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Resumo

Vive-se hoje uma era em que as mudancas ocorrenritela acelerado, inferindo a
necessidade de que as organizacdes busquem fentemgetitividade baseadas nos critérios
de relacdo custo-eficiéncia, de qualidade, de dade e de capacidade de resposta as
mudancas ambientais. Neste contexto, destacarsevacio que é, cada vez mais, um fator
gerador de competitividade no cenario atual. SeguHénard e Szymanski (2001), a
inovacdo de produtos tem sido valorizada como gponente chave para a sustentabilidade
do sucesso de um negocio. Desta forma, o presetg® dusca estudar a dinamica da
inovacdo no ciclo de vida e a sua relacdo com apebtividade da organizacédo. Para a
melhor compreensdo do ciclo de vida o artigo baseiano Enfoque Sistémico na
Administragdo, que traz conhecimentos importantésesos sistemas e como eles evoluem
por meio da aprendizagem. O trabalho apresenta) d& uma revisdo sobre Enfoque
Sistémico, uma abordagem tedrica relacionada ado cite vida da organizacao,
desenvolvimento de novos produtos e ciclos de ig@waEm seguida, realizou-se um estudo
de caso com uma empresa de equipamentos indystteisificando o seu estagio de vida e
relacionando as varias influéncias impostas, bemocsuas conseqiéncias. Como resultado,
pode-se perceber que as caracteristicas orgamaégiocomo a inovagdo tecnologica e
flexibilidade, influem no estagio de desenvolvinteatna sua capacidade de competitividade.

Abstract

Today the changes happen in an accelerated rhyifenring the need that the organizations
look for sources of competitiveness based in tlitera of relationship cost-efficiency, of
quality, of variety and of capacity to answer tovieonmental changes. In this context,
innovation is, more and more, a generating facforampetitiveness. According to Henard
and Szymanski (2001), the innovation of productslheen valued as a key component for the
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sustainability of a business. In this way, the en¢ésrticle studies the dynamics of innovation
in life cycle and its relationship with the compiegness of the organization. To understand
better the life cycle theory this articles bassslitin the Systemic Approach Management,
which brings important highlights of how the systemevelop themselves by a learning
process. This work presents a theoretical approelaked to the life cycle of the organization,

development of new products and innovation cychdterwards there is a case study in an
industrial company, identifying its life cycle amelating the several imposed influences, as
well as their consequences. As result, it can liieeob that the organizational characteristics,
as the technological innovation and flexibility, shan influence on the development

apprenticeship and in its capacity of competitiwsne

Palavras-chave:novacéo, Ciclo de vid&;ompetitividade.

1. Introducéo

Para as empresas sobreviverem no ambiente competitiecessario adaptarem-se as
novas realidades e chegarem ao ponto de seremtiymé-a fim de reinventarem seus
proprios ambientes competitivos (Prahalad e Hafr8#5). No ambiente atual, as empresas
tém que se organizar para buscar fontes de comjutite baseadas nos critérios de relagéo
custo-eficiéncia, de qualidade, de variedade e a@gaadade de resposta as mudancas
ambientais.

Neste sentido, Coutinho e Ferraz (1994) destacampartancia da inovacdo para a
competitividade. Ribault et al. (1995) concluem queompetitividade €, por esséncia, a
concretizacado dos esforcos de inovacdo da empgesas, estes esforcos incidam sobre o
produto, os procedimentos ou a sua gestao.

A globalizacéo deu origem a uma dinamica e comyietiide de tal ordem acentuada,
que conduziu a uma era em que inovar ndo € questdopcdo, mas de sobrevivéncia.
Segundo Drucker (2000), inovacao € o meio de np&ps recursos produtores de riqueza ou
canalizar recursos existentes com melhor potepara criacao de riqueza.

Lemos (2001) menciona que o processo de inovagaeraou consideravelmente sua
velocidade nas ultimas décadas. A aceleracdo damgadecnoldgica € de tal ordem, que se
nota uma alteracdo radical no uso do tempo na egana@om uma crescente reducdo do
tempo de producdo de bens — por meio da utilizad@ novas tecnologias, formas
organizacionais e técnicas de gestdo da produgaoacplanejada diminuicdo do tempo de
vida dos produtos, inferindo nesta forma no cidoridla da organizacéo.

