. Por isso ndo precisa ser cons iderada na tomada
IMPACTO A de desicdo.
(CRASH)
TESTE . . = . . i i
DE |:| A varlfllzle se mostrou como MOTRIZ. Por isso nio precisa ser cons iderada na tomada
DURABILIDADE O de desigdo.
TESTE . . = . .
DE I:' @ A variable se mostrou como MOTRIZ. Por isso ndo precisa ser cons iderada na tomada
CORROSSAO de desicao.
REPETI]];(I)LIDADE I:I A variable se mostrou como CRITICA. Por isso deve ser considerada na tomada de
PROCESSO LA desicdo.
FUNCIONALIDAD
E I:I A variable se mostrou como CRITICA. Por isso deve ser considerada na tomada de
DE N desicao.
FMEA
METODO
DE TESTE A variable se mostrou como DEPENDENTE. Por isso nio precisa ser considerada na
E ’A‘ tomada de desigio.
VERIFICACAO

OO

OO O




ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLOGICA

OBJETIVO DO QUATRO DIA DE ENCONTRO:
Apresentar as limitagdes do processo do planejamento tecnologico através dos resultados das tarefas e da
caracterizacio das varidveis

PASSO 12 DA PROPOSTA METODOLOGICA

METODO

Apresentar os resultados da classificaciio das variaveis dos
departamentos

“Analise de resultado”

Quais variaveis deveriam ser consideradas na tomada da decisao nas reunioes (PSK, VAI, IK,

etc.)?
ENGENHARIA DE MANUFATURA (10)
RESULTADO AVALIACAO
VARIAVEIS SIM NAO OBSERVACAO
CONI(;;:ITO |X I:l A variable se mostrou como CRITICA. Por isso deve ser considerada na tomada de
- desi¢io.
PRODUCAO esiedo
PLAUSI]];S“IDADE I:l A variable se mostrou como DEPENDENTE. Por isso nio precisa ser considerada na
INVESTIMENTO A tomada de desicao.
(CUSTOS DURANTE A variable se mostrou como CRITICA. Por isso deve ser considerada na tomada de
A VIDA DO desica
PRODUTO esigao.
REALIZA CAO I:l A variable se mostrou como CRITICA. Por isso deve ser considerada na tomada de
TECNOLOGICA A desi¢io.
PLANE‘LAEMENTO |:| A variable se mostrou como DEPENDENTE. Por isso ndo precisa ser considerada na
PESSOAL A tomada de desicdo.
CONCEITO A variable se mostrou como CRITICA. Por isso deve ser considerada na tomada de
EMERGENCIAL @ |:| desigio.
APROVACAO
DE . I:I A variable se mostrou como CRITICA. Por isso deve ser considerada na tomada de
FUNCIONALDADE desi¢io.
EM SERIE
LIBERACAO I:I A variable se mostrou como NAO-INFLUENCIADA. Por isso niio precisa ser
FINANCEIRA A considerada na tomada de desic¢ao.
LIBERACAO "‘ A variable se mostrou como CRITICA. Por isso deve ser considerada na tomada de
TECNOLOGICA .A desicio.
REALIZACAO
DAS A variable se mostrou como MOTRIZ. Por isso nio precisa ser cons iderada na tomada
NORMAS E LEIS de desicdo.
DO GOVERNO

OO O

OO MO
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ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLOGICA

OBJETIVO DO QUATRO DIA DE ENCONTRO:
Apresentar as limitagdes do processo do planejamento tecnologico através dos resultados das tarefas e da
caracterizacio das varidveis

PASSO 12 DA PROPOSTA METODOLOGICA METODO

Apresentar os resultados da classificaciio das variaveis dos

“Analise de resultado”
departamentos

Quais variaveis deveriam ser consideradas na tomada da decisao nas reunioes (PSK, VAI, IK,
etc.)?

ENGENHARIA DE PROCESSO (4)

RESULTADO AVALIACAO
VARIAVEIS SIM NAO OBSERVACAO
ESTABNI(I;;DADE I:l A variable se mostrou como CRITICA. Por isso deve ser considerada na tomada de
PROCESSOS desigdo.
CONSIDERACAO
DE CARACG- A variable se mostrou como MOTRIZ. Por isso nio precisa ser cons iderada na tomada
TERISTICAS . de desicao.
DO PRODUTO
OTIMIZA CAO
DE PROCESSO I:l A variable se mostrou como CRITICA. Por isso deve ser considerada na tomada de
DO desicao.
PROCEDIMENTO
ESTABILIDADE
DE PROTECAO W A variable se mostrou como MOTRIZ. Por isso nio precisa ser cons iderada na tomada
CONTRA A de desicdo.
CORROSAO

N T I A O < R
O oo |g|o|o| |




ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLOGICA

OBJETIVO DO QUATRO DIA DE ENCONTRO:
Apresentar as limitagdes do processo do planejamento tecnologico através dos resultados das tarefas e da

caracterizagio das variaveis

PASSO 12 DA PROPOSTA METODOLOGICA

METODO

Apresentar os resultados da classificaciio das variaveis dos
departamentos

“Analise de resultado”

Quais variaveis deveriam ser consideradas na tomada da decisao nas reunioes (PSK, VAI, IK,

etc.)?
ENGENHARIA DE TECNOLOGIA (6)
RESULTADO AVALIACAO
VARIAVEIS SIM NAO OBSERVACAO
PRINCIPIO
DE A variable se mostrou como MOTRIZ. Por isso niio precisa ser cons iderada na tomada
FUNCIONALIDAD I:l |X de desicdo.
E
CHANCE / }
POSSIBILIDADE A variable se mostrou como CRITICA. Por isso deve ser considerada na tomada de
DE . I:l desic¢do.
REALIZACAO
POTENCIAL
DE |X A variable se mostrou como MOTRIZ. Por isso nio precisa ser cons iderada na tomada
INOVACAO de desicio.
MODIFICA COES
NECESSARIAS A variable se mostrou como MOTRIZ. Por isso nio precisa ser cons iderada na tomada
NO A de desicdo.
PRODUTO
CONSOLIDACAO
DE A variable se mostrou como MOTRIZ. Por isso ndo precisa ser cons iderada na tomada
INOVACAO DO A de desigio.
PRODUTO
LIDENR:N(;A A variable se mostrou como CRITICA. Por isso deve ser considerada na tomada de
TECNOLOGIA desicdo.

