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INTRODUCAO

A Engenharia Simultdnea — ES —, também de-
nominada Engenharia Concorrente ou Engenharia
Paralela, tem sido definida por alguns autores como
o projeto simultdneo de um produto e seu processo
de manufatura (Hall, 1991). Além dessas, é conhe-
cida por outras denominagdes, como gerenciamento
da compressdo do tempo, gerenciamento do tempo
para o mercado ou, mais genericamente, gerencia-
mento do ciclo temporal (Gaynor, 1992). Constitui
abordagem inovadora na gestdo tecnolégica, espe-
cialmente no campo do desenvolvimento de produtos.

Em face da tendéncia de crescente redugdo no
ciclo de vida dos produtos em decorréncia da deman-
da incessante do mercado por inovagdes, para man-
terem-se competitivas as empresas véem-se premidas
a estar na vanguarda em novos lan¢camentos. Reduzir
o prazo para o desenvolvimento dos produtos tor-
nou-se tao, ou talvez mais, importante quanto reduzir
os custos dos projetos.

A empresa pioneira no langamento de um produto
tem melhores condi¢bes de estabelecer precos que
permitam adequado retorno sobre os custos de de-

senvolvimento, bem como de assegurar maior fatia
do mercado. Nao é coincidéncia, portanto, que em-
presas excelentes, tanto em nivel nacional como in-
ternacional, a exemplo de Ford, GM, Mercedes-Benz,
Equipamentos Clark, Cofap, Consul e Metal Leve,
estejam integrando ES as suas praticas de gestédo da
tecnologia.

O setor de autopecas retine muitas caracteristicas
que favorecem a adogdo da ES. Antigamente as fa-
bricas de veiculos manufaturavam muitos de seus
componentes, com linhas altamente especializadas,
porém pouco flexiveis. Hoje a tendéncia é, cada vez
mais, transferir para fornecedores especializados o
projeto e a confecgo dos componentes ou, até mes-
mo, dos subsistemas completos, que passam a ser
produzidos de forma cooperativa por mais de um
fabricante. Essas parcerias tornaram o mercado alta-
mente competitivo, propiciando margens de lucro
muito restritas e gerando a necessidade de exceléncia
para sobreviver no setor.

A partir do novo arranjo institucional da econo-
mia, com crescente exposicdo para o mercado ex-
terno, as empresas de autopecas foram coagidas a
desenvolver novos produtos em tempo habil para que
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as montadoras pudessem, por sua vez, langar os no-
vos veiculos oportunamente. Os projetos de novos
produtos nao sé precisam atender a cronogramas de
montadoras, mas também anteciparem-se a seus con-
correntes fornecedores de autopegas. O prazo, por-
tanto, passou a ser uma variavel estratégica para a
engenharia de produtos dos fabricantes de compo-
nentes automotivos. A engenharia tradicional, se-
gliencial, j4 ndo conseguia dar respostas em tempo
habil.

A seguir & apresentada a metodologia usada para
a realizacio da pesquisa. Em tépicos subseqiientes
sdo discutidos os principais resultados da pesquisa,
envolvendo, inicialmente, os fatores que motivaram
as empresas a adotar a ES e as formas de sua im-
plantagdo; os arranjos organizacionais feitos pelas
empresas para a introducéo da ES; e, por fim, ana-
lisados alguns dos possiveis tipos de resisténcias ob-
servadas em sua implantac@o. Finalizando, séo apre-
sentadas as conclusdes e recomendagdes, seguidas
de referéncias bibliogréficas.

METODOLOGIA

A metodologia de pesquisa utilizada pode ser clas-
sificada como descritiva (Stephen & Michael, 1976).
O seu caréter exploratério favoreceu a adogéo de tal
metodologia, uma vez que o objetivo principal do
estudo foi conhecer os impactos da implantagao de
uma prética gerencial pioneira, mesmo em nivel in-
ternacional, nas empresas brasileiras.

Foram selecionadas quatro empresas do setor
automotivo — Equipamentos Clark, Metal Leve,
Cofap e Freios Varga — que estavam implantando
ES em suas organizagdes. Todas sdo fornecedoras
das grandes montadoras automobilisticas. O critério
de amostragem, portanto, foi intencional. Justifi-
ca-se tal critério por ndo se pretender, com o es-
tudo de alguns casos, generalizar os resultados
constatados, mas apenas aprofundar o conhecimen-
to acerca do tema a partir da experiéncia de algu-
mas empresas.