Neste contexto, destaca-se a inovacdo que €, a@anais, um fator gerador de
competitividade no cenério organizacional atuaktBdorma, o objetivo do presente artigo é
estudar a dindmica da inovacdo no ciclo de vidasaaarelagdo com a competitividade da
empresa. Para a melhor compreensao sobre a teogecld de vida, o artigo baseia-se no
Enfoque Sistémico na Administracdo. A figura 1ltilaso esquema do presente estudo, onde
sdo analisados os fatores influenciadores das iaegd@ies que modificam os seus ciclos de
vida, como a inovacao, o desenvolvimento de novodytos e os ciclos de inovacéo, tendo
em vista as duas grandes influéncias sobre a emppesssdes da cadeia produtiva e do
mercado competitivo.
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Figura 1: Esquema do estudo.

Primeiramente, o trabalho apresenta uma abordagéritd relacionada ao enfoque
sistémico, ao ciclo de vida da organizacao, aoredamento de novos produtos e ciclos de
inovacdo. Em seguida, realizou-se um estudo de casouma empresa de equipamentos
industriais, identificando o seu estagio de vidalacionando as varias influéncias impostas,
bem como suas consequéncias.

O estudo foi realizado utilizando-se a metodolagigstudo de caso, que segundo Yin
(2001), € uma investigacao empirica que analisdem®meno contemporaneo dentro de seu
contexto da vida real, especialmente quando ogelingintre o fendbmeno e o contexto ndo séo
claramente definidos.

2. O Enfoque Sistémico

Do enfoque sistémico extrai-se a idéia de que anizg¢ao € um sistema composto de
elementos ou componentes interdependentes. A aggd revela-se como um conjunto de
pelo menos dois sistemas que se influenciam mutu@mnsistema técnico, que compreende
0S recursos e componentes fisicos e abstratostgue@o ponto independem das pessoas e
sistemas sociais, que sao todas as manifestacoesngmortamento dos individuos e dos
grupos (BEER, 1959).

Quanto a natureza, os sistemas podem ser cladsiceomo fechados, que séo
isolados de seu ambiente, e abertos, que se mamécontinuo fluxo de entrada e saida. De
acordo com a teoria de enfoque sistémico, 0s el@mgresentes em um sistema, suas
caracteristicas, seus relacionamentos e o graurgknipacdo do sistema definem sua
complexidade que, segundo Espejo et alli (199@)péopriedade de um sistema estar apto a
adotar um grande numero de estados ou comportasng@oidendo ser medida pela variedade,
gue € o numero de possiveis estados de um sistema.

Para Espejo et alli (1996), organizacdes efetizas auelas capazes de manter a
viabilidade. Os sistemas viaveis tém capacidadprigrpara resolver problemas conhecidos e
inesperados, no entanto, apesar de sua indepeadéncielacdo a resolucado de problemas,
um sistema viavel atua no contexto de um ambiante,o afeta direta ou indiretamente,
fazendo com que sofra influéncias externas.

O ambiente no qual a organizagdo esta inseridaeqge complexidades e variedades
que impossibilitam o conhecimento de todos os @speto universo em que a organizacao
opera. De acordo com Espejo et alli. (1996), a dexigade é a propriedade de um sistema
estar apto a adotar um grande numero de estadosnoportamentos, podendo ser medida
pela variedade, que € o niumero de possiveis esladas sistema.
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O enfoque sistémico propde uma administracdo rewt@rou recursiva de controle e
comunicacao. As atividades primarias da empresandder sua propria autonomia baseada
em funcdes e ndo em cargos para a tomada de decisde

Segundo Martinelli (1995) a administracdo do sistanctlui duas funcdes basicas:
planejamento e controle. Controlar o sistema emvtdnto 0 acompanhamento da execucao
dos seus planos quanto o planejamento de mudabgasiste em perceber a empresa como
um todo que se relaciona com um ambiente compled@seonhecido, levando em conta as
visdes de mundo da firma e de cada colaboradarda a@iente do processo de aprendizagem
individual e organizacional, respaldando a idéiaqgde todo sistema ou subsistema tem
necessidade de ser viavel.