O O g d|d|d

O oo o gt




ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLOGICA

OBJETIVO DO QUATRO DIA DE ENCONTRO:
Apresentar as limitagdes do processo do planejamento tecnologico através dos resultados das tarefas e da

caracterizagio das variaveis

PASSO 12 DA PROPOSTA METODOLOGICA

METODO

Apresentar os resultados da classificaciio das variaveis dos

departamentos

“Analise de resultado”

Quais variaveis deveriam ser consideradas na tomada da decisao nas reunioes (PSK, VAI, IK,

etc.)?
PRODUCAO (11)
RESULTADO AVALIACAO
VARIAVEIS SIM NAO OBSERVACAO
SEGU;{(I:N cA |X I:l A variable se mostrou como CRITICA. Por isso deve ser considerada na tomada de
PROCESSO desicdo.
METODOS
DE TESTE A variable se mostrou como DEPENDENTE. Por isso nio precisa ser considerada na
E I:l . tomada de desicio.
AVALIACAO
POSSIBILIDADE .
DE |X I:l A variable se mostrou como CRITICA. Por isso deve ser considerada na tomada de
RETRABALHO desicdo.
DISPONIBILIDADE| I:l A variable se mostrou como NAO-INFLUENCIADA. Por isso nio precisa ser
LOGISTICA A considerada na tomada de desi¢éo.
[DISPONIBILIDADE A variable se mostrou como DEPENDENTE. Por isso ndo precisa ser considerada na
ORGANISATORIA |:| . tomada de desigdo.
TEMPO DE
FABRICACAO I:' A variable se mostrou como DEPENDENTE. Por isso nio precisa ser considerada na
(NUMERO DE @ tomada de desigdo.
FUNCIO-NARIOS)
TEMPO - . = . .
DE I:I . A variable se mqstrou como DEPENDENTE. Por isso niio precisa ser considerada na
cicLo tomada de desicdo.
CRITERIOS
DE I:I A variable se mostrou como MOTRIZ. Por isso nio precisa ser cons iderada na tomada
QUALIDADE A de desigdo.
ASSEGURADA
VOLUME
DE A variable se mostrou como MOTRIZ. Por isso nio precisa ser cons iderada na tomada
PRODUCAO I:I . de desigdo.
POR TURNO
MODELO
DE TRABALHO A variable se mostrou como NAO-INFLUENCIADA. Por isso nio precisa ser
DOS I:l |X considerada na tomada de desi¢éo.
TURNOS
SITUACAO
DE I:I @ A variable se mostrou como NAO-INFLUENCIADA. Por isso nio precisa ser
AREA considerada na tomada de desi¢ao.
PRODUTIVA

257
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ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLOGICA

OBJETIVO DO QUATRO DIA DE ENCONTRO:
Apresentar as limitagdes do processo do planejamento tecnologico através dos resultados das tarefas e da
caracterizacio das varidveis

PASSO 12 DA PROPOSTA METODOLOGICA METODO

Apresentar os resultados da classificaciio das variaveis dos

“Analise de resultado”
departamentos

Quais variaveis deveriam ser consideradas na tomada da decisao nas reunioes (PSK, VAI, IK,
etc.)?

MANUTENCAO (7)

RESULTADO AVALIACAO
VARIAVEIS SIM NAO OBSERVACAO
CONFI?)]:)I;JIDADE I:l M A variable se mostrou como MOTRIZ. Por isso niio precisa ser cons iderada na tomada
COMPONENTES de desigio.
P]:i)(;AS I:l A variable se mostrou como NAO-INFLUENCIADA. Por isso niio precisa ser
- i t icdo.
REPOSICAO A considerada na tomada de desic¢ao
CONHECIMENTO
TECNOLOGICO I:l |X A variable se mostrou como DEPENDENTE. Por isso nio precisa ser considerada na
DE tomada de desigao.
FUNCION ARIOS
INFORMACAO
SOBRE I:l A variable se mostrou como MOTRIZ. Por isso ndo precisa ser cons iderada na tomada
PARADAS A de desicdo.
TECNICAS
(DISPONIBILIDADE A variable se mostrou como CRITICA. Por isso deve ser considerada na tomada de
TECNICA . |:| desicdo.
DIAGN OSTICO
DE A variable se mostrou como MOTRIZ. Por isso ndo precisa ser cons iderada na tomada
PARADAS IX de desicao.
TECNICAS
CONCEITO
DE TROCA . A variable se mostrou como MOTRIZ. Por isso nio precisa ser cons iderada na tomada
DE de desicao.
EQUIPAMENTOS

O oo o gt
Oy o|gg|




ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLOGICA

OBJETIVO DO QUATRO DIA DE ENCONTRO:
Apresentar as limitagdes do processo do planejamento tecnologico através dos resultados das tarefas e da
caracterizacio das varidveis

PASSO 12 DA PROPOSTA METODOLOGICA METODO

Apresentar os resultados da classificaciio das variaveis dos

“Analise de resultado”
departamentos

Quais variaveis deveriam ser consideradas na tomada da decisao nas reunioes (PSK, VAI, IK,
etc.)?

