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Resumo
Esta pesquisa propde-se a lancar luz sobre um instrumento de gestdo da producéao ainda pouco
discutido nos circulos académicos brasileiros em Administracdo, apesar da crescente atencéo,
tanto tedrica, quanto empresarial, dispensada a integracéo de fornecedores e distribuidores aos
processos de desenvolvimento de novos produtos. A partir de um estudo na empresa
Multitech, foi identificado um caso no qual o uso da Engenharia Simultanea, integrada ao
processo de gerenciamento de produtos, foi, comprovadamente, um fator de desenvolvimento
do desempenho da Supply Chain. Tal avaliacdo foi amplamente sustentada pelos resultados de
um sistema de indicadores desenvolvido pela empresa com o propdsito especifico de avaliar o
impacto da implantacdo desta ferramenta. A coleta de dados na empresa foi feita através de
entrevistas em profundidade com um alto executivo diretamente envolvido na implantacdo da
Engenharia Simultanea, trianguladas com uma extensa revisdo documental, que corroborou
boa parte das percepgOes do entrevistado. Os resultados alcangados com o uso da Engenharia
Simultanea, aliados a percepc¢do de que a mesma ainda ndo recebe a devida importancia por
parte de tedricos e praticantes no Brasil, nos permitem concluir que ha um grande potencial de
vantagem competitiva a ser aproveitado pelo uso desta estratégia de producéo.
Abstract
The purpose of this research is to enlighten a production management instrument that still
little argued in the Brazilian academic circles of administration, despite the increasing
attention, such in theoretical as practical, given to the integration of suppliers and deliverers to
the processes of new products development. From a study in company Multitech, a case was
identified where the use of Concurrent Engineering, integrated to the product management
processes was a proven factor of the performance development of the Supply Chain. Such
evaluation was widely supported by the results of a system of performance indicators
developed by the company with specific intention to evaluate the impact of the
implementation of this tool. The data gathering in the company was made through in-depth
interviews with one high executive, that was directly involved in the implantation of the
Concurrent Engineering, triangulated with an extensive documentary revision, that
corroborated good part of his perceptions. The reached results with the use of Concurrent
Engineering, allied to the perception that it still does not receive the due importance by
theoreticians and practitioners in Brazil, allowed us to conclude that there is a great potential
of competitive advantage to be seized by it’s use.
Palavras-Chave: Engenharia Simultanea (ES); Supply Chain Management (SCM); Processo
de Desenvolvimento de Novos Produtos (NPDP — New Product Development Process).
Introducéo

Em pesquisa publicada em 2004, Bastos et al. buscou caracterizar a adogédo, a
intensidade do uso, a efetividade e perspectivas de uso futuro de um conjunto de doze praticas



de gestdo do trabalho e da producao, as quais caracterizou em grupos. Os principais resultados
do grupo Design e Producao/ Inventario e Estoque estdo sintetizados na tabela abaixo:

" . Intensidade de Uso por Regides .
Pratica Empresarial Crescimento
Sudeste Sul | Nordeste Norte Centro Oeste Total
Tecnologia Integrada Baseada em Computador 3,09 3,45 2,78 2,80 3,20 3,18 Alto
Engenharia Simultanea 2,50 2,66 2,12 2,50 1,00 2,49 Baixo
Producdo Just in Time 2,95 3,00 2,88 3,00 2,40 2,94 Médio
Manutencdo Produtiva Total 2,66 2,68 2,35 3,20 2,80 2,63 Alto
Parcerias na Cadeia de Suprimentos 3,32 3,46 3,33 3,20 4,00 3,38 Alto

Tabela 1- Intensidade de uso e potencial de crescimento de ferramentas de Design e Produgéo/ Inventario e Estoque
Fonte: Adaptado de Bastos et al. (2004)

Essas ferramentas foram classificadas em quatro tipos e, posteriormente, agrupadas
em trés grupos, para uma melhor analise e apresentacao de seus resultados empiricos.

Ao longo desses ultimos trés anos, a economia global vem experimentando um ciclo
de crescimento e elevada liquidez internacional, impulsionada, principalmente, pelo vigor das
economias americana e chinesa. Durante esse periodo de bonanca, as empresas vém tracando
planos e implementando ferramentas de gestdo para dar suporte ao desenvolvimento de novas
oportunidades, ampliando os negocios existentes e inovando para abrir novas fronteiras.

Entretanto, é importante observar que a propria ldgica da dindmica capitalista de
acumulacdo progressiva de capital, mesmo com os sofisticados organismos e mecanismos
regulatérios existentes nos dias de hoje, leva a alternancia entre periodos de bons e maus
desempenhos econdmicos. A expansdo de crédito a nivel mundial, o desenvolvimento dos
instrumentos financeiros como derivativos e fundos de hedge que ampliaram de forma nunca
antes vista a disponibilidade e mobilidade do capital pode levar, a qualquer momento, a uma
crise de confianga dos investidores desse gigantesco montante especulativo e iniciar um
problema que, invariavelmente, afetara, em algum nivel, o setor produtivo.

Dentro desse contexto, cabe & administragdo das empresas agir para aproveitar o bom
cenadrio macroeconémico mundial, sem que, no entanto, deixe de se preparar para uma
possivel reversdo desse quadro. Partindo-se destas premissas, torna-se claro que as
organizacOes devem atentar para alguns dos preceitos da abordagem estratégica evolucionista.

Os evolucionistas afirmam que é a natureza hostil e competitiva dos mercados que,
através de uma selecdo evolutiva definem as empresas que estdo aptas a sobreviver
(WHITTINGTON, 2006). Por esse prisma, € 0 mercado, e ndo 0s gerentes, que tomam as
decisGes mais importantes, e 0 que os Ultimos podem fazer € maximizar a responsividade de
suas empresas aos luxos do primeiro.

Ogden et al.(2005) determinaram, a partir de uma pesquisa através do método Delphi,
com mais de 100 especialistas da &rea de Gestdo da Cadeia de Suprimentos (SCM — Supply
Chain Management), as principais predi¢cdes desses respondentes a respeito das estratégias
gue devem ter o maior impacto no desempenho logistico de suas empresas. Dessas, as quatro
que foram classificadas por esses pesquisadores como de maior probabilidade de utilizacéo e
cujo impacto sera mais expressivo estdo: (i) integracdo; (ii) compartilhamento de
informacdes; (iii) globalizacdo; (iv) colaboracao.

A motivacdo desse estudo é investigar um aparente paradoxo que é percebido quando
se avalia de forma integrada a resposta da abordagem estratégica evolucionista a dindmica dos
ciclos macroecondmicos, os desafios logisticos identificados por Ogden et al. (2005) e os
resultados empiricos apresentados por Bastos et al. (2004): a baixa utilizacéo e perspectiva de
crescimento da Engenharia Simultanea (ES) pelo empresariado brasileiro.