O instrumento utilizado para a coleta de dados
foi um roteiro semi-estruturado, aplicado de forma
flexivel através de entrevistas conduzidas pessoalmen-
te pelo autor junto a executivos-chave da engenharia
de produtos das empresas participantes.

Para a preparacéo desse instrumento foi feita pré-
via revisdo da literatura e selecdo de algumas dimen-
sbes consideradas relevantes para a realizagdo do
estudo. Os dados coletados foram analisados e orga-
nizados de forma adequada, permitindo comparagdo
entre as respostas obtidas nas diferentes empresas.
O resumo contendo as informagdes coletadas foi
apresentado a cada empresa pesquisada para que
autorizasse a sua divulgac@o e sugerisse reparos con-
siderados pertinentes.

FATORES QUE LEVAM A ADOCAO DA ES
E FORMAS DE IMPLANTACAO

Acredita-se que para competir com as japonesas
as empresas ocidentais deverdo reduzir o tempo de
desenvolvimento de seus produtos em cerca de 30%
(Kruglianskas, 1992), o que explica o interesse des-
pertado pela ES. Segundo executivos da empresa
inglesa Digita! Equipments, o prazo usual de 30
meses para desenvolver uma nova estagéo de traba-
lho na industria de computadores teve de ser reduzido
para o periodo entre seis e nove meses, a fim de
atender as atuais demandas do mercado (Mortimer
& Hartley, 1990).

Para ilustrar o conceito, sdc apresentados o ciclo
de vida de um 9rojeto de desenvolvimento de produto
utilizando-se a abordagem da Engenharia Seqiiencial
tradicional e ¢ ciclo de vida correspondente com a
adocao de ES, conforme a figura a seguir.

Como pode ser observado, o ciclo de vida do
projeto utilizando a Engenharia Seqiiencial provoca
um pico de acamulo de esfor¢os na fase de implan-
tacéo, quando ocorre a transferéncia de documenta-
¢do e informagdes para a manufatura. Esse pico é
conseqiiéncia das revisdes no projeto e dos custos
decorrentes de reformulagdes e retrabalhos em equi-
pamento e ferramental. Nota-se ainda ser o ciclo de
vida do projeto notoriamente menor com a utilizagao
de ES.

A ES é vista como uma forma de reorganizagao
da empresa para explorar, mais eficientemente, as
crescentes potencialidades de equipamentos e soft-
wares disponiveis para o desenvolvimento de produ-
tos e processcs. Essas mudangas exigem tempo e a
implantagao da ES é tarefa que pode levar anos para
mostrar resultados significativos. Segundo McKinsey's
Soderberg, sdao necessarios dois ciclos completos de
desenvolvimento de novos produtos para aquilatar-se
adequadamente os beneficios da adogado da ES (Ko-
chan, 1991).

Trabalho em equipe e comunicagéo sao essenciais
para o funcionamento da ES. Para sua implantagao
é fundamental o treinamento dos recursos humanos,
inicialmente para sensibilizacdo da abordagem e, pos-
teriormente, adestramento nas técnicas e habilidades
requeridas. Os engenheiros, por sua formagao, ten-
dem a valorizar o trabalho individual, procedimento
que pode dificultar a implantagdo da metodologia.
Sao importantes, portanto, desenvolver nova atitude
que valorize o trabalho em equipe, propiciar treina-
mento capacitando os técnicos a trabalhar em grupo
e introduzir nos sistemas de avaliacdo de desempenho
dos participantes dimensdes que levem em conta nao
s6 a competéncia técnica e a criatividade, mas tam-
bém o sucesso como membro de equipe.

A ES, conforme sugerem os dados da pesquisa,
constitui resposta estratégica das empresas do setor
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para manterem-se no mercado. Em uma das empre-
sas estudadas, por exemplo, existia capacidade ins-
talada para fabricar seu produto, considerada a oferta
mundial na época, muito superior & demanda. No
Brasil existiam trés grandes concorrentes com atua-
¢do internacional, apesar de a industria automobilis-
tica brasileira nao ser das maiores.

A estratégia adotada por outra das empresa estu-
dadas para implantar a ES consistiu em aplicar a
nova metodologia em um projeto experimental, sem
mudar o restante da estrutura organizacional vigente.
Foram criados dois grupos de Engenharia Simultanea,
respectivamente o Grupo Operacional e o Grupo
Administrativo.