ENGENHARIA DE SEGURANCA (5)

RESULTADO AVALIACAO
VARIAVEIS SIM NAO OBSERVACAO
CUMPRIMENTO
DE EXIGENCIA A variable se mostrou como MOTRIZ. Por isso niio precisa ser cons iderada na tomada
DE M de desicao.
NORMAS E LEIS
SEPARACAO
ENTRE A variable se mostrou como MOTRIZ. Por isso nio precisa ser cons iderada na tomada
EQUIPAMENTO E de desicao.
FUNCIONARIO
LEGITIMIDADE
DE VELOCIDADE |X A variable se mostrou como NAO-INFLUENCIADA. Por isso niio precisa ser
INAS ESTACOES DE considerada na tomada de desi¢ao.
TRABALHO
VISUALIZACAO
DE AREAS A variable se mostrou como NAO-INFLUENCIADA. Por isso nio precisa ser
DE A considerada na tomada de desi¢éo.
RISCO
ERGONOMIA
NOS A variable se mostrou como DEPENDENTE. Por isso ndo precisa ser considerada na
POSTOS DE ;"i tomada de desicdo.
TRABALHO

0o |g o |oyojyg|djo|o| o

O oo o gt
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ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLOGICA

OBJETIVO DO QUATRO DIA DE ENCONTRO:

Apresentar as limitagdes do processo do planejamento tecnologico através dos resultados das tarefas e da

caracterizagio das variaveis

PASSO 12 DA PROPOSTA METODOLOGICA

METODO

Apresentar os resultados da classificaciio das variaveis dos
departamentos

“Analise de resultado”

Quais variaveis deveriam ser consideradas na tomada da decisao nas reunioes (PSK, VAI, IK,

etc.)?
FORNECEDOR (interno / externo) (8)
RESULTADO AVALIACAO
VARIAVEIS SIM NAO OBSERVACAO
F‘;I::(A I:l M A variable se mostrou como DEPENDENTE. Por isso niio precisa ser considerada na
LUCRO tomada de desicdo.
MEMORIAL A variable se mostrou como CRITICA. Por isso deve ser considerada na tomada de
DESCRITIVO . I:l desic¢do.
ESCOPO |X I:l A variable se mostrou como CRITICA. Por isso deve ser considerada na tomada de
TECNICO desigio.
CRON(];((})RAMA I:l A variable se mostrou como NAO-INFLUENCIADA. Por isso nio precisa ser
A [ . s
PROJETO considerada na tomada de desi¢éo.
ADCIICJfggiIS A variable se mostrou como NAO-INFLUENCIADA. Por isso nio precisa ser
I:I . considerada na tomada de desi¢do.
(POSIVOS / NEATIVOY
FUNCIgl]V)‘::LIDAD I:' @ A variable se mostrou como DEPENDENTE. Por isso nio precisa ser considerada na
EQUIPAMENTO tomada de desicdo.
FUNCII?IB‘:LIDAD I:I A variable se mostrou como CRITICA. Por isso deve ser considerada na tomada de
INSTALACAO LA desicdo.
PROVAVEIS _
PEDIDOS A variable se mostrou como NAO-INFLUENCIADA. Por isso niio precisa ser
NO A considerada na tomada de desic¢ao.
FUTURO

Oy o|gg|

OO
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ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLOGICA

OBJETIVO DO QUATRO DIA DE ENCONTRO:
Apresentar as limitagdes do processo do planejamento tecnologico através dos resultados das tarefas e da

caracterizagio das variaveis

PASSO 12 DA PROPOSTA METODOLOGICA METODO

Apresentar os resultados da classificaciio das variaveis dos

departamentos

“Analise de resultado”

Quais variaveis deveriam ser consideradas na tomada da decisao nas reunioes (PSK, VAI, IK,

etc.)?
RECURSOS HUMANOS (5)
RESULTADO AVALIACAO
VARIAVEIS SIM NAO OBSERVACAO
CONHEIC)]IZMENTO M A variable se mostrou como DEPENDENTE. Por isso niio precisa ser considerada na
FUNCION ARIOS tomada de desicdo.
REALIZACAO DE j
TAREFAS NO A variable se mostrou como NAO-INFLUENCIADA. Por isso nio precisa ser
HORARIO . considerada na tomada de desi¢ao.
PREVISTO
PLANEJAMENTO
DE |X A variable se mostrou como DEPENDENTE. Por isso nio precisa ser considerada na
NECESSIDADE DO tomada de desigao.
PESSOAL
RISCO iy A variable se mostrou como NAO-INFLUENCIADA. Por isso niio precisa ser
PARA A SAQDE DO considerada na tomada de desi cdo. ’ ’
FUNCIONARIO . 16a0.
TREINAMENTOS A variable se mostrou como CRITICA. Por isso deve ser considerada na tomada de
NECESSARIOS desicdo.

Oojoo|oygig | ojg|gd|d

O oo |g|o|o| |
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ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLOGICA

OBJETIVO DO QUATRO DIA DE ENCONTRO:
Apresentar as limitagdes do processo do planejamento tecnologico através dos resultados das tarefas e da
caracterizacdo das variaveis

PASSO 20 DA PROPOSTA METODOLOGICA METODO

Apresentar os meios da ilustracio dos resultados das tarefas dos

“Analise de resultado”
departamentos

Em qual formato sdo apresentados os resultados e recomendacdes dos departamentos?