Analisando a tabela 1, percebemos que a ES € a ferramenta de gestdo menos usada em
todas as regiGes do Brasil, dentro de sua categoria especifica - Design e Producdo -, e seu
nivel esperado de crescimento de sua utilizacdo foi classificada por Bastos et al. como baixo.
Esses mesmos autores afirmam que, dentro de seu grupo, ela € Unica ferramenta com principal



propoésito para sua implementacdo o aumento de responsividade. A ES esta, portanto, em
consonancia com trés das principais estratégias identificadas por Ogden et al., ja que propicia
0 aumento da integracdo na cadeia de suprimentos (SC — Supply Chain), necessita do suporte
de um sistema compartilhado de informacdes gerenciais (SIG) e gerencia o envolvimento dos
diferentes elos da SC ainda nos estagios iniciais (ESI — Early Supply Involvement) do
processo de desenvolvimento de novos produtos (NPDP — New Product Development
Process), 0 que abre uma prerrogativa para colaboracdo em outras frentes logisticas.

A ES é um método no qual a base de fornecedores € levada a participar desde 0s
primeiros estagios da atividade de inovagdo, em especial na criagdo de novos produtos.
Também prescreve o desenvolvimento deste em mddulos, que sdo concebidos de forma
simultanea, ao invés do tradicional desenvolvimento seqliencial, por equipes multi-
departamentais independentes, que trocam constantemente informacdes acerca do avanco de
seu projeto, através de um SIG integrado. Desta forma, a implementacdo do ES pode ser
altamente eficaz em melhorar o desempenho tanto da qualidade do produto final, quanto da
responsividade da organizacgéo e sua gestao de custos (BASTOS et al, 2004).

O objetivo desse projeto de pesquisa foi buscar resultados empiricos que pudessem
comprovar, ou refutar a percep¢do dos autores de que a ES € eficaz em alcangar um aumento
de responsividade estratégica segundo uma abordagem evolucionista que os autores confiam
ser fundamental a uma interacdo entre a empresa e seu ambiente competitivo que seja
benéfica a primeira. Para esse fim, foi realizado um estudo de caso em uma planta de uma
empresa do setor de tecnologia, com foco em produtos e servicos de integracdo de sistemas de
informacdo, com utilizacdo de multipla triangulacdo metodoldgica. A operacionalizacdo da
variavel responsividade se encontra melhor descrita na se¢éo 2.

Para um direcionamento mais focalizado dos esfor¢os de investigacdo, foi concebida a
seguinte pergunta de pesquisa: a ES aumenta a responsividade estratégica das organizacdes
preconizada pela ala evolucionista de estudos estratégicos? Espera-se que uma resposta
adequada a esta possibilitaria uma ampla reflexdo, tanto académica quanto empresarial, sobre
a eficécia da ES em proporcionar uma maior adaptabilidade das organiza¢6es ao seu ambiente
competitivo, além de gerar uma maior producdo literaria sobre a mesma.

O artigo se encontra dividido em quatro secdes, além desta introducdo e das
discussdes finais. Na primeira, representamos o quadro referencial tedrico que sustenta o
desenvolvimento do resto do relatorio. A seguir, sdo explicados 0s procedimentos
metodoldgicos utilizados na investigacao cientifica, a fim de responder nossa pergunta de
pesquisa. Na secdo trés é apresentado o caso Multitech e, logo apds, uma discussdo a respeito
dos resultados alcancados pelo presente estudo.

1. Quadro Referencial Tedrico
1.1. Supply Chain Management

A SCM pode ser entendida como uma fungdo empresarial que sincroniza processos
internamente e ao longo da SC para, através da reducdo da duplicidade de tarefas e
competéncias, aumentar a satisfacdo dos clientes finais (TRACEY, 2004). O objetivo das
estratégias da SCM &, portanto, melhorar continuamente a satisfacdo do cliente, fornecendo
produtos e servicos de alta qualidade, em tempo habil. Com o aumento da importancia e
intensificacdo da SCM, o foco de atencdo vem se deslocando da competicdo entre firmas para
a competicdo entre as SC, abrangendo todos seus elos, desde o fornecedor de matéria prima

bruta até o cliente da final. Handfield e Nichols (2002, p. 8) definem SCM como:
“.a integracdo e gestdo das organizacbes e atividades da SC através dos
relacionamentos de coopera¢do organizacional, processos empresariais eficazes, e de
elevados niveis de compartilhamento de informagéo, para criar sistemas de valor de alto
desempenho que fornecam as organizacbes associadas uma vantagem competitiva
sustentavel” (Tradugdo livre dos autores)



A SCM seria, portanto, uma funcdo integradora cuja responsabilidade primaéria é
conectar importantes funcdes e processos de negocio dentro e fora da companhia, para forma
um modelo de negécio coeso e de alta performance. Inclui todas as atividades de
Administracdo logistica, além de operacbes de manufatura, e comanda a coordenacdo dos
processos e atividades conjuntamente e através das areas de marketing, vendas,
desenvolvimento de produtos, financas e tecnologia da informacéo.

Como funcéo integradora que se propde a ser, 0 SCM tem como principais fatores
criticos, estratégicos e operacionais, de sucesso: (i) a construcdo de uma rede de
relacionamentos entre os fornecedores e clientes;(ii) a implementacdo de um sistema
integrado de tecnologia da informacdo (TI) que suporte as necessidades de informacédo e
comunicacdo ao longo da SC; (iii) a reavaliacdo dos fluxos de materiais pela SC; (iv)
construir um sistema de medigcdes e métricas que mensurem o desempenho da SC e que,
adicionalmente, influencie e direcione a cultura organizacional no sentido do
comprometimento com as mudancas necessarias na busca pela exceléncia (BAAKE et al.,
1999; BHUIYAN et al., 2006; RODRIGUEZ, 2002; TUMMALA et al., 2006).

O ambiente competitivo mais volatil ao qual as SC estdo inseridas as tem exposto a
vulnerabilidades antes inexistentes. Por isso, h4 uma busca de métodos de desenvolvimento
de SC capazes de respostas ainda mais rapidas (SVENSSON, 2000; XU et al, 2003).

Um estudo por meio do método Deplhi, realizado com quase 100 experts da area de
SCM, chegou a conclusdo que as previsées de maior probabilidade de serem concretizadas e
de maior impacto nas estratégias de SCM dos proximos 5 a 10 anos serdo a integracao, o
compartilhamento de informacdes, a globalizacdo e, finalmente a colaboracdo com a base de
fornecedores (OGDEN et al, 2005). Com base na ultima, em especial, podemos concluir que a
ES sera um diferencial estratégico de extrema relevancia nesse periodo.