O primeiro era constituido de pessoal de processo,
suprimentos, produgéo, logistica, marketing e gran-
des fornecedores. Reunia-se semanalmente. O segun-
do grupo era composto por todos os chefes das &reas
integrantes do grupo operacional. O grupo adminis-
trativo era responsével pela aprovagéo dos planos do
projeto, negociava pendéncias com a Diretoria e
acompanhava a execugdo do projeto. Suas reunides
eram quinzenais.

Em outra empresa a ES foi vislumbrada como
saida para enfrentar a forte concorréncia no setor
em que atuava. Na busca de soluges mais adequadas,
a empresa, uma das pioneiras na adogéo da ES no
Brasil, criou o conceito de células, terminologia que
vinha sendo utilizada na manufatura. Surgiram entéo
as células de engenharia, na verdade equipes multi-

disciplinares, também denominadas Grupos Orien-
tados aos Clientes (representantes do consumidor
da manufatura, da engenharia do produto, de mar-
keting, do controle de qualidade etc.), voltadas ao
desenvolvimento de novos produtos para os clientes.
Em geral, cada célula de engenharia dedicava-se a
um cliente distinto. O conjunto de células de enge-
nharia constituia a Matriz Clientes. Foi dessa for-
ma, através de bom senso, criatividade e determina-
¢d0, que os principios da ES comecaram a ser pra-
ticados nessa organizagao.

A principal razdo que levou outra das empresas
pesquisadas a implantar a ES foi também a neces-
sidade de chegar ao cliente antes de seus concor-
rentes. A competitividade no mercado era igual-
mente muito grande, tanto em nivel nacional como
internacional. A capacidade instalada mundial, em
seu setor de atuagdo, era pelo menos duas vezes
superior a demanda. A ES foi iniciada com a aqui-
sicdo de um sistema CAD, em 1991. A estrutura
organizacional da empresa foi reformulada para
passar a trabalhar na forma de células, no ambito
da engenharia de produtos. Tais células eram cons-
tituidas de engenheiros de produto e processo e
departamentalizadas por produto. Tipicamente,
uma célula de engenharia era composta por repre-
sentantes de Manufatura, Marketing, Finangas,
P&D, Controle de Qualidade, Engenharia do Pro-
duto, Engenharia de Processo e Engenharia de Pro-
jetos.
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Em uma das empresas estudadas constatou-se,
com a implantagio da ES, que um dos pontos dife-
renciadores do ambiente no qual é praticada se refere
4 grande abertura requerida de todos os envolvidos.
Nada pode ser omitido, seja por parte das unidades
internas & empresa, seja pelos clientes e parceiros
fabricantes de outros componentes. As empresas
acessam-se mutuamente, o que gera sérios problemas
de confidencialidade, pois muitos segredos e planos
estratégicos futuros tém de ser divulgados. Portanto,
um dos pré-requisitos para a implantacéo da ES é a
criagdo da matua confianga entre as partes.

A implanta¢ao da ES em outra empresa da amos-
tra foi, na verdade, conseqiiéncia da racionalizagdo
por ela empreendida a partir de 1985, quando iniciou
grande reestruturagéo visando modernizar o processo
de producéo através da introdugio gradativa de cé-
lulas de manufatura (na época existiam cerca de 160
ja implantadas), Kan-Ban e outras inovagbes admi-
nistrativas. Inicialmente foram incorporadas algumas
das ferramentas de design de produtos citadas na
literatura sobre ES. A partir de certo momento, mos-
trou-se totalmente invidvel a manutengdo da enge-
nharia de produto separada da manufatura. Foram
entdo deslocados engenheiros de processo para tra-
balhar com engenheiros de produto e, dai para frente
a ES foi aprofundada e aperfei¢oada.

ARRANJOS ORGANIZACIONAIS

E freqiiente a ocorréncia de mudangas na estrutura
organizacional da empresa decorrentes da implanta-
¢ao de ES. Essas mudangas tendem a direcionar,
num mesmo sentido, departamentos que precisem
cooperar mais estreitamente para o desenvolvimento
de determinados produtos ou linhas de produto. Se
o ntimero de linhas de produto nao for muito elevado,
a tendéncia ser4 departamentalizar a empresa com
base em critérios que reflitam a forte énfase ao mer-
cado e & competitividade, como por produtos, por
clientes e por unidades estratégicas de negécios.