CALCULODE |PROTOCOLO DE CALCULO INVENTARIO
M]féo MEL%?ES?E“ Sua CADEIA TESTE P ROT];)EC oLo ALONGO DE
APRESENTACAO | (sencrmars) ME]I))IEDAS FABRIIZTEA(;AO MEDICAO DIFR\(/)III))I?TIE)O COPI:V "IH'lgCC;III\giI\;TO
GO X [] [] [] X []
mwes | X | O | O | O | ® | O
ENGENHARIA = S
Do X [] []
PRODUTO
UALIDADE
ASSEGURADA [] [] [] []
ENGENHARIA -
DE
e o X X X
ENGENHARIA
DE X [] X X
PROCESSO A A A A
ENGENHARIA
DE [] X [] []
TECNOLOGIA
PRODUCAO [] [] [] X
FLR D [] [] []
ENGENHARIA -
S e X [] X [] [] X
FORNECEDOR
(interno / externo) m @ I:I
G [] [] [] [] [] X
HUMANOS A
NUMERO 9 4 7 4 5 10
TOTAL
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ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLOGICA

OBJETIVO DO QUATRO DIA DE ENCONTRO:

Apresentar as limitagdes do processo do planejamento tecnoldgico através dos resultados das tarefas e da

caracterizacdo das varidveis

PASSO 15 DA PROPOSTA METODOLOGICA

METODO

Verificar a possibilidade de juntar os resultados da classificacio

das variaveis com os resultados das tarefas dos departamentos

“Analise de resultado”

Na sua opinido existe uma possibilidade para juntar os resultados de analise de departamentos e a

analise das variaveis através de MIC-MAC?

~ " MUITO
OPINIAO NAO POUCO POUCO

MUITO BEM

SIM

COMPRAS

[]
bd

]

FINANCAS

b

ENGENHARIA
DO
PRODUTO

QUALIDADE
ASSEGURADA

ENGENHARIA
DE
MANUFATURA

L O 0| O

ENGENHARIA
DE
PROCESSO

=

OO oo o

ENGENHARIA
DE
TECNOLOGIA

HEEEREEE RN RN

5

PRODUCAO

>

OO0 &|d|

MANUTENCAO

|

ENGENHARIA
DE
SEGURANCA

52

Oy 0ot

FORNECEDOR
(interno / externo)

5

OO ajg|o|b x| oo g

RECURSOS
HUMANOS

OOy g| oo o |

OO
1] O

]

=

OO oo
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ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLOGICA

OBJETIVO DO QUATRO DIA DE ENCONTRO:
Apresentar as limitagdes do processo do planejamento tecnoldgico através dos resultados das tarefas e da
caracterizac@o das varidveis

PROPOSTA METODOLOGICA METODO

Avaliacio de limitacées da proposta metodoldogica em:

[13 N ”
Factibilidade, Usabilidade, Utilidade Andlise de resultado

DIMENSAO ESCORES OBSERVACOES
FACTIBILIDADE
As limitacdes da proposta
metodolégica foram claramente 11213 X 5
definidas?

Havia informacgdes suficientes para
indicar as limitagdes da proposta 12 k 4 |5
metodoldgica?

USABILIDADE

As limitacdes da proposta
metodologica estavam claramente 11213 9‘ 5
definidas para entender?

As limitacdes da proposta
metodoldgica facilitam o 11213 % 5

entendimento?

UTILIDADE

O conhecimento de limitagoes da
. . 1121(3 % 5
proposta metodologica foram uteis?

O conhecimento de limitagdes da

proposta metodol dgica justificam o 1211314 X
tempo dedicado?

As limitac¢des da proposta

metodoldgica auxiliam na 112131 4 x
compreensdo de departamentos?
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ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLOGICA

OBJETIVO DO QUINTO DIA DE ENCONTRO:
Identificar o processo e as pessoas na tomada de decis@o no processo do planejamento
tecnologico

PASSO 14 DA PROPOSTA METODOLOGICA METODO
. - .~ Mapeamento
I(llz:llzl-i;:::n(i (E):':cc::(s)ig e;c(:)s responsaveis pela tomada de decisdo no “TECNOMAP” do
prane) & TAROZINSKI ¢ PINHEIRO

Como pode ser ilustrado o processo de tomada de decisao através de um exemplo?

O processo de tomada de decisdo para um projeto ou investimento tecnologico pode ser ilustrada através
da seguinte figura:

PM's

[ PROGRAMA ]
| Launching |
| Eng® Costs .—:> |
| AKOS [PE— |
I

t
I
PROJETO DE INVESTIMENTOS J‘___‘
|

Emissao doj

PAR
JoB
ONE
Aprovagéo

do PAR

Deciséo de Investir Emissao
de SC's /
PED

-PM's Cor:frytnitm
- AKOS
- N&o Produto
- etc.

- PR#

Recebimento do
Material /

I
|
|
I
|
)
1
1
1
1
1
Servigos 1
1
1
1
1
1
1
1
1
|
|

‘Aceitagao
Técnica /
Liberagéo da
Fatura

Contabilizagao /
Contas a Pagar

TEMPO

%

Quais as pessoas envolvidas no processo de tomada de decisao?