Atualmente, estdo sendo desenvolvidas novas ferramentas como o Supplier
relationship management, com o objetivo de dar suporte a melhores processos ao longo da
SC, criando uma nova geracgdo de arquitetura empresarial capaz de gerenciar esses processos
interorganizacionais (CHOY et al., 2004).Com o0 avanco da area, inclusive torna-se necessario
haver uma reinterpretacdo do proprio conceito de SCM, incorporando aspectos ainda restritos
ao tratamento da area de Marketing como, por exemplo, a definicdo estratégica dos canais de
distribuicdo (SVENSSON, 2002 e 2003).

1.2. A Engenharia Simultanea

No atual ambiente empresarial, a capacidade gerencial de estabelecer relacionamentos
de longo prazo, baseados em confianca, com os fornecedores e outros parceiros estratégicos
vem se transformando em um parametro competitivo fundamental (CHRISTOPHER, 2005).
Nesse contexto, a ES vem se transformando em uma ferramenta com potencial para ser uma
das principais protagonistas para o desenvolvimento de uma SCM eficaz. Bart Huthwaite

(1994) define engenharia simultanea como:
“uma metodologia focada no cliente e centrada numa equipe, com o objetivo de reduzir
custos, melhorar a qualidade e encurtar o tempo de desenvolvimento pela simplificacdo
dos objetivos do ciclo de vida de um produto em seu estagio de concepgdo; a ES
preocupa-se com as necessidades de todos os implicados no processo e integra 0s
atributos financeiros e técnicos para combater custos ocultos.”

A ES pode ser compreendida, pela conjugacdo de dois fatores basicos: (i) ESI - a coopera¢édo
vertical na qual ha um intenso envolvimento da base fornecedora ainda nos estagios iniciais
do processo de inovacdo, em especial do desenvolvimento de novos produtos, ou NPDP
(BIDAULT et al., 1998); (ii) o desenvolvimento de novos produtos em modulos, geridos por
equipes multifuncionais independentes, de forma paralela, ou concorrente. (Rodriguez T.,
2002). Desta forma, a ES potencializa os resultados em todo o processo de gerenciamento de
produtos (PMP — Product Management Process), no que diz respeito a responsividade,
qualidade, e custos (BASTOS, 2004).



Um estudo do caso na Daimler-Benz no Brasil, desenvolvido por Baake et al. (1999),
identificou a importancia da ES, no caso de grandes transnacionais, dentro dos limites da
propria empresa, ja que muitas vezes as diferentes unidades de negdcios se isolam umas das
outras, desperdicando oportunidades de aproveitar sinergias. O uso da ES para dar coesdo a
essa cadeia produtiva, permitiu a identificacdo de algumas fontes de ineficiéncia desta
ferramenta, no NPDP e propés um modelo de gerenciamento de projetos de integracdo com
fornecedores baseados em trés etapas: (i) definicdo do projeto; (ii) concepcdo regional da
estratégia de introducdo do projeto e (iii) implantacdo cooperativa de projeto-piloto.

Gerwin e Barrowman (2002) analisaram a producdo literaria através de meta-analise e
concluiram que apesar de existir vantagens no uso de um processo integrado de
desenvolvimento de novos produtos, como a reducdo do tempo de desenvolvimento e
objetivos de projeto fracassados, ainda, outros beneficios dependem fundamentalmente das
medidas de desempenho adotadas. Este resultado traz a tona uma importante preocupacéo,
guando da tentativa de implementacdo da ES ao PMP: A definicdo de um sistema de medidas,
e suas respectivas métricas, aptas a mensurar a performance especifica dessa ferramenta. A
falha na observancia deste requisito pGe em risco a melhora esperada dos resultados como
decorréncia da ES. Quanto a criacdo desse conjunto de indicadores de desempenho, Esterman
e Ishii (2005) sugerem que, adicionalmente ao resultado, deve ser mensurado um indice de
risco envolvido no relacionamento com a base de fornecedores quando do uso da ES.

Um fator crucial a implantacdo adequada da ES é um gerenciamento adequado de seu
projeto. Embora 6bvio a primeira vista, o desenvolvimento de forma paralela das fases do
NPDP cria um grande numero de dificuldades, e costuma ser causa de grande parte das falhas
de incorporagdo da ES a SCM (UWE et al., 1999). Outros fatores criticos para uma
implementacdo bem sucedida da ES sdo o comprometimento do corpo gerencial para
construcdo de um pensamento e comportamento sistémico de producdo (SURI, 1998), além
da forma como a empresa € departamentalizada - como a formacdo de equipes
multifuncionais € requisito basico ao funcionamento eficaz da ES (BARBIERI, 1997),
empresas com estruturas mais horizontais tendem a ser mais aptas a essa ferramenta. Spina e
Zotteri (2001) acrescentam a essa lista 0 grau de integracdo vertical, o nivel de esforco de
inovacao e o tipo de prioridade de melhoria.

Os principais beneficios proporcionados pela ES sdo: (i) responsividade — devido ao
desenvolvimento simultaneo, por equipes multifuncionais independentes, de diversos
maodulos do produto ganhos em; (ii) qualidade — devido a possibilidade dos fornecedores
submeterem suas idéias e opinides, embasadas em suas competéncias técnicas especificas, a
equipe de desenvolvimento de produto abre novas possibilidades de desenvolvimento de
processos e de se alcancar novos niveis de qualidade do produto final (Swink, 1999); (iii)
custos — devido a reducdo do nimero de fornecedores e reducgdo radical do nimero de néo
conformidades. Outras vantagens da ES sdo o fato que esta facilita a selecdo e qualificacdo de
fornecedores (WYNSTRA et al., 2001), aumento da satisfacdo do usuario final do produto
(Rodriguez T., 2002) e niveis mais elevados de eficiéncia e performance organizacional como
um todo (TRACEY, 2004; MIKKOLA, LARSEN, 2006). Por outro lado, a ES ndo é
adequada para projetos em um ambientes de elevada incerteza (BHUIYAN et al., 2004).
Adicionalmente, Haque (2003) identificou, em um estudo de mdltiplos casos, diversos
problemas, e as respectivas fases do NPDP em que eles ocorrem, decorrentes do uso da ES.

Por sua complexidade, e em vista dos significativos beneficios que esta proporciona, a
implementacdo do ES na SC das empresas pode ser visto como um dos maiores desafios
gerenciais de nosso tempo (Ettlie, 1995; 1997).

2. Procedimentos Metodoldgicos



A presente pesquisa foi realizada a partir de um estudo de caso da empresa Multitech,
empresa do setor de alta tecnologia. Devido a necessidade de apresentar resultados praticos da
aplicacdo da ES na gestdo do PMP e pela débvia impossibilidade de fazé-lo de maneira
experimental, o estudo de caso (YIN, 2004) se constituiu na Unica opcao viavel. As praticas
de utilizacdo da ES, como forma de potencializar os ganhos do PMP, foram nosso objeto de
investigacdo. Decidiu-se que a melhor abordagem, em vista de nossos objetivos e das
limitagBes as quais a pesquisa se encontrava submetida — abordadas na subsecdo 2.5 —, era
aliar técnicas qualitativas e quantitativas de coleta e analise de dados. A seguir, se encontram
descritos os procedimentos e argumentos metodoldgicos utilizados na investigacdo da
pergunta de pesquisa declarada na introducdo, aléem de uma breve analise de suas limitacdes.