Quanto mais autbnomos forem o0s subsistemas de stemsi mais facilmente ele
encarara a complexidade ambiental. Isso porquéstensa utiliza melhor seus recursos se
seus subsistemas obtiverem variedade requeridaesué par lidar com o desdobramento da
complexidade que lhes cabe. Deste modo, a realasi®i de informacdes e coordenacéo
torna a organizacdo mais integrada e por consegigrais flexivel as mudancas ambientais.

O conhecimento do Enfoque Sistémico permite umdangpnpreensao dos sistemas,
com o melhor entendimento de como as partes seigesén e como 0 sistema aprende e
evolui.

3. Ciclo de Vida das Organizacdes

O conceito de ciclo de vida ou ciclo vital, segundartinelli (1995), origina-se
evidentemente da biologia, porém, tem sido aplicad@dém a sistemas néo bioldgicos. Na
bibliografia econdmica, o conceito de ciclo de vaheontrou diversas aplicacdes (PUumpin e
Prange, 1991): ciclo de vida do produto (Kotleryitte Porter); da tecnologia (Foster); dos
setores industriais (Mensch, Marchetti, Zahn) @atencial de lucro (Pimpin).

No cenario atual de mudancas, o conhecimento dtesaletermina o aprimoramento
dos processos de gestdo com a definicdo de fatbea® de sucesso que podem ser utilizados
pelas empresas para sobreviverem no ambiente dtinget

As empresas, assim como 0s seres Vvivos, nascesuepredesenvolvem-se e morrem.
Percebe-se que elas também tém o seu ciclo demddeado por diferentes estagios. As
organizacdes na mudanca e no seu desenvolvimegimado Adizes (1990), seguem padrdes
previsiveis que podem ser caracterizados por estégi desenvolvimento.

Varios trabalhos tém-se preocupado com o cicloidie das organizac¢des, quanto aos
seus pensamentos e modelos. Greiner (1972; 1998pfameiro a estudar o ciclo de vida das
empresas, falando num crescimento da empresa.oD apuresentou um modelo de evolucdo
das empresas no qual elas se movem através de estadgios de desenvolvimento:
criatividade, centralizacdo, delegacdo, coordenagdmuipe, com possiveis colapsos em
diversos momentos. Dentro desse modelo, cada estddgentificado por uma evolugcéo apos
uma etapa de revolugcdo ou crise, a qual promovesaito da organizagdo para a fase
seguinte.

Da mesma forma, Churchill e Lewis (1983) propusemnam modelo com cinco
estagios para caracterizar o padréo de desenvaltoni® pequenas companhias. Cada uma
das cinco fases é caracterizada por um indicendentao, diversidade e complexidade. E sé@o
descritos por cinco fatores gerenciais: estilo yged, estrutura organizacional, extensdo do
sistema formal, meta estratégica global, e dondaienvolvimento dos negécios.
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No ano seguinte, Mintzberg (1984) também apresemtoumodelo, s6 que de quatro
fases. Sua divisdo foi a seguinte: formacao, dedenvento, maturidade e declinio, que seria
seguido por um retorno a primeira fase ou por ulapsm. A primeira fase representa uma
empresa autocratica; ja a segunda representa umpeega burocratica ou missionaria; a
terceira fase apresenta a empresa como um sistechadb; por fim, na quarta fase, a
empresa € representada pé uma arena politicae@ada por conflitos internos e breves.

Ja Scott e Bruce (1987), apresentaram outro model@omportamento de uma
organizacao, de acordo com o tempo e as fasesugopagsa as empresas. No principio do
ciclo, a companhia é uma unidade operacional, cammercado simples e limitado niumero
de canais de distribuicéo, recursos de fundosisgimdos. Se o dono conseguir equilibrar as
necessidades com as disponibilidades, a compamhienavera para um novo estagio,
chamado de estagio de sobrevivéncia, se ndo cansegompanhia entrava em faléncia.

No mesmo contexto, Cameron et al (1987) buscaram simtese extraida de nove
modelos de ciclo de vida organizacional, fundandogam fendmenos organizacionais, que
sugeriam alterac6es nos padrdes relativos aosastéigciclo de vida. Caracterizaram quatro
estagios, com padrdes previsiveis e seqlenciaigregressao hierarquica, que dificilmente
se reverteriam: 0 estagio empreendedor, o coletivde formalizacdo e controle e o de
elaboracéo da estrutura.