As seguintes pessoas sdo envolvidas no processo de toada de decisdo como ativos responsaveis:

- Gerentes das areas das Engenharias (Produto, Manufatura, Processo, Tecnologia)
- Gerentes da area de Finangas

As seguntes pessoas sdo envolvidas no processo de toada de decisdo como consultadores para introduzir
a sua opinido:

- Gerente da area de Qualidade Assegurada
- Gerente da area de Produgao
- Gerente da area de Manutangao
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ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLOGICA

OBJETIVO DO QUINTO DIA DE ENCONTRO:
Identificar o processo e as pessoas na tomada de decisdo no processo do planejamento

tecnologico

PASSO 16 DA PROPOSTA METODOLOGICA METODO
Mapeamento

Tomada de decisido com justificativa “TECNOMAP” do
TAROZINSKI e PINHEIRO

Quais justificativas mais usadas para aprovar um projeto ou um investimento no planejamento

tecnologico?
- - POSICIONA - POSICIONA - POSICIONA - RAPIDA
JUSTIFICATIVA RED]E};; Ao AMOREIOZACAO MENTO MENTO MENTO ENTRADA
ESTRATEGICO | ESTRATEGICO | ESTRATEGICO NO
CUSTOS PROJETO NO PRODUTO NO VOLUME NA TECNICA MERCADO
COMPRAS X |:| X |:| I:‘ I:‘
FINANGAS X [] [] []
ENGENHARIA
po [] [] X [] []
PRODUTO
SSEGURAD! L] L] L] L] []
ASSEGURADA A
ENGENHARIA —
o [] X X []
MANUFATURA @ ;zi
ENGENHARIA o=
Pkoggsso |X| I:l I:l I:l I:l
ENGENHARIA S —
D X [] [] [] L]
TECNOLOGIA
PRODUCAO ;zi |:| I:‘ I:‘ I:‘
X NV
X | O | O | 0|0
ENGENHARIA
DE
SEGURANCA I:l D I:l I:l ifi I:l
FORNECEDOR
(interno / externo) I:I I:I @
RECURSOS N
ROVANGY X L] L] L] L] []
NUMERO

TOTAL
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ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLOGICA

OBJETIVO DO QUINTO DIA DE ENCONTRO:

Identificar o processo e as pessoas na tomada de decisdo no processo do planejamento

tecnologico
PROPOSTA METODOLOGICA METODO
Avaliacido do método mapeamento “TECNOMAP” do Mapeamento

TAROZINSKI e PINHEIRO em:
Factibilidade, Usabilidade, Utilidade

“TECNOMAP” do
TAROZINSKI e PINHEIRO

DIMENSAO

OBSERVACOES

FACTIBILIDADE

O método do "TECNOMAP” foi
claramente definido?

Havia informacdes suficientes para a
aplicagdo do método?

USABILIDADE

O método do "TECNOMAP” estava
claramente definida e era fécil para
seguir?

O método do "TECNOMAP” cria um
envolvimento que facilita o
entendimento?

UTILIDADE

O resultado final do método do
"TECNOMAP” foi util?

Os resultados parciais justificam o
tempo dedicado / aplicado?

O método do "TECNOMAP” auxilia
na compreensdo de tomada de decisdo?
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ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLOGICA

OBJETIVO DO QUINTO DIA DE ENCONTRO:
Apresentar um modelo de transferéncia operacional do desobramento necessario para a manufatura e a
gestdo de manufatura

PASSO 17 DA PROPOSTA METODOLOGICA

METODO

Dobramento de tomada de decisdo no planejamento tecnolégico

em ac¢des para a manufatura e a gestdo de manufatura

Gerenciamento na
manufatura e gestiao através
de “PORTFOLIO”

Quais acdes na area de manufatura que siao derivadas das decisdes tomadas no planejamento

tecnologico?
Acors FLEXlB;;EIDADE QUAI;)IIE)ADE QUAN;;‘)ADE T]I)PEO Dl;]:l;{lIlV’l}i(:;I/;\I(z) ;)E ME?%'S)?S DE
. PRODUTOS |EQUIPAMENTOS DOS
PRODUCAO PRODUTO FABRICADOS ?: MAQUINAs | DE QUALIDADE |, hutos
COMPRAS ;:i |:| ;zi ;E |:| |:|
FINANCAS m I:l I:l I:l I:l
ENGENHARIA
Do [] []
PRODUTO
ASCEGURADA X [] X
ENGENHARIA -
MANU?ETURA @ @
ENGENHARIA
PRogEsso |X D |X
ENGENHARIA
—
eboen | U [] O O X
PRODUCAO
MANUTENGAO [] [] []
ENGENHARIA -
SEGUII){I;NCA X I:l I:l X |:| |:|
(nterno rexternoy | X [] [] []
SRS [] X X X L]
NUMERO

TOTAL

=)

=
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ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLOGICA

OBJETIVO DO QUINTO DIA DE ENCONTRO:
Apresentar um modelo de transferéncia operacional do desobramento necessario para a manufatura e a
gestdo de manufatura

PASSO 17 DA PROPOSTA METODOLOGICA

METODO

Dobramento de tomada de decisdo no planejamento tecnolégico

em ac¢des para a manufatura e a gestdo de manufatura

Gerenciamento na
manufatura e gestiao através
de “PORTFOLIO”

Quais acdes na area de manufatura que siao derivadas das decisdes tomadas no planejamento

tecnologico?
% VERIFICACAO MODELO DE EXECUCAODE | REALIZACAO <
ACOES QuAL l]l;i)c ACAO DO HORAS HORAS DE REAL;)ZEACAO
CONHECIMENTO| TRABALHADAS | PREVISTAS POR | INVESTIMENTO
PESSOAL DO PESSOAL POR DIA PRODUTO PREVISTO NORMASE LEIS
COMPRAS [] [] [] [] X []
wzo | O O X X O
ENGENHARIA
bo [] [l [l L] X]
PRODUTO
UALIDADE
ASSEGURADA X [] X [] X
ENGENHARIA
N - X
ENGENHARIA
PRoggsso |X| I:l I:l I:l |X|
ENGENHARIA
DE X [l [l [l
TECNOLOGIA
moncio | [X X X O
MANUTENGAO X X [l [l
ENGENHARIA
DE
SEGURANCA |X| ;Ii ;x I:l I:l |X|
FORNECEDOR
(interno / externo) @ I:I I:I
RECURSOS
T X X [] [] []
NUMERO