2.1. Operacionalizacdo da Variavel “Responsividade”

Para responder a pergunta de pesquisa, 0 primeiro passo foi a definicdo de como
operacionalizar o constructo “responsividade”. Para isso, remeteu-se novamente a corrente
evolucionista do estudo de estratégias e decidiu-se que as dimensdes relevantes seriam o
impacto nos custos de projeto e operagédo e o tempo de langamento de um novo produto. Isso
porque essa ala defende que os gerentes devem concentra-se nos custos, em especial os de
transagdo, para aumentar sua eficiéncia relativa (WHITTINGTON, 2006) e, logicamente,
reduzir o tempo necessario para adaptar-se a nova condicdes do ambiente competitivo.
Portanto, para avaliacdo da eficAcia da ES em proporcionar uma maior responsividade as
organizacOes, a busca e analise dos dados empiricos da Multitech terdo como foco averiguar
se esta contribuiu para a reducédo de time-to-market e de seus custos de projeto e operacéo.

2.2. Selecdo dos Sujeitos

O sujeito de pesquisa se restringiu a M., um alto executivo da Multitech. M. é um
diretor corporativo da Multitech, mestre em engenharia mecénica, e foi o principal
responsavel pelo planejamento e gerenciamento da implementacdo da ES, tanto na unidade
estudada, quanto em outras varias. Sua escolha se deu pela conjuncao de dois fatores: (i) O
facil acesso dos autores ao sujeito, que facilitou o levantamento das informag6es necessarias a
execucdo do estudo; e (ii) a capacidade que o mesmo tinha em fornecer tais informacdes. A
amostragem pode ser caracterizada, portanto, de forma nédo-probabilistica por conveniéncia.

2.3. Coleta dos Dados

O estudo do caso foi feito através de entrevistas focalizadas e semi-estruturadas de
Marcos. (PATTON, 1990), seguida de revisdo documental de registros (VERGARA, 2006) e,
por fim, o confronto das conclusdes geradas até aquele momento com a revisdo da literatura
da area (op cit.,, 2006). Foi liberado o acesso dos pesquisadores a diversos documentos
internos da Multitech, sob termos de nédo divulgacdo dos mesmos, sem um tratamento que
impossibilitasse a identificacdo da empresa e de informacdes sigilosas. Foi-nos entregue um
grande volume de memorandos, atas, relatérios de implantacdo da ES, da operacdo da
ferramenta, listas de verificacfes, manuais e reportes de resultados de indicadores.

A revisdo bibliogréfica foi fundamental, uma vez que ela compds o quadro teorico ao
qual todas as andlises descritas a seguir se referenciaram. Este quadro foi continuamente
construido, de maneira iterativa, com o andamento da investigacdo. A proliferacdo de
publicacdes a respeito do SCM é tamanha que o resultado do levantamento bibliografico foi
bastante extenso, razdo pela qual foi necessario estabelecer um filtro, ainda que de carater
subjetivo, de quais seriam alvo de uma avaliacdo mais criteriosa. Entretanto, este ndo foi o
caso da ES. Durante nossa busca pela literatura, constatamos que a producédo da Academia de
Administracdo sobre a ES, no Brasil, é bastante escassa. Mesmo fora do pais, 0s estudos sdo
realizados majoritariamente pela 6tica de outras ciéncias como, por exemplo, a Engenharia.

A segunda fonte de dados da pesquisa foi as entrevista de Marcos. Devido ao fato de
que o executivo foi 0 Unico sujeito submetido as entrevistas, havia a necessidade de extrair
dele tantas informac@es quanto possivel. Por essa razdo, se fez necessario formatar o método



de sua conducéo e de analise de seus resultados para realiza-la, segundo os ensinamentos de
Bauer e Gaskell (2002), como entrevista em profundidade. A entrevista foi guiada por um
roteiro e formulario de registro de informacdes, explicitas e implicitas, previamente preparado
pelos autores, foram levantadas informacdes a respeito da Multitech. A entrevista foi, ainda,
gravada e transcrita na integra, incluido anotacdes, localizadas temporalmente, dos
pesquisadores. Foram relatadas variadas experiéncias profissionais relacionadas ao uso da ES
no desenvolvimento de novos produtos, diversos dados foram apresentados. Adicionalmente,
foram ouvidas as opinides e impressdes pessoais do entrevistado, tanto a cerca da ES quanto
de aspectos diversos, como a sua associacdo com a implementacdo da empresa e sua relagcéo
com Multitech que pudessem compor um espectro mais amplo de analise.
2.4. Tratamento dos Dados

A necessidade de extrair o maximo de informacdes de um unico informante-chave
ensejou a realizacdo de entrevistas em profundidade (CABRAL, 1999). Ademais, nosso
entendimento era que seria impossivel avaliar a mensagem explicita do entrevistado, sem
maior atengdo as implicitas. Pdde-se perceber que suas percepcdes sobre a ferramenta da qual
tinha dependido, em grande parte, a evolucdo de sua carreira na Multitech, suas opinides a
respeito da empresa da qual participa do nucleo diretor e sua agenda particular quando aceitou
participar, estariam, evidentemente, carregadas de um viés cognitivo. Em sintese, tentou-se
interpretar a subjetividade do entrevistado atraves de uma analise de sua retdrica, levando-se
em consideracao questdes de ego, poder, status, entre outras.

Os documentos serviram para trés propositos, a saber: (i) contextualizar nas questdes
pertinentes a ES na Multitech, como os processos empresariais, procedimentos e diretrizes de
gestdo da ferramenta, e na prépria empresa; (ii) balizar a subjetividade das opinides de M; (iii)
ser fonte de dados quantitativos provenientes, principalmente, a partir dos resultados do
conjunto de indicadores criado especificamente para medir o desempenho da ES. Com relagéo
as informacdes de carater quantitativo, foi analisada a progressdo das medicdes ao longo do
tempo, engquanto nas qualitativas foi usada principalmente a reflexao critica.

A triangulacdo dos trés métodos descritos assim como as diversas contraposi¢oes que
foram feitas ao longo da pesquisa, como, por exemplo, informagdes qualitativas e
quantitativas, percepc@es pessoais com dados documentais e aspectos praticos e fundamentos
académicos, tornaram possivel uma construcdo critica das conclusdes finais do estudo.