Segundo Takeo Yamazoe, responsavel pelo Cen-
tro de Engenharia Simultanea da Nissan Motor Com-
pany do Japéo, é altamente desejavel serem os mem-
bros da equipe alocados em tempo integral aos pro-
jetos que utilizam a abordagem da ES. Apesar de tais
alocagbes gerarem problemas e custos para a em-
presa, ele entende possibilitar esse procedimento a
atribuicdo de suficiente importancia & ES para que
possa funcionar a contento.

Com fregiiéncia, ap6s seu langamento, produtos
tém de voltar as pranchetas para alteragdes decor-
rentes de reclamagbes dos clientes por problemas de
mau desempenho. A promogao realizada pelo setor
de marketing, por exemplo, pode criar expectativas
nio-atendidas pelo produto. Fatos dessa natureza de-
correm de inadequada interacio entre o setor de

marketing e os demais responséveis pelo desenvolvi-
mento do produto.

Nem sempre a empresa possul sistemas de comu-
nicagdo que possibilitam adequada troca de informa-
¢Bes entre o setor de assisténcia técnica aos clientes
e o de desenvolvimento de produtos. Quando isso
ocorre, nao hé processo sistematico de aprendizagem
e os erros de um projeto acabam se repetindo nas
futuras geragdes de produtos.

Integrar fornecedores ao projeto acelera, em ge-
ral, o seu desenvolvimento. A integracdo com os
clientes favorece o atendimento de suas necessidades.

A ES pode contribuir de forma efetiva para a
maior interagdo entre as diversas é&reas funcionais,
especialmente entre P&D, Engenharia, Produgéo e
Marketing que sabidamente constituem interfaces cri-
ticas para o bom desempenho tecnolégico da em-
presa (Mills et alii, 1991; Kruglianskas, 1986, 1987).

A Equipamentos Clark constatou, através de ex-
periéncia com a pratica da ES, que a estrutura fun-
cional existente era estanque e dificultava a opera-
cionalizagio da nova forma de gestdo. Verificou que
nem sempre os técnicos tinham suficiente autoridade
para negociar em nome de suas 4reas de origem.
Para favorecer a introducdo da ES foi implantada
estrutura departamentalizada por produtos, de caréter
multifuncional. A nova estrutura comegou a operar
em margo de 1992. Facilitou muito a aplicagao da
ES por permitir maior descentralizagao de autoridade
e de atividades. Além disso, possibilitou melhor apu-
ragio de custos dos produtos, pois as operagdes de
desenvolvimento ficaram concentradas em uma mes-
ma unidade. A apuracdo mais precisa dos custos é
muito importante para a identificacdo de medidas
que possam tornar o produto mais competitivo em
nivel internacional.

A implantacéo da ES na Metal Leve foi facilitada
pela estrutura organizacional existente. Embora nao
muito evidente pela leitura do organograma funcio-
nal, o modus operandi na Diretoria de Qualidade e
Tecnologia era matricial. Os projetos de desenvolvi-
mento de produtos executados pelas células de en-
genharia contavam com técnicos de diferentes uni-
dades da empresa. Em geral, os projetos eram coor-
denados por engenheiros da Engenharia de Produtos.
No ambito dessa Diretoria, subordinada a de Desen-
volvimento, cabia & Engenharia de Produtos desen-
volver novos produtos para atender as demandas dos
clientes, basicamente empresas montadoras do setor
automobilistico. Ao setor de Andlise de Projetos es-
tavam afetos estudos mais a longo prazo, sobre o
desempenho de produtos através da proposicao de
novas concepgdes originais. Ao setor de Processos
e Materiais cabia o desenvolvimento e o estudo, tam-
bém orientado para horizonte de longo prazo, de
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novos materiais e novos processos de produgio. Es-
ses dois Gltimos setores constituiam o nicleo de P&D
da Diretoria de Qualidade e Tecnologia.