TOTAL
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ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLOGICA

OBJETIVO DO QUINTO DIA DE ENCONTRO:

Apresentar um modelo de transferéncia operacional do desobramento necessario para a manufatura e a
gestdo de manufatura

PASSO 17 DA PROPOSTA METODOLOGICA

METODO

Dobramento de tomada de decisdo no planejamento tecnologico
em acdes para a manufatura e a gestio de manufatura

Gerenciamento na
manufatura e gestiao através
de “PORTFOLIO”

Qual a significacdo atual e futura na area de conhecimento para os cinco mais votados
desdobramentos para a area de manufatura e da gestdo da manufatura?

SIGNIFICACAO

ATUAL

MUITO POUCA

POUCA

MEDIA

ALTA

MUITO ALTA

FLEXIBLIDADE
DE
PRODUCAO

]

X

]

TIPO
DE
EQUIPAMENTOS
EMAQUINAS

]

X

]

]

QUALIFICACAO
DO
PESSOAL

]

X

]

VERIFICACAO
DO
CONHECIMENTO
DO PESSOAL

]

X

]

]

REALIZACAO
DE
LEIS E
NORMAS

L]

X

L]

L]

SIGNIFICACAO

FUTURA

MUITO POUCA

POUCA

MEDIA

ALTA

MUITO ALTA

FLEXIBLIDADE
DE
PRODUCAO

[]

[]

TIPO
DE
EQUIPAMENTOS
EMAQUINAS

]

QUALIFICACAO
DO
PESSOAL

1| O

=4

VERIFICACAO
DO
CONHECIMENTO
DO PESSOAL

bd

[]

REALIZACAO
DE
LEIS E
NORMAS

O oo

O oo

[]

I I B >

5
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ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLOGICA

OBJETIVO DO QUINTO DIA DE ENCONTRO:

Apresentar um modelo de transferéncia operacional do desobramento necessario para a manufatura e a
gestdo de manufatura

PASSO 18 DA PROPOSTA METODOLOGICA

METODO

Acdes na Manufatura

Gerenciamento na
manufatura e gestiao através
de “PORTFOLIO”

Qual a influéncia de mais votados desdobramentos em funcio do planejamento tecnologico na

qualidade da profundidade e da codificacdo do conhecimento?

INFLUENCIA
NA
PROFUNDIDADE
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ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLOGICA

OBJETIVO DO QUINTO DIA DE ENCONTRO:

Apresentar um modelo de transferéncia operacional do desobramento necessario para a manufatura e a

gestdo de manufatura

PASSO 18 DA PROPOSTA METODOLOGICA

METODO

Acdes na Manufatura

Gerenciamento na
manufatura e gestiao através
de “PORTFOLIO”

Qual a influéncia de mais votados desdobramentos em funcio do planejamento tecnolégico na

qualidade da reticulacio do conhecimento?

INFLUENCIA
NA MUITO POUCA POUCA MEDIA ALTA MUITO ALTA
RETICULACAO
FLEXIBLIDADE
e O O O O
PRODUCAO s"i
TIPO
DE R
EQUIPAMENTOS |:| 'A |:| |:| |:|
EMAQUINAS
QUALIFICACAO ~
o ] ] O ]
PESSOAL
VERIFICACAO
on [l [l [] [l
CONHECIMENTO A
DO PESSOAL
REALIZACAO
L3 %
] X ] [] [l

NORMAS
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ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLOGICA

OBJETIVO DO QUINTO DIA DE ENCONTRO:

Apresentar um modelo de transferéncia operacional do desobramento necessario para a manufatura e a

gestdo de manufatura

PASSO 19 DA PROPOSTA METODOLOGICA

METODO

Acoes na Gestao de manufatura

Gerenciamento na
manufatura e gestiao através
de “PORTFOLIO”

Qual a influéncia de mais votados desdobramentos em funcio do planejamento tecnologico na

qualidade da profundidade e da codificacdo do conhecimento?

INFLUENCIA
NA MUITO POUCA POUCA
PROFUNDIDADE

MEDIA

ALTA

MUITO ALTA

FLEXIBLIDADE

i [l [l
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X

]
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ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLOGICA

OBJETIVO DO QUINTO DIA DE ENCONTRO:

Apresentar um modelo de transferéncia operacional do desobramento necessario para a manufatura e a

gestdo de manufatura

PASSO 19 DA PROPOSTA METODOLOGICA

METODO

Acoes na Gestiao de manufatura

Gerenciamento na
manufatura e gestiao através
de “PORTFOLIO”

Qual a influéncia de mais votados desdobramentos em funcio do planejamento tecnolégico na

qualidade da reticulacio do conhecimento?

INFLUENCIA
NA MUITO POUCA POUCA MEDIA ALTA MUITO ALTA
RETICULACAO
FLEXIBLIDADE
e O O O O
PRODUCAO s"i
TIPO
DE R
EQUIPAMENTOS |:| 'A |:| |:| |:|
EMAQUINAS
QUALIFICACAO ~
o ] ] O ]
PESSOAL
VERIFICACAO
on [l [l [] [l
CONHECIMENTO A
DO PESSOAL
REALIZACAO
L3 %
] X ] [] [l

NORMAS
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ENCONTRO PARA TESTAR A PROPOSTA METODOLOGICA

OBJETIVO DO QUINTO DIA DE ENCONTRO:
Apresentar um modelo de transferéncia operacional do desobramento necessario para a manufatura e a

gestdo de manufatura

PROPOSTA METODOLOGICA

METODO

Avaliacio do método no gerenciamento na manufatura e gestao

através do “PORTFOLIO” em:

Gerenciamento na
manufatura e gestio através

Factibilidade, Usabilidade, Utilidade do “PORTFOLIO”
DIMENSAO ESCORES OBSERVACOES
FACTIBILIDADE

O método do "PORTFOLIO” foi
claramente definido?