2.5. LimitacGes do Método

Por conta das limitagdes impostas pelo corte longitudinal, ha informacbes sobre
apenas trés ciclos de lancamento de produtos, portanto, ndo podemos lancar méo de
ferramentas estatisticas mais sofisticadas para tratamento de dados quantitativos.

A natureza do método de estudo de caso, que ndo permite a generalizacdo direta das
conclustes da pesquisa (GIL, 1995), ndo garante que resultados similares aos atingidos pela
Multitech possam ser obtidos por outras empresas.

Finalmente, a restricho que julgamos mais limitante foi da impossibilidade de
entrevistar um maior namero de funcionarios da Multitech que estivessem diretamente ligados
a evolucdo da ES na organizacdo, o que poderia ter nos fornecidos diversas novas
perspectivas sobre a questdo, jA que cada um deles certamente enxergaria a questdo por
prismas diferentes. E possivel, ainda, que a garantia de anonimicidade e confidencialidade ao
entrevistado e a suas respostas ndo ter transmitido seguranca suficiente para exposicdo de
todos os dados e informacdes relevantes a pesquisa que este dispunha.

3. Estudo do Caso Multitech
3.1. A Multitech
Com mais de 100 anos de existéncia, a Multitech é uma empresa da &rea de
tecnologia, que tem como negodcios primarios integracdo de sistemas e, tecnologia de



servidores, mas presta ainda servicos de terceirizacdo, infra-estrutura e consultoria. Seus
mercados principais sdo as grandes corporacfes dos setores de servicos financeiros,
telecomunicagdes, varejo e transporte, além de 6Orgdos governamentais. Criada ainda no
século XIX, a Multitech possui escritérios e filiais em 64 paises, atendendo a clientes de seu
préprio portfélio ou através de parcerias com as principais corporacdes de software, hardware
e Enterprise Resource Planning (ERP), como a Microsoft, IBM, Dell, Cisco Systems, Intel,
Ariba, Oracle e SAP, sendo os trés tltimos diretamente ligados aos seus servigos de SCM.
Visando prover integridade, seguranca, eficiéncia, a proposta da Multitech é atuar em
seus clientes principalmente em 4 pontos: (i) Nas areas de gerenciamento de fornecedores,
através de e-sourcing, e-procurement e implantacdo de sistematica de compras; (ii) Na
integracdo da area de marketing e vendas com fornecedores e distribui¢do, sincronizando a
variavel oferto com a demanda e reduzindo, por conseqiéncia, stock-outs e custos com fretes
emergenciais; (iii) Na melhora da adaptatividade do SCM, aumentando a velocidade de
resposta a imprevistos; (iv) Na seguranca da SC, implementando sistematicas de inspecao,
documentacao e rastreamento. A Figura 1 mostra os aspectos diversos da SC da Multitech.

Gestéo da
Cadeia de
Suprimentos

{ T

Planejamento Logistica Notas

Planejamento | daDemanda | pogido Compra Montagem | Completa Gestdo da | Garantiae | rigcajs e
do Produto de de_ e Teste do Pedido Satlsf_at;ao ASSJste_nC|a Contas a
Fornecimento Material do Cliente| do Cliente | Técnica Receber

FIGURA 1: CADEIA DE SUPRIMENTO DA MULTITECH. FONTE: AUTORES
Segundo a empresa, entre 0s impactos mais significativos dos servicos de SCM
prestados estdo: (i) a melhora da qualidade das decisbes de SCM da empresa, devido as
qualidade das informacdes gerenciais geradas pelo novo sistema; (ii) aumento da satisfagéo
dos clientes, com reflexos na lealdade destes e no volume de vendas; (iii) aumento da
confiabilidade e seguranca da SC, além de adequagdo a requisitos e regulamentacGes que
permitem acesso a novos mercados; (iv) aumenta a eficiéncia operacional e a performance de
toda a SC, reduzindo a estrutura de custos da empresa.
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o Especificagcao do Recebimento
do Pedido
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o Gerenciamento de Agdes
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o Definicdo do Produto
o Feedback de TMP, PMP e SOR

Processo de Engenharia Simultanea aplicado
as etapas da Cadeia de Fornecimento

FIGURA 2: A CADEIA DE FORNECIMENTO RELACIONADA A ENGENHARIA SIMULTANEA. FONTE: AUTORES

E importante notar que, apesar de prestar servicos de consultoria na area de SCM, o

estudo se da na SC da propria e no modo como a ES é utilizada por ela, representado acima.
3.2. O Processo de Gestdo do Produto com Engenharia Simultanea

Na Multitech, constatamos que um elemento fundamental para ao gerenciamento apropriado
da ES é a sua integracdo completa ao PMP. Processo com foco no cliente e centralizado por
uma equipe, o PMP tem como principal finalidade melhorar a qualidade dos produtos finais
que a empresa lanca no mercado, a0 mesmo tempo em que reduz os custos, diminui o ciclo de
tempo de introducdo dos mesmos. A ES atende completamente aos trés objetivos acima, e
com isso tem melhorado de forma exponencial o desempenho de todo o PMP da Multitech.

Para tornar possivel o gerenciamento do PMP, a Multitech subdividiu o ciclo de vida
de seus produtos em 5 estagios, cada um com critérios especificos que estipulam suas entradas
e saidas, que podem ser entendidas como condigdes necessarias para, respectivamente, seu
inicio e seu fim. Adicionalmente, sdo definidos 0s insumos - inputs - que sdo considerados
indispensaveis para que, ao longo desta fase, gerar os produtos finais - outputs - que dela séo
esperados. Um resumo do processo da Multitech de gerenciamento de produto ao longo de
seu ciclo de vida é mostrado pela Figura 3.

RESUMO DO GERENCIAMENTO DE PRODUTO

EerAcio EsTAGIO 1 ESTAGIO 2 ESTAGIO 3 IN'ETSETe‘;‘j;g;O ’ ESTAGIO5
VIABILIDADE PROJETO DESENVOLVIMENTO QUALIFICAGAO SUPORTE
s o Estabelecimento de - o Critérios do projeto o Critérios de saida a - .
Critérios diretrizes de marketing * V|ab|_||dade alcancados serem alcangados * Cnter_nos de saida
de e Orcamento para determinada o Contratos de o Contratos assinados da qualidade
entrada ¢ P » Orgcamento do projeto alcangados

avaliar viabilidade fornecedores fechados com os fornecedores
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M Prgv[soes o Plano preliminar do e Plano de produto com e Plano de produto * Prew_soes de
preliminares de . . . marketing
- produto interdependéncias atualizado
Inputs marketing . . o L~ e Dados de
o Previsdes de marketing o Previsdes de o Previsdes de A
o Cronograma de ; : : . confiabilidade e
- atualizadas marketing marketing atualizadas . .
marketing funcionalidade
o Equipe comprometida
. com plano de marketing e Desenvolvimento R  Produto satisfaz as
: ReSPOSta.d? equipe de EspecificagGes dos completo do produto * Qualmcagaci co_mpleta expectativas ou sdo
Critéri PMP as exigéncias do e o Interdependéncias ; x
ritérios marketing produtos aprovadas o Verificagdo completa satisfeitas feitos planos de acéo
de saida S A ¢ Planejamento do projeto corretiva
e Viabilidade técnico- P . e Produto pronto para o "
econdmica estabelecida estratégico do produto o Contratos assinados lancamento '_Plano de ciclo de
e Comprometimento com  com os fornecedores vida de produto
a disponibilidade
* Progrgmagao ecustos e Programagag, C.u stos ® Programagao, custos o Previsdes, custos
» Relatorios de  Interdependéncia da ¢ Plano de produto o Autorizacdo para a o Acéo corretiva e
Outputs interdependéncia resolucdo? e da P 60 p ¢