Outros fatores que favoreceram a implantagéo da
ES na Metal Leve foram a existéncia da carreira
em Y e o alto nivel de capacitagido profissional de
seus engenheiros e técnicos. Gragas a isso foi possivel
ter uma estrutura com poucos niveis, por nao haver
necessidade da criacdo de muitas posi¢des hierarqui-
cas para acomodar a evolugio na carreira. Houve,
igualmente, a possibilidade de delegacéo, pois as pes-
‘soas estavam preparadas para assumir responsabili-
dades. Convém ressaltar haver na empresa bom nivel
de satisfagdo com relagao a politica salarial praticada,
0 que propiciava bom clima organizacional.

Finalmente, ndo se pode deixar de levar em conta
que a Metal Leve possuia um sistema de planejamen-
to estratégico bastante atuante, ou seja o Plano Es-
tratégico Anual de Qualidade — PEAQ —, referencial
para nortear a geragdo e a selecio de projetos. O
plano estabelecia macrometas e vérios indicadores
para cada uma delas. Qualquer projeto na empresa
tinha de ser justificado em face de sua contribuicdo
para uma ou mais metas. Através dos indicadores,
mensalmente eram acompanhados os projetos e as
suas respectivas evolugdes e contribuicdes ao PEAQ.

A reestruturacio organizacional na Cofap ocorreu
em meados de 1991. De acordo com a estrutura da
empresa, no ambito da Divisdo de Anéis, em Santo
André, localizava-se a Engenharia de Produtos, su-
bordinada & Geréncia de Marketing Industrial e Tec-
nologia do Produto, juntamente com a Engenharia
de P&D. A Engenharia de Manufatura dessa Divisao
subordinava-se & Geréncia de Operacdes.

A Cofap contava com um Comité de Tecnologia,
que se reunia mensalmente para a divulgacéo de in-
formacgdes. O grupo era integrado pela alta geréncia,
pela diretoria da empresa e por pessoal técnico se-
lecionado de acordo com a natureza do tema tratado.
As reunides eram gravadas em video para posterior
divulgacdo aos demais segmentos organizacionais. O
apoio da diretoria foi fundamental, pois sem seu en-
volvimento e sua motivagio seriam dificultadas a in-
troducdo da ES e das demais mudangas e, especial-
mente, a cooperagdo das unidades localizadas em
niveis hierarquicos inferiores.

J& se cogitava, & época, novos aprimoramentos
na estrutura organizacional da Cofap. A reestrutura-
¢a0 total levaria ainda cerca de dois anos até a total
implantagdo. A existéncia da carreira em Y mos-
trava-se facilitadora para a implantagao dos processos
de reestruturacéo organizacional e flexibilizagdo das
atividades no segmento tecnolégico da empresa.

O sentido e a direcdo das mudangas introduzidas
na Freios Varga, a partir de 1985, sempre apontaram

para a redugido das barreiras interdepartamentais, vi-
sando diminuir feudos, o que propiciou condigdes
favoraveis & pratica da ES.

A reestruturagio organizacional na Freios Varga foi
anterior & ES, dai ndo ter havido necessidade de mu-
dangas organizacionais para a sua introdugio. Os ajus-
tes na estrutura foram incrementais. Em 1990, foram
feitas alteracdes na estrutura visando reduzir niveis hie-
rérquicos, o que permitiu maior agilizacio da empresa.
Nessa mudanga foi criada a Engenharia de Veiculos
Pesados, especialidade nao-contemplada até entio por
falta de disponibilidade de pessoal com maior dedicacéo
a esse segmento do mercado, devido & maior demanda
existente por produtos para veiculos leves.

Posteriormente foram procedidas alteragdes na es-
trutura da Freios Varga, visando a reducgéo de custos,
através de enxugamento de pessoal, em decorréncia
do contexto recessivo da economia na época. Estas
alteracbes foram desfavoraveis para a ES, pois com
a reducio do quadro de pessoal a pressdo das ativi-
dades de rotina passou a concorrer mais fortemente
com as demandas dos projetos.

RESISTENCIAS AS MUDANCAS

A introdug@o da ES pode gerar resisténcias e con-
flitos. Os chefes das unidades envolvidas podem se
sentir ameacados pela perda de poder em favor das
equipes de projetos. Novos métodos sdo introduzidos
e, por vezes, engenheiros tém de realizar tarefas,
com a ajuda de computador, antes feitas por seus
subordinados com menores conhecimento e expe-
riéncia como, por exemplo, desenhistas e projetistas.
O pessoal deve ser treinado e h& exigéncia quanto
a prazos, que pressionam o término em poucos dias,
ou horas, de tarefas anteriormente entregues apés
meses de trabalho. Durante o processo de implanta-
¢do da ES a eficiéncia pode até cair, pois em fase
de transigdo ha ocorréncia de provaveis transtornos,
além de em geral haver necessidade de serem man-
tidos, paralelamente, procedimentos tradicionais da
Engenharia Seqiiencial. Em face do exposto, torna-se
desnecessario enfatizar que tais mudangas devem ser
administradas e fortemente apoiadas pela alta direcao
da empresa.