Havia informacdes suficientes para a
aplicagdo do método?

USABILIDADE

O método do "PORTFOLIO” estava
claramente definida e era fécil para
entender?

O método do ”’PORTFOLIO” cria um
envolvimento que facilita o
entendimento?

UTILIDADE

O resultado final do método do
”POTFOLIO” foi util?

Os resultados parciais justificam o
tempo dedicado / dispendido?

O método do "PORTFOLIO” auxilia
na manufatura e gestdo de manufatura?
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Objetivos

Quais passos da proposta metodoldgica 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 ”Fungdes da Gestdo de
Tecnologia” do Morin e devido o primeiro objetivo especial da pesquisa.

-No segundo dia estavam previstos os passos 4 ¢ 5 devido o modelo do “Mapeamento TECNOMAP* do
larozinski / 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 tecnoldgico com as suas limitagGes e devido o quarto objetivo especial da pesquisa.

- No quinto dia estavam previstos os passos 13, 14, 16, 17,18 ¢ 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 metodoldgica foram efetivamente cobertos no encontro / Workshop?

No encontro foram evetivamente cobertos em cinco dias os seguntes passos da proposta metodolégica:

-No primeiro dia foram cobertos os passos 1, 2 e 3 do modelo das ”Fungdes da Gestido de Tecnologia”
do Morin e assim foi coberto o primeiro objetivo especial da pesquisa.

-No segundo dia foram cobertos os passos 4 ¢ 5 do modelo do “Mapeamento TECNOMAP* do
larozinski / Pinheiro e assim foi coberto o segundo objetivo especial da pesquisa.

-No terceiro dia foram cobertos os passos 6, 7, 8, 9 ¢ 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
tecnologico com as suas limitagdes e assim foi coberto o quarto objetivo especial da pesquisa.
O passo 11 foi excluido pelo grupo, pois esta incluido no passo 12.

-No quinto dia foram cobertos os passos 14, 16, 17,18 ¢ 19 do modelo do “Mapeamento TECNOMAP“
do Tarozinski / Pinheiro, do modelo “PORTFOLIO" e assim foram cobertos o quinto e sexto objetivo
especial da pesquisa.

O passo 13 foi excluido pelo grupo, pois esta incluido no passo 14.




Participacao

Quais foram os principais participantes?

Compras:

Markus Roth (I/BA-2), Markus Ludwig (I/BA-1)

Financas:

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:

Séren Knott (N/PG-81), Gerald Bopp (N/PG-811), Heinz-Jirgen Giittler (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 Bér (I/PG-62), Steffen Miiller (N/PG-62), Dr. Wolfgang Blohs (I/PG-64), Wolfgang Rauh
(I/PG-64)

Producio:

Christoph Domke (N/PN-43), Thorsten Mielke (N/PN-152), Robert Bieberstein (N/PN-152)
Manutancio:

Willi Kerner (N/PN-11T), Henry Amon (N/PN-11T)

Engenharia de Seguranca:

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)

Algumacs) pessoa(s) tendeu (tenderam) a dominar o encontro / Workshop, em termos de
conclusdes?

Sim, os represenantes da Engenharia de Tecnologia e os representantes da Engenharia de Manufatura.

Qual departamento encontrou mais pontos de otimizacio na proposta metodoldégica?

O deparamento da Enhenharia de Tecnologia e o departamento da Engenharia da Manufatura.

Quem (representante de que departamento) faltou?

Da lista acima faltaram os seguintes pessoas:
Compras:

Markus Roth (I/BA-2)

Financas:

Dr. Uwe Dreyer (I/GI)

Qualidade Assegurada:

Thomas Junghanns (N/GQ-56)

Producio:

Christoph Domke (N/PN-43)
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Estrutura do encontro

A composicao do grupo foi adequada?

A composic¢ao do grupo foi adequada, pois de cada departamento participou um representante.

Os participantes conseguiram acompanhar o desenvolvimento das atividades?

O acompanhamento do modelo “MIC-MAC* do Godet foi muito dificil e cansativo para os participantes.

Os participantes conseguiram fazer relacdes entre os passos anteriores e os que estavam sendo
desenvolvidos?

Os participantes conseguiram fazer relagdes entre os passos anteriores € 0s passos seguintes, pois a
proposta metodoldgica foi apresentada em cinco dias. Isto deixou tempo para entender.

Em algum momento, a avaliacdo da proposta metodolégica desviou-se dos objetivos e por qué?

O preencimento da matriz de classificacdo das variaveis do modelo "MIC-MAC” do Godet precisou de
muita concentragao, pois o grupo avaliou 80 variaveis.

Houve fases de longo siléncio durante a avaliacio da proposta metodologica, o que era tratado?

Houve uma fase de longo siléncio durante a avaliagdo do modelo de "MIC-MAC”, pois no inicio o grupo
ndo conseguiu entender o beneficio do modelo.

Foi muito dificil a obtencao de consenso?

Nao foi dificil a obtencdo de consenso.

Ha alguma melhoria ou modificacio a ser feita na proposta metodologica?