Em 1990, surgiu Adizes subdividindo o ciclo de v&ta nove estagios. Sua finalidade
foi superar as complexidades e o0s problemas pato®gdo crescimento e do
envelhecimento, levando a empresa a plenitude g{estideal) e desenvolvendo a sua
capacidade de permanecer nela.

Na primeira fase do modelo (namoro), a empresateexipenas como idéia. Na
segunda fase de crescimento (infancia), a metaedengpenho empresarial surge com a
guantidade de dinheiro em caixa que a empresaepeedNa terceira fase do modelo (toca-
toca), a medida de desempenho empresarial é o galienvendas e a fatia do mercado. Na
quarta fase de crescimento (adolescéncia), o desgrapcomeca a ser medido pelo lucro
gerado pela empresa. Na quinta e ultima fase diorento (plenitude), tanto as vendas
como os lucros sdo metas de desempenho, pois,daléominio dos processos de producdo,
o volume de vendas e a fatia do mercado estdo lmbedes com a estrutura da empresa
(Adizes, 1990).

Ja na primeira fase de envelhecimento (estabilidawlesexta fase do ciclo de vida), a
empresa esta em equilibrio e comeca a protegerstsg#us quo Na segunda fase de
envelhecimento (aristocracia), a empresa comegadeipa sua flexibilidade e o desempenho
passa a ser medido pelo retorno sobre os investsygoois ela comeca a diminuir os seus
riscos e incertezas internas. Na terceira fase rdelleecimento do modelo (burocracia
incipiente), a medida de desempenho passa a séuxo fle caixa, o importante é a
manutencdo da empresa com sobrevivéncia pessoalublida fase de envelhecimento
(burocracia), a empresa esta completamente rigitlaxo de caixa ndo cobre mais 0s custos
e 0s seus dirigentes perseguem metas apenasg®ljicque ndo se identificam mais com as
metas da organizagao (Adizes, 1990).

Além de Adizes (op cit.), varios outros autoregggam, na Ultima década, propondo
novos modelos de ciclos de vida das organizacoeso &aufmann (1990), Pimpin e Prange
(1991), Glasl e Lievegoed (1993), Machado-da-Sslval (1998) e Sippel e Bulgacov (1999).
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Apés esta descricdo da literatura, observa-se xigéeea preocupacdo em estudar o
ciclo de vida das organizacoes, pois ha uma ptidsithe de tentar reverter as fases de
declinio ou morte, ao contrério da evolucao biaaginde ndo h& essa possibilidade. Neste
sentido, verifica-se a necessidade de analisar cggnoomporta o ciclo de vida de uma
empresa com a introdugdo de um novo produto noadere durante os seus ciclos de
inovacao.

4. O Desenvolvimento de Novos Produtos no Ciclo dféda

Segundo Schumpeter apud Franco (1999), inovacgéotes@ em cinco casos: a)
introducdo de um novo método de producao; b) ataede® um novo mercado; c) a conquista
de uma nova fonte de fornecimento de matéria-prioha;desenvolvendo uma nova
organizacao e; finalmente, e) com a introducaond@aovo produto no mercado.

Produtos séo definidos como bens, ou seja, objatmgveis. Sdo coisas que se pode
ver, tocar e usar. Mesmo assim, 0 processo de d#ggnento de novos produtos depende
tanto do fluxo de informacgdes quanto do fluxo deemais (Clark e Fujimoto, 1995).

Antes de um consumidor desempacotar um bem, comocamputador, ou instalar
uma maquina embaladora de alta velocidade, e rantes de um novo carro sair da linha de
montagem, o produto comeca com uma idéia. Em saguwdta idéia ganha corpo e
progressivamente formas mais detalhadas e concrigidigas em esbocgos, esbogcos em
desenhos, desenhos em plantas, plantas em prsi@igssim por diante até que um produto
acabado sai da fabrica. Quando esta finalmentemdss do consumidor, o produto é
convertido novamente em informacéo, pois € a reaiatdo do consumidor que pode
provocar alguma modificagdo no mesmo (Borsato, 2000