No inicio da introdugdo da ES em uma das em-
presas estudadas as resisténcias constatadas decorre-
ram da percepcio de perda de autonomia, por parte
de algumas areas, dado que as decisdes passaram a
ser compartilhadas, isto &, o setor deixou de ser
senhor absoluto das atividades executadas em seu
ambito. Na verdade, verificou-se, ap6s certo tempo
de experiéncia com a ES, n&o ter havido perda real
de poder. Antes de sua introducdo na empresa, as
mudangas eram pouco discutidas a priori; em com-
pensacgéo, exigiam muitas negociagées na implanta-
¢do, com grande desgaste. A Engenharia Simultanea

108 Revista de Administragao, S&o Paulo v. 28, n. 4, p. 104-110, outubro/dezembro 1993




deu maior for¢a as decisdes, que passaram a ocorrer
em clima de alto consenso. As reunides semanais
passaram a ser bem-aceitas e permitiram maior iden-
tificacdo entre os participantes.

Em outra empresa, na qual a iniciativa para a
implantagdo da ES havia sido fortemente liderada e
suportada pela alta administraco do setor de tecno-
logia, no inicio ocorreram algumas resisténcias por
parte de certos segmentos. Essas areas sentiam-se
naturalmente mais seguras no ambiente anterior da
Engenharia Seqiiencial, com etapas bem-definidas:
estabelecimento, pelo departamento de planejamen-
to, de cronograma para o desenvolvimento do pro-
duto; elaboracdo de desenhos completos do produto
e do ferramental, pela engenharia; execugéo dos tes-
tes e ensaios e, em seguida, a transferéncia para a
producdo; e assim por diante.

Para superar resisténcias, em uma das empresas
estudadas o pessoal da 4rea tecnolégica passou a
cooptar, de forma razcavelmente informal, os colegas
da producao, de marketing e de outras esferas da
organizagao, visando contar com sua colaboragéo no
desenvolvimento de determinados produtos. Tal ini-
ciativa permitiu estarem esses desenvolvimentos pra-
ticamente concluidos antes de o cronograma e os
desenhos serem formalmente aprovados, segundo as
normas entéo vigentes para a Engenharia Seqiiencial.
Os bons resultados conseguidos levaram a empresa
a alterar sua estrutura e a implantar a ES, nos moldes
em que hoje é praticada. A implantagao foi feita de
maneira progressiva e adaptativa, mesmo sem grande
aprofundamento prévio na literatura emergente sobre
o tema. Essa forma de trabalho passou a ter boa
aceitagdo na empresa por mostrar-se muito mais mo-
tivadora para os técnicos e sobrecarregar menos in-
tensamente os gerentes.

Em alguns casos as resisténcias a implantacéo da
ES estiveram associadas &s mudangas da estrutura
organizacional. As alteragdes nas atribuigbes, como
passar a responsabilidade do controle de qualidade
para a producdo e tornar a Engenharia de Processo
mais interdependente da Engenharia de Produtos,
por exemplo, naturalmente geraram apreensdes e,
em conseqiiéncia, oposi¢des iniciais.

Outra fonte potencial de conflito observada nas
empresas pesquisadas, decorrente da introdugédo da
ES, relacionava-se com a necessidade mais intensa
de trabalhos utilizando equipes multidepartamentais,
nas quais valores e experiéncias diferenciados tinham
de ser compartilhados.

Em nivel individual também foram observados ca-
sos de resisténcias & implantagio das novas metodo-
logias de trabalho, como por exemplo a introdugdo
de CAD. Tais inovagdes geraram preocupagdes quan-
to &s perspectivas profissionais e desconfiangas sobre
quem seria beneficiado com as novas oportunidades
de capacitagéo.

CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Pode-se concluir, com base nos casos analisados,
que os resultados obtidos com a adogdo da ES tém
sido plenamente satisfatérios.