¢ Plano preliminar de
produto

programacéo
o Plano de produto

atualizado
e Produto anunciado

entrega do primeiro lote
ao(s) cliente(s)

planos de melhoria

FIGURA 3: PROCESSO DE GESTAO DO PRODUTO. FONTE: ADAPTADO A PARTIR DE DOCUMENTO DA MULTITECH.

O PMP para o programa de um novo produto comega com um gerente de programa e
uma equipe. Departamentos funcionais como marketing, engenharia, compras, operacoes e
suporte de campo devem estar representados na equipe. O departamento de marketing cria um
relatério de marketing para o novo produto, e, com base nas concep¢des deste, 0s
departamentos funcionais respondem com suas abordagens especificas, gerando os diversos
planos de requisitos, especificacfes e interdependéncias do processo de desenvolvimento,
necessarios a introducéo e suporte do produto.

Cada departamento funcional fica responsavel pelas tarefas de check-list, gerenciado
por um membro da equipe. Estes também sdo responsaveis pela identificacdo dos pontos
criticos, possiveis problemas e obstaculos ao sucesso do programa e langamento do produto.
Planos de acdo sdo imediatamente desenvolvidos pela equipe para cuidar dessas questdes.

3.3. O Check-List de Suprimentos

Os responsaveis pelo gerenciamento dos suprimentos sdo dos mais importantes
participantes da equipe do PMP. Eles sdo os gestores dos processos e indicadores que
abrangem desde a andlise da tecnologia até a certificacdo do fornecedor, cobrindo ainda o
planejamento das fases de suporte, constituindo parte fundamental da implementacdo dos
conceitos. Para assegurar o comprometimento com o check-list e sua observancia estrita, a
perspectiva de compras e futuros contratos de longo prazo facilita a integracdo dos esforcos
da equipe com representantes dos fornecedores, entre 0s quais engenheiros, responsaveis por
operacgdes de manufatura e de controle e garantia de qualidade.

A seguir, apresentamos uma breve descricdo de alguns dos principais processos e
indicadores da lista de verificacdo de suprimentos da Multitech: (i) Introducdo de nova
tecnologia — No estagio de viabilidade do programa, compras conscientes e planejadas e
discussbes com a engenharia sobre o uso de novas tecnologias e requisitos a serem
preenchidos pelos fornecedores, ajudam na obtencdo de informacdes especificas precisas
sobre os atributos que causam impacto a implementacao e riscos a cadeia; (ii) Tendéncias
tecnologicas e fornecedores — A comunicacdo com o departamento de engenharia sobre as
tendéncias tecnologicas e fornecedores qualificados possibilita o uso de pecas
industriaispadronizadas e a definicdo de fontes preferenciais desde os estagios iniciais da
construcdo do protdtipo. Estabelece também o momento para inclusdo dos fornecedores-chave
no processo de desenvolvimento, 0 que aumenta seu entendimento e comprometimento com
as especificagdes, reduz custos com a montagem e tempo de fabricacdo do protétipo; (iii)
Racionalizacdo da base de fornecedores — Estratificar as categorias de commodity, pecas e
montagem com a lista preliminar de material € uma oportunidade para se nivelar estratégias
de procurement ou mesmo modifica-las para apoiar a cadeia de fornecimento e racionalizar
custos; (iv) Plano de desenvolvimento do fornecedor — Tem por objetivo estabelecer um
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plano de fornecimento, que programe a compra de produtos especificos, e que considere a
habilidade e capacidade do fornecedor em todos os aspectos do ciclo de vida do produto, das
competéncias necessarias ao desenvolvimento do protétipo a capacidade instalada necessaria
para atender ao volume de producéo nas fases de crescimento e maturidade do produto; (V)
Aquisicao de material de risco — Com base na lista preliminar de material e commodity e a
estratificacdo das pecas, pode-se analisar, de forma mais apurada, cada um dos quatro
atributos que mais impactam a performance da SC. Estes fatores englobam a tecnologia, que
deve dar suporte as especificidades de cada etapa do ciclo de vida do produto, as fontes, ja
que é extremamente recomendavel a aquisicdo de produtos ou servicos em fornecedores-
chave, a disponibilidade, uma vez que o lead time, a localizacdo e a continuidade de
fornecimento séo criticos na elaboracdo de um plano acordado de programacdo de compras e,
finalmente, o custo, pois € preciso manter uma estrutura de custos competitiva, através de
pecas e montagens mais baratas mas, que no entanto, atendam as exigéncias de performance e
qualidade; (vi) Questdes de fim de vida das pecas — Como parte do gerenciamento do risco
da aquisicdo de material, é importante identificar componentes e pe¢as com potencial fim de
vida para estimular o uso de pecas alternativas ou definir estratégias que contornem o0s
problemas acarretados por um possivel corte de fornecimento. Em algumas situagdes, pode
ocorrer que a proximidade do fim de vida dessas pecas estimule a revisao de estratégias de
producéo, inclusive a de desenvolvimento de novos produtos. Uma constante comunicagdo de
dados sobre o status de pecas fim de vida, para o setor de engenharia, faz-se necessario para
prevenir o uso de tais pegas em projetos futuros; (vii) Integracdo do fornecedor — Com o
continuo aumento da sofisticacdo técnica dos suprimentos, a integracdo dos fornecedores-
chave no projeto e no processo de desenvolvimento é fundamental para se melhorar o
processo de producdo e performance de novos produto, reduzir o tempo para criacdo de
protétipos funcionais e melhorar a transicdo para um maior volume de producdo. A
engenharia deve interagir com os fornecedores e outros departamentos funcionais desde o
inicio das revisdes de DFM (projeto para manufatura) e de DFT (projeto para teste). Deve-se,
também, buscar um consenso nas abordagens usadas para tratar de questdes relativas a
rendimento, producéo, qualidade e custos; (viii) Qualificacdo e certificacdo — Pecas e
montagens criticas devem ser identificadas, com a ajuda de relatorios preliminares de material
e estratificacdo de commodity e pecas, para qualificacdo e certificacdo. O processo de
qualificacdo habilita o fornecedor a produzir e entregar uma peca que obedeca a totalidade de
suas especificacfes. A certificagdo assegura que o fornecedor tenha processos produtivos
padronizados e que fornecam pecas dentro de um padrédo de qualidade.
3.4. Métricas e Medidas