Ha algumas melhorias e modifica¢des na inicial proposta metodologica:
-O passo 11 foi juntado com o passo 12.
-O passo 13 foi juntado com o passo 14.

-Na proposta metodologica final se encontra o passo 14 depois do passo 15.




Tempo

O tempo previsto foi suficiente?

O tempo previsto foi suficiente, pois o grupo trabalhou bem.

Caso nio tenha sido, qual seria a sugestio (propor mais tempo para o encontro / Workshop, etc.)?

Mesmo o tempo foi suficiente para futuros encontros deveriam ser previstas duas semanas com trés dias
de encontro por semana.

Concordancia

Que aspectos, do que foi discutido, foram de maior e menor interesse, respectivamente?

O aspectos discutidos foram de maior interesse, pois o processo do planejamento tecnolégico néo foi
formalisado anteriormente. Com o processo formalisado existe a possibilidade de melhor entendimento.

Que assuntos obtiveram maior discordéincia durante a avaliacio da proposta metodologica?

O assunto de aplicagdo do modelo "MIC-MAC” obtiveu maior discordancia durante a avaliacdo da
proposta metodologica.

Resultados

O encontro / Workshop teve sucesso e por qué?

O encontro / Workshop teve sucesso, pois a proposta metodologica para analise do processo de
planejamento tecnol 6gico foi provada pelo grupo. Além disso, o grupo consegiu fazer uma melhoria e
otimizagdo da proposta metodol dgica.

Satisfacao

Como era a atmosfera no inicio da avaliacio da proposta metodolégica?

No inicio os representantes dos departamentos eram muito fechados, pois ninguém quis mostrar quando
pouco sabia sobre o outro departamento no processo do planejamento tecnologico.

Como era a atmosfera no final da avaliacdo da proposta metodolégica?

No final da avaliagdo da proposta metodoldgica os representantes dos departamentos se conheciam
melhor e a compreensio para as tarefas e os motivos de trabalho ficaram mais claros?

Houve qualquer acontecimento que poderia ser considerado como importante?
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AVALIACAO DO ENCONTRO / WORKSHOP

Marque o niimero que melhor expressa a sua resposta, de acordo com o seguinte:
1 muito pouco; 2 pouco; 3 médio; 4 bom; 5 muito bom

DIMENSAO | ESCORES | OBSERVACOES
Aqui é ilustrada uma avaliacdo, que mostra as opinides na média.
OBJETIVO
Os objetivos do encontro ficaram
claros desde o inicio da reunido? 1 2 3 }( 5
=
=] Os objetivos do encontro foram
g alcangados? 1 2 3 4
= =
= PARTICIPACAO
a Qual foi o seu grau de participagio no 1 2 415
= encontro?
Q
§ Vocé.te\{e ~oportum'dade de dar as 1 2 415
contribui¢des que gostaria?
As suas contribui¢des foram levadas
em consideragio? 1 2 3 ;( S
ESTRUTURA DO ENCONTRO
A composigio do gruppo foi
adequada? 1 2 3|4 x
a X
A metodologia do encontro foi
< adequada? 1 2 3 5
=
d As folha'.s de tarefas foram de facil 1 213 4
== preenchimento?
7
As folhas de tarefas eram uteis,
= considerando os objetivos do encontro? 1 2 3 4 x
Foi possivel acompanhar o
desenvolvimento do processo? 1 2|3 ;( 5
TEMPO
O tempo atribuido ao encontro foi 1 2 415
suficiente para os objetivos propostos?
O seu tempo individual, que foi
dedicado ao encontro, foi adequado? 1 x 3 415
RESULTADOS
<3
% Os resultados alcangados foram uteis? 11213 1|4 x
£ [ CONCORDANCIA
; Vocé concorda com as conclusdes do 1 2 3 4
=) encontro?
APRENDIZADO/ CONTRIBUICAO
Este encontro contribuiu para a sua
melhor compreensio do assunto 1121314 k
tratado?
SATISFACAO
Qual o seu grau de satisfacdo com o 1 2 3 5
progresso alcancado com o encontro? X
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AVALIACAO DA PROPOSTA METODOLOGICA

Marque o numero que melhor expressa a sua resposta, de acordo com o seguinte:
1 muito pouco; 2 pouco; 3 médio; 4 bom; 5 muito bom

DIMENSAO

OBSERVACOES

Aqui é ilustrada uma avaliacdo, que mostra as opiniées na média.

FACTIBILIDADE

A proposta metodoldgica foi
claramente definida?

X

Havia informacgdes suficientes para as
conclusdes / escolhas em cada fase?

Muitos modelos novos foram
apresentadas. Muitas informagoes
sobre estes modelos precisaram ser
transmitidas ao grupo.

USABILIDADE

Em casa fase, a proposta metodoldgica
estava claramente definida e era facil
para seguir?

A fase mais dificil foi a apresentacdo
do modelo "MIC-MAC” do Godet.

A proposta metodoldgica cria um
envolvimento que facilita o
entendimento dos objetivos?

UTILIDADE

O resultado final da proposta
metodologica foi util?

A proposta metodoldgica ¢ util, mas
cinco dias fora do servigo foi muito
complicado para os peresentantes.

A proposta metodoldgica reproduza o
processo de planejamento tecnol6gico?

Os resultados parciais de cada fase
(encontro) justificam o tempo dedicado
/ despendido?

A proposta metodologica auxiliou no
entendimento dos departamentos?

Antes do encontro, os departamentos
ndo conheciam muito bem as tarefas
dos outros departamentos.

A proposta metodol6gica auxilia na
compreensdo do processo de
planejamento tecnoldgico?

S