Neste sentido, existem dois objetivos basicos padquer negdcio que pretenda
alcancar lucro: satisfazer os clientes e obtertanme do investimento. O fator fundamental
para se alcancar estes objetivos é o tempo levadose desenvolver e introduzir um novo
produto, medido desde 0 momento em que a oportmidara seu surgimento ocorre. Para
visualizar a natureza deste impacto, considerefggie 2, correspondente ao ciclo de vida
para a introducdo de novos produtos (Pattersorg)199

—— Cidoe de temipn de [novacio
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Figura 2: Ciclo de vida para a introducéo de nguroslutos.
Fonte: Patterson, 1993.
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Explicando a figura 2, tem-se que o tempo “To” m@mento em que a oportunidade
para um novo produto ocorre. E um ponto no tempe,rdio é usualmente perceptivel. Trata-
se do instante em gque uma tecnologia emergentabsepde a uma necessidade do cliente e
dispara a possibilidade de um novo produto. Jampo do ciclo de inovacao de produtos € o
periodo entre 0 momento em que a janela de opdedaeiabre e 0 momento em que 0s
primeiros clientes sdo satisfeitos. A oportunidadarece e geralmente € seguida de alguma
demora até o instante “Tp”, quando é percebidaar&d da empresa reduzir este atraso ao
minimo e obter um produto para aquela janela o ragislo possivel.

A figura 2 implica que a oportunidade sempre precedlesenvolvimento, mas nem
sempre isto é verdadeiro. Ocasionalmente o desemaito de produtos pode, na verdade,
iniciar antes da oportunidade. Neste caso, se genbeiros tém uma idéia que antecipa a
ocorréncia de uma oportunidade de mercado, podemeg@r o desenvolvimento
antecipadamente. Com alguma sorte, no momento era gportunidade ocorrer, eles podem
lancar o produto que a explora.

Por definicdo, no momento em que a oportunidader@cas pessoas desejariam
comprar o produto, se este estivesse disponivéimAlisso, se um produto chega ao mercado
depois que um ou mais competidores tenham lan@domodutos, ndo sé tera havido perda
de parte da janela de oportunidade do mercado, ¢ambém havera perda de participacéo
no mercado. Desta forma, o sucesso do negécio éfungdo monotona decrescente do
tempo de introducéo do produto. Em outras palayiaanto mais tarde uma empresa lancar
um produto, menores serédo as chances de sucesso.

A janela de oportunidade nédo é conhecida a pfmstante da oportunidade pode ou
ndo ser perceptivel, mas o momento da sua extificgdoé sempre obscuro. Este depende
grandemente de fatores imponderaveis como a ewwld@éecnologia no tempo, a resposta
dos competidores e os proximos passos da proprigesm Os Unicos controles que a
empresa tem sobre 0 momento da extincdo sdo aha&scue faz nas primeiras etapas do
projeto, como mercado visado, caracteristicas, otegia operacional, tecnologia de
manufatura, faixa de preco, canais de distribuigs@tema de suporte ao cliente, e assim por
diante.

Quando o planejamento congela, congela também cemonda extingdo. Assumindo
que esta seja a melhor implementacdo com os poxessecnologia disponiveis naquele
instante, ndo ha nada que possa ser deixado padenaais empresas competidoras. Se
quiserem competir, terdo de criar algo substaneialen melhor com novas tecnologias ou
processos. Dentro deste cenario, percebe-se qoato BET preak-even timeocorrera no
momento em que as areas correspondente ao inveiiem® desenvolvimento (A) e a receita
advinda de vendas (B), se igualam. A partir d@ire@ compreendida entre o nivel de receita
obtido e a abscissa “Te” representara o periodoade liquido a ser obtido.

Uma vez compreendido este fluxo de caixa, podeasginar que medidas possam ter
algum resultado a fim de aumentar as possibilidateedaturamento corporativo. Uma
alternativa seria a reducao dos custos de desemasito, 0 que sem duvida reduziria a area
abaixo do eixo das abscissas. Isto, em termoscpsatsignifica racionalizar as despesas de
desenvolvimento. Outra maneira de se reduzir esta geria antecipar o lancamento dos
produtos.

Ao comparar o impacto de anomalias ocorridas agdato ciclo de desenvolvimento
de produtos, percebe-se que o0 atraso no desenesiitomde produtos pode trazer
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consequéncias muito mais graves do que custosdelevdos produtos em relacdo ao
planejado, assim com custos excessivos de des@émeoito.