Para conduzir o processo de desenvolvimento do produto usando a ES, cada
departamento funcional definiu uma série de medidas e métricas para mensurar 0s aspectos
relevantes do desenvolvimento de novos produtos. Estas foram, entdo, balizadas a partir do
desempenho de empresas world-class, e tém o proposito de induzir uma execucdo mais eficaz
dos projetos que, por sua vez, leva a prevencdo de problemas, reduz os riscos da cadeia de
fornecimento e os custos diretos e indiretos. Os ganhos de qualidade com o uso do sistema de
indicadores podem ser percebidos, na secdo seguinte, a partir da comparacdo com outras
geracdes produtos similares. Os resultados desse sistema também sdo usados para avaliar
continuamente a base de suprimento, que deve ser constantemente selecionada. A idéia é que
esta seja constituida por um nimero cada vez menor de fornecedores, cada vez mais
qualificada e com um relacionamento cada vez mais profundo e sinérgico com a Multitech.
Adicionalmente, o desempenho do proprio programa —da utilizagdo da ES no PMP - ¢
avaliado por este mesmo conjunto de indicadores.

Algumas medidas usadas pela Multitech para gerenciamento e avaliacdo da ES séo: (i)
Introducdo de nova tecnologia — Devem ser observadas a viabilidade de novas tecnologias e
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suas fontes, a disponibilidade de suprimentos e o risco da cadeia de fornecimento; (ii)
Estratificacdo de pecas e commodity — E melhor quanto maior for a porcentagem de pecas-
padrdo versus pecas sob medida, melhor. O uso de certas pecas sob medida em novos
produtos fornece diferenciacdo fundamental a performance frente a concorréncia, contudo,
aumentar o numero dessas pecas aumenta o risco e custo da SC; (iii) Taxa de riscos técnicos
e financeiros de pecas adquiridas — Devem ser observados o indice de risco embutidos em a
novas tecnologias e suas fontes, quanto a confiabilidade, disponibilidade e custo; (iv) Fonte —
E melhor quanto maior for a porcentagem de pecas adquiridas de fontes preferenciais que
atendam as metas de qualidade, custo, entrega e servico, 0 que reduz os riscos da cadeia de
fornecimento; (v) Numero de pecas e de fornecedores — E melhor quanto menor for a
porcentagem do nimero de pecas e fornecedores comparado com um produto similar anterior.
Tanto os custos diretos quanto os indiretos sao significativamente reduzidos quando se lida
com um namero menor de pecas e fornecedores; (vi) Ciclo de vida dos suprimentos para
aumentar a expectativa de vida do produto — O objetivo € nao ter pecas fim de vida. Evitar
ao maximo o uso de pecas e montagens que tenha seu fim de vida antes daquele previsto do
produto completo ajuda a melhorar a satisfacdo do cliente e reduz o custo de estoque, em
especial de pecas de reposicdo; (vii) Reutilizacdo de componentes/pecas existentes — E
melhor quanto maior for a porcentagem da reutilizacdo de componentes e pecas existentes.
Estudos da Multitech mostraram que cada vez que uma nova peca ou especificacdo é lancada
para apoiar as necessidades do novo produto, sdo gastos entre 3 mil a 15 mil délares. O uso de
pecas existentes qualificadas, desde que submetidas a uma anéalise de fim de vida adequada,
pode evitar custos; (viii) Revisdes de DFM, de DFT e problemas resolvidos — A
performance da qualidade do material de montagens complexas, como a montagem de
circuitos impressos, no caso da Multitech, depende da realizacdo de revisdes periodicas e
eficazes de DFM e DFT junto com os fornecedores. Se os resultados de producdo néo
alcancam o rendimento projetado pela engenharia, deve-se elaborar um plano para rever suas
estratégias. Isso também deve ser feito se o projeto de montagem tem um impacto grande na
qualidade do processo, no ciclo de vida e no equipamento do fornecedor; (ix) Qualificacdo e
certificacdo de pecas/montagens criticas — Deve-se qualificar as pecas e montagens criticas
antes de completar o estagio de desenvolvimento, para proporcionar uma qualificacdo bem-
sucedida do novo produto durante o estagio de desenvolvimento. A certificacdo dessas pecas
e montagens, antes do aumento do volume de producdo, reduz bastante os custos de inspecéo
e permite que essas pecas sejam entregues diretamente ao chao-de-fabrica.
3.5. Resultados alcancados

Nesta se¢do, apresentamos, através da Figura 4, uma comparacao entre trés geracdes
de produtos para sistemas de computadores. Embora melhorias significativas na performance
e no custo por unidade tenham ocorrido pela introducdo de uma nova tecnologia, beneficios
adicionais, como a reducdo de custos e riscos da SC, foram obtidos por meio da introducéo
planejada do novo produto e, principalmente, devido a intensa colaboragdo, conforme
diretrizes da ES, dos fornecedores nas etapas embrionérias de seu desenvolvimento.

RESULTADOS DO PROCESSO DE GERENCIAMENTO DO PRODUTO COM ENGENHARIA SIMULTANEA

PARAMETRO UNIDADES SISTEMA A SISTEMA B SISTEMAC
Performance - 100% 167% 350%
Tempo para 0 mercado Meses 28 22 22
Partes adquiridas Quantidade 391 196 153
Fornecedores Quantidade 51 30 21
Envolvimento dos fornecedores - n/a ASICs***, ASICs***,
PCAs** PCAs**

Pecas industriais-padrao Porcentagem 86 96 98
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Pecas customizadas Porcentagem 14 4 2

Pecas de fornecedores aprovados Porcentagem 82 95 99

Reutilizacdo de componentes PCAs  Porcentagem n/a 89 68

Pecas fim de vida* Quantidade 23 4 3

PCA** (modelo) Por Milhdo 70-99 92-99 97-99
Qualidade do material - Base de Calculo  80% de melhora 90% de melhora

(i)*Estratégias de compensacao implementadas; (ii)**PCAs = circuitos Impressos-padrdo; (iii)***ASICs =
circuitos Integrados de aplicagdo especifica
FIGURA 4: COMPARAGAO DO SISTEMA. FONTE: ADAPTADO A PARTIR DE DOCUMENTO DA MULTITECH.

As melhorias devido a integracdo dos fornecedores nos varios estagios de novos
produtos ficam evidentes no expressivo ganho de performance e de qualidade do material de
cada geracdo em relacdo a anterior, além da reducdo significativa do nimero de pecas, em
especial as customizadas, e de fornecedores. Pode-se inferir que uma das causas dessas
evolucBes € o aumento progressivo do envolvimento dos fornecedores no PMP da Multitech.