A pesquisa permitiu constatar que a implantagao
da ES nas empresas tende a ocorrer de forma adap-
tativa, ou seja, o planejamento para sua implantagao
é bastante flexivel. O aprendizado é feito principal-
mente pela prética, que vai indicando os aprimora-
mentos a serem introduzidos. Tais procedimentos sao
justificados por essas empresas serem pioneiras, mes-
mo em nivel internacional, ndo dispondo, portanto,
de metodologias consagradas para a elaboragéo de
planos mais formalizados e seguros quanto a implan-
tacéo da ES.

As estratégias de implantagdo basicamente pare-
cem conter como ingredientes diretrizes e apoio da
alta direcao; capacitagdo dos engenheiros em ferra-
mentas adequadas & aplicagdo da ES, em geral com
apoio computacional; e alguns remanejamentos or-
ganizacionais visando reduzir barreiras interdeparta-
mentais. A partir da combinagdo desses elementos,
a prética vai ditando os aprimoramentos subseqiien-
tes. O ponto de partida pode ser um projeto expe-
rimental para aprendizado da metodologia, a forma-
cao de comités e/ou células de engenharia e a aqui-
sico e a capacitacdo em técnicas da ES.

As estruturas organizacionais que nao favorecem
a interacdo sao as mais criticas para a ES. Estruturas
funcionais tendem a tornar mais estanques as unida-
des organizacionais e, por isso, sio mais problema-
ticas para a pratica da ES. As que tém se mostrado
mais satisfatorias sdo as denominadas estruturas ino-
vativas como, por exemplo, as do tipo matricial, por
projeto, por produto e por unidades estratégicas de
negdbcios.

Reunides periddicas e sistematicas dos gerentes e
dos técnicos das diferentes unidades organizacionais
participantes dos projetos sdo préaticas reveladas
como muito Uteis para o sucesso da ES. Agilizam o
processo decisério e criam maiores envolvimento e
motivagdo para o desenvolvimento dos projetos.

O conceito de Célula de Engenharia, inspirado no
de células de manufatura, também mostrou-se como
uma tendéncia nas empresas que utilizam a ES. Se-
gundo esse conceito, engenheiros de produto e de
processo sao integrados em uma mesma equipe, pre-
ferencialmente alocada em uma mesma unidade or-
ganizacional, portanto no ambito de uma mesma ge-
réncia ou diretoria, que se especializa em familia de
produtos e/ou conjunto de clientes, gozando de gran-
de autonomia para desenvolver seus projetos.

A existéncia da carreira em Y e de profissionais
com adequada capacitagdo técnica e niveis aceitaveis
de satisfacao com relagdo & empresa favorece a pra-
tica da ES. Possibilita o uso de estruturas organiza-
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cionais com menor nimero de niveis hierarquicos,
por ndc haver a necessidade de prover cargos de
chefia para evolugdo na carreira, e permite maior
delegagdo de autoridade, facilitando a comunicagéo
vertical e a motivagdo dos técnicos que se sentem
melhor valorizados.

Como qualquer mudanga organizacional, a implan-
tacio da ES enseja o surgimento de resisténcias e,
embora nao-observados no transcorrer da pesquisa,
conflitos tdo sérios a ponto de comprometer o pro-
cesso. Dentre as principais causas das resisténcias a
implantacao da ES, detectadas nas empresas estuda-
das, podem ser destacadas temor da perda de poder
por parte dos chefes de unidades organizacionais,
pela necessidade de dar maior autonomia ao grupo

do projeto; inseguranca dos técnicos que tiveram de
mudar sua metodologia de trabalho; desconfianga,
por parte das pessoas envolvidas, acerca das opor-
tunidades de ascensao profissional ou, de forma opos-
ta, das ameacas da perda de emprego; e resisténcias
decorrentes das alteragdes de atribuicdes funcionais
que acarretem mudancas de status.

Ante 3s potencialidades de surgimento de resis-
téncias, nunca é demais enfatizar a relevancia de
sensibilizar as pessoas para a importancia da intro-
dugédo da ES na organizagio. Devem ser esclarecidos
o alcance e o conteido das inovagbes a serem in-
troduzidas, capacitando os envolvidos para as novas
praticas. O apoio e o envolvimento da alta adminis-
tragdo no processo sdo fundamentais.
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