Neste sentido, varios autores preocuparam-se emdagsta atividade de
desenvolvimento de novos produtos. De acordo caark@ Fujimoto (1991); Wheelright e
Clark (1993) e Nonaka e Takeuchi (1995), estaddilé € um processo de tomada de deciséo
complexo e iterativo, que possuem varios estagiiisas.

Formalmente, este processo de desenvolvimento daasato pode ser caracterizado
por distintas fases (Borsato, 2000), conforme Vizado no quadro 1.

Surgimento da | Consiste na investigagdo das necessidades, pdterteienologia no mercado, elaboragéq de

idéia um programa de viabilidade e planejamento da dgfindo produto.

Definicdo do | Consiste na definicdo e aprovacao dos requisitadielote, definicdo e aprovacéo da solugdo
produto proposta e planejamento do projeto para forneciongatsolu¢cdo completa.

Implementaca | Consiste no projeto, teste e producdo da solucapleta. Por sua vez, esta fase podg ser
0 subdividida em: concepc¢éao, projeto, prototipageptanejamento do processo de fabricacgo.

Teste de aceite| Consiste no teste e certificacdo de que a solugémdna no ambiente do cliente, langamento
do produto e introducéo do produto juntamente gemamento de pessoal de campo.
Producéo Consiste no suporte ao programa de garantia, deggéo de perdas e ganhos durante o
processo de desenvolvimento e identificacdo dalsariak no processo.

Quadro 1: Fases do desenvolvimento de novos preduto
Fonte: Borsato, 2000.

Segundo Cooper (1994), novos produtos e processms sido constantemente
adotados desde a década passada, e, de formatgerajerado um impacto positivo nas
empresas. O autor caracteriza que o modelo atudésknvolvimento de produtos, intitulado
como “segunda geracdo”, consiste em diferentes fasequais possuem atividades paralelas
e com fungdes interligadas. A entrada de cada wstaslfases é precedida de um portdo, que
controla o processo através de uma decisdo de segabandonar o projeto.

Porém, apesar deste modelo gerar resultados pssitido € apropriado para liderar o
novo século pois possui certas caracteristicapgjedica sua utilizagdo, como: muito tempo
consumido e desperdicado, muita burocracia gerarftixibilidade, e falta de ordenacéo e
foco nos projetos. Dentro deste contexto, surgenono modelo de desenvolvimento de
produtos e processos ha nova geracao, intitulachm @“terceira geracao”, visando suprir as
lacunas existentes no modelo atual.

O processo da terceira geracdo, de acordo com €od®94), encontra-se
fundamentado em 4 F's:

1. Fluidez fluidity) — o processo € adaptavel, podendo haver umamsicdo entre as
vérias fases, para obter maior velocidade;

2. Portbes vagoduzzy gates— incorpora portdes com decisfes condicionaituagonais,
ao invés de absolutas, onde as decisbGes de seguajeio possuem um certo grau de
incerteza, dependendo da condicdo e da situacaoteada pelo mesmo;

3. Foco focusefl — sdo inseridos, no processo, sistemas de infdresae métodos para
ordenar e priorizar 0os projetos em relacao a todustfolio existente na empresa,

4. Flexibilidade flexible) — ndo € mais um sistema rigido como a segunde@er cada
projeto € Uunico, podendo, de acordo com suas @®pespecificacbes, seguir seu
caminho, eliminando ou incluindo etapas.

Percebe-se que no contexto atual competitivo,exidiusca pela adogéao de estruturas
para o desenvolvimento de produtos mais flexivedgla@ptaveis, visando assim diminuir o
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tempo gasto para a implantacdo e surgimento de snguodutos, reduzindo, por
consequéncia, os ciclos de inovacao da organizacao.

5. Ciclos de Inovacao

Os ciclos de inovacéo alteraram toda a concepc¢écido de vida da empresa.
Existem duas formas de influéncias do conceitoreacdo no ciclo: a primeira seria a
mudanca do estagio organizacional, com a introddedimovacdes tipicamente incrementais
e a segunda seria o0 surgimento de um novo cic,amsercdo de mudancas radicais.

Enquanto as inovacgdes radicais consistem na inggmdde um produto ou processo
inteiramente novo e representam uma ruptura esfudom o padréo tecnologico anterior; as
inovagdes incrementais referem-se aquelas melh@@dizadas continuamente em produtos e
processos, sem alteracdo na estrutura industregiflan, 1988).

Desta maneira, verifica-se a necessidade de expddgans conceitos ligados aos
ciclos de inovacéo, relacionando suas influéncias ¢iclos organizacionais. Confirmando
esta idéia, Ribault et al (1995) mencionam queeatartdo de inovacao e competitividade num
ambiente cada vez mais dinamico, faz-se necesgarientendimento dos aspectos
relacionados a origem das inovacdes tecnologi@ms,domo a vida destas inovacdes e a sua
difuséo.

Ao estudar a organizagcdo, ou propriamente o cigovida da empresa, deve-se
considerar a importancia da variavel inovagcédo aalgio, que pode ser dividida em inovagéo
da tecnologia de produto, e inovacdo do processdadecacdo do produto (Clark &
Wheelwright, 1993).

Seguindo 0 mesmo raciocinio, Celeste apud Fran869jle Dahab et al. (1995)
expressam a inovagcdo como a producéo e dissemini@céovos e melhorados produtos e
processos na economia. A inovacao pode-se dareshds tecnologia de produto (principios
técnicos usados no produto para satisfacdo doiasutecnologia de processo (principios
técnicos embutidos no processo de producdo) e ltagao periférica (principios
organizacionais para a producgao).

Freeman (1982) e Nelson (1977) promoveram uma shkScouteodrica excelente de
estratégias de inovacdo e padrées de inovacdoutdses distinguem entre inovacdes de
produto, inovacdes de processo, inovacdes de anergiovacdes de materiais.

Além de discutir as diferencas entre produto e agées de processo, os estudos de
Utterback (1994) analisaram o desempenho de prededtabelecidos e a criagdo resultante
de um produto novo dominante. Utterback (1996ksgmta um modelo da dinamica da
inovacdo. Ele descreve a mudanca de ritmo de id@ovage produto e do processo, e a
considera dentro do contexto das caracteristicas.

Na mesma linha, Hayes e Wheelwright (1984) aprasenima diferenciacdo quanto
as taxas de inovacdo do produto e do processosvarswaturidade do produto. A empresa
deve posicionar a sua unidade de negdcios quantwvacao, de acordo com duas variaveis:
prazo de inovacdo e énfase de inovacao. Percefjeeses ciclos de inovagdo comportam
diferentemente, dependendo de ser relacionadoaatufor ou processo e das caracteristicas
estratégicas das empresas.

Segundo Churella (1998), muitos dos fatores guezaim estes ciclos de inovacao sao
exogenos, quer dizer, externos as industrias. ®estudos, aplicados em setores especificos,
sobre ciclos de inovacao foram feitos por Abernahytteback (1978), Utterback e Suarez
(1993) e Anderson e Tushman (1997).
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Nooteboom (1999), em seu estudo, apresenta um ag&cldescoberta que estende a
teoria de ciclo de inovacédo e considera as imphesgara a integracdo (ou desintegracao)
organizacional. De acordo com o autor, 0 “ciclo” tearia de ciclo de inovagdo nao é
realmente um ciclo: move de combinacdes moderrameeitos dominantes e entdo protela
ao mistério da proxima inovagao.

Churella (1998) mencionou, em seu estudo sobresci# inovacdo nas industrias de
automoével, que as companhias que controlaram odem@ntrada ou redefiniram o mercado
com ciclos de inovacéao tenderam a prosperar, @apanhias que nao fizeram isto, estavam
frequentemente forcadas a ficar fora de negécichaBilidade de controlar o tempo dos
avancos tecnoldgicos e industriais, de forma andimexr o0s ciclos de inovacéo das industrias
prové uma razéo igualmente importante para o sockEssorganizacgoes.

Os cinco ciclos de inovacdo que ajudou a moldamssgdo - e 0 presente - da
indUstria de automdvel serviram para estabelecerelementos basicos da tecnologia
locomotiva e delinear os parametros de participagiandustria locomotiva. Companhias,
como General Motors e General Eletric, que respamde inovacdes tecnoldgicas de uma
maneira oportuna ajudaram amoldar a direcdo destss inovadores e asseguraram sua
sobrevivéncia a longo prazo na industria locomotMaas companhias que ndo responderam
efetivamente aos "ventos fortes de destruicdoivaliatperdendo o controle do processo
inovador, nao sobreviveram (Churella, 1998).

De acordo com Fattah (1997), para se obter um delanovacéo rapido, barato e
melhor, as empresas devem unir seus esforcos, rde fa otimizar recursos. O autor
menciona que a parceria € a melhor saida para saspireovadoras, que desejam manter seu
mercado e continuarem competitivas. Nesse sen@idben e Levinthal (1990) mostraram,
em seu estudo, que a colaboracdo na pesquisa evdlesmento de novos produtos nao
reduz, mas, pelo contrario, aumenta as competéimt&rmas e a capacidade de absorcao do
das necessidades do mercado, viabilizando a cdaaglésum novo ciclo inovativo.

Convém salientar que ciclo de vida da empresa maonésmo que sua taxa ou grau
ou ainda velocidade de inovacdo. O ciclo de videanéexercicio de planejamento de longo
prazo do produto e do processo para fabrica-lo éuefluenciado por caracteristicas de
variavel inovacéao.

6. Estudo de Caso

A empresa utilizada no estudo de caso de capithhfio, com sua matriz situada no
interior do estado de S&o Paulo; e varios esag@omerciais espalhados pelo mundo todo.

Atua na area Industrial, onde predomina o conhadiongecnoldgico, especialmente
na area eletrénica, um segmento econémico oficiankibrido, pois pode ser considerado
como MAaquinas, Eletrbnica ou ainda Bens de Capital.

Trata-se de uma empresa de aproximadamente 30 renesercado, competindo
diretamente com a maior empresa de automacéo rrad@stecnologia de ponta do mundo.

Para a realizacdo do estudo de caso foram readizadaevistas pessoais semi-
estruturadas com os dirigentes da empresa e dbkzaarios materiais internos sobre as
caracteristicas da empresa.

6.1 A Competitividade no Setor de Automacao Industal

O setor de automacao de processos industriaiseedteante muito tempo protegido
pela lei de reserva de informatica. Quando a leederva de informética caiu, as empresas do
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setor buscaram na parceria com empresas do extgmar forma de prolongamento da
sobrevivéncia no mercado.

Mas com o tempo os efeitos da globalizagdo comegaraer sentidos por muitas
empresas que nao resistiram a concorréncia imposias dinossauros da automacéao,
empresas de um porte tdo maior que o das nos@agsradicionais no mercado internacional,
gue somente o protecionismo imposto pela lei dervasde mercado poderiam explicar sua
auséncia no mercado nacional.

A sobrevivéncia no setor passou, no curto prazoepender das parcerias e da
experiéncia das empresas nacionais em oferececaee assisténcia aos clientes locais. A
médio e longo prazo, entretanto, os efeitos da afjdcdo foram se tornando mais
acentuados e mais evidentes e a competitividadsopaa depender da capacidade das
empresas nacionais em competir no preco, na qdalidas produtos, na velocidade, na
habilidade em prestar servigcos e assisténcia enmeag¢ao tecnoldgica. Em particular, a
inovacao tecnoldgica pode ser o diferencial qubiNza a competicdo no setor de automacao
de processos, bem como o seu estagio de desengabaim fases da vida.

6.2 A Inovacdo Tecnoldgica na Empresa

A vocacdo da empresa se expressa na sua orierdaggmologia. A empresa tem
como visdo estratégica o desenvolvimento de saotucém um diferencial de inovacédo. Foi
nessa visdo que a empresa resolveu investir no@semento de solucdes de automacao de
processos.

Alguns acontecimentos evidenciam Seu sucesso enprgusua vocacgdo, como 0
estabelecimento de parcerias com trés grandes saspr@utra prova do seu sucesso Sao 0S
prémios de inovagdo tecnologica recebidos.

Esta caracteristica conquista uma situacdo favbraveciclo de vida da empresa.
Utilizando o Ciclo de Vida das Organiza¢cOes de Asjza empresa encontra-se na quinta e
ultima fase de crescimento, chamada plenitude.oTasivendas como os lucros sdo metas de
desempenho, pois, além do dominio dos processopro@ucdo, que geram maior
flexibilidade e resultados financeiros e operadmnmavolume de vendas e a fatia do