Através de fortes aliancas da Multitech com seus fornecedores-chave de pecas
cruciais, estes passaram se envolver nos estagios de projeto e desenvolvimento, direcionado a
selecdo de pecas e componentes aos padrdes industriais e fornecedores preferenciais.

Anélises prévias do uso de componentes, tornadas possiveis a partir do estreitamento
das relacBGes ao longo da SC, nos novos projetos permitiram a prevencdo e a reducdo de
componentes com impacto no ciclo de vida. Resultados na montagem de circuitos impressos
melhoraram substancialmente com a melhora da qualidade do material fornecido.

4. Discussao

Na secdo anterior, foi apresentado o caso Multitech, desde uma breve descrigédo da
empresa, passando pelo processo de integracdo da ES ao PMP e finalizando com os resultados
que puderam ser observados a partir da incorporacdo dessa nova ferramenta ao processo de
inovacdo da empresa. Agora, com base nestas informacdes, este quadro sera analisado a luz
da pergunta de pesquisa definida na introducéo.

A Multitech ja possuia, mesmo antes da incorporacdo da ES, um PMP bastante
desenvolvido. Este estigio de maturidade pode ser percebido pela formalizacdo dos critérios
de entrada e saida dos 5 estagios do ciclo de vida do produto, e seus respectivos inputs e
output. Esse nivel de sofisticacdo ndo impediu a empresa de usufruir os beneficios da ES
quanto a responsividade, quando associada ao PMP original.

Quanto a primeira das dimensdes do constructo responsividade, a racionalizagéo dos
custos de transacéo, através do aumento de eficacia operacional do NPDP, pode ser percebida
através da reducdo de mais de 60% do numero de pec¢as adquiridas. A diminui¢do superior a
85% do numero de pecas customizadas, aliada ao aumento de 14% das pecas padrdo permitiu
um corte significativo dos gastos da empresa com suprimentos e, colateralmente, reduziu em
87% a necessidade de pecas de reposicao de produtos antigos em estoque. A queda drastica de
quase 59% do numero de fornecedores, que se deu pela selecdo continua da base de
suprimentos, e o aumento significativo do envolvimento com esse grupo selecionado
possibilitaram grandes ganhos de escala, o que pode ser confirmado pelo aumento da
percentagem de pecas compradas destes, que passou de cerca de 21 % para 64%. Devido a
questbes de rateio entre os diferentes produtos da planta do custeio das estruturas que dao
suporte a operacdo da ES no PMP da Multitech, ndo ha ainda uma percentagem do quanto
essa reducéo representa no prego do produto final, mas estima-se que seja entre XX e XX%.

Ja quanto a segunda dimensé&o, a reducdo do tempo de langamento de novos produtos,
foi constatado que o método da ES de desenvolvimento de novos produtos em maodulos,
gerenciado de forma a viabilizar o andamento paralelo, ao invés de seqiiencial, das diversas
fases do projeto, reduziu em mais de 20% o tempo médio de lancamento de produtos no
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mercado pela Multitech. Tal resultado se mostrou um ativo valioso para esse tipo de empresa,
uma vez que na induastria de conhecimento intensivo, tal o mercado da qual Multitech, o
tempo de introducdo das novas tecnologias no mercado é crucial para o sucesso do
empreendimento. Desde o inicio de utilizacdo da ES, o novo time-to-market médio de novos
produtos é visto pela empresa como um de seus grandes diferenciais competitivos.

Esses resultados corroboram a percepcao dos autores no caso estudado, e respondem
afirmativamente a pergunta de pesquisa declarada na introducdo. Apesar do objetivo final do
estudo ja ter sido atingido, como contribuicdo adicional deste trabalho sdo apresentadas
evidéncias empiricas que apontam que a reducdo dos custos e tempo de lancamento dos
produtos da Multitech ndo ocasionou em uma qualidade inferior de seus produtos finais. De
fato, foi verificado um aumento consideravel de qualidade destes.

Entre os resultados constatados na Multitech que sustentam essa afirmacdo, estdo a
melhora em 90% do material usado devido as competéncias essenciais diversas da base
fornecedora que passaram a efetivamente compor o processo de inovacao da empresa pode ser
vista com um fator preponderante para o salto de performance de 250%. O comprometimento
desta base com a Multitech - que pode ser verificado pelas responsabilidades crescentes que
estes assumem no desenvolvimento de novos produtos -, que passa a ser vista como, mais que
um mero cliente, um parceiro empresarial, também pode ter contribuido para esta cifra. E
importante enfatizar que, com base apenas os indicios empiricos prospectados pelo estudo,
ndo é possivel afirmar que os resultados atingidos pela Multitech possam ser replicados.

Considerac0es finais

Em tempos que os agentes econdmicos respondem de forma cada vez mais répida e
intensa a qualquer indicio de problemas ou anomalias no setor financeiro ou produtivo, as
empresas devem estar sempre atentas as condi¢des de seu ambiente competitivo, no sentido
mais amplo do conceito, e ndo apenas na sua concorréncia e mercado consumidor. Ainda
assim, uma vez que mesmo problemas aparentemente de menor importancia a milhares de
milhas de distancia podem influenciar, de forma repentina e inesperada, sobremaneira o fluxo
mundial de capitais e, conseqlientemente, a criacdo de renda e sua liquidez, é preciso se
manter alerta a forma que a implacavel lei da selecdo natural proposta por Darwin atua em seu
nicho empresarial.

Uma possivel forma de lidar com essa questdo € atender a algumas das prescri¢des da
corrente evolucionista de estudos estratégicos, e manter a responsividade das empresas a mais
elevada possivel. A manutencdo de custos operacionais enxutos e o processo de inovacao
veloz torna mais provavel que a adaptacdo da organizacdo a novas condigdes competitivas
impostas pelo mercado na qual esta se insere.

Dados os ganhos de velocidade, qualidade, custos da Multitech, decorrentes direta ou
indiretamente da implementacdo da ES a seu PMP, conclui-se que, para o caso especifico, a
ferramenta se mostrou eficaz em alcancar todos os seus trés propositos. Considera-se que 0
estudo traz fortes indicios empiricos de sua eficAcia em proporcionar uma maior
responsividade, ao menos da forma que o constructo foi operacionalizado, a organizacéo.

Acredita-se que como principais sugestdes para estudos futuros, seriam especialmente
relevantes aqueles de natureza empirica, que buscassem a confirmacdo da eficacia da ES em
melhorar o desempenho da organizacdo nas dimensfes propostas neste estudo, além de um
survey que identificasse o motivo do pequeno nimero de empresas que utilizam ou pretendem
implementar a ES para gerenciar seus NPDP, de acordo com Bastos et al. (2004).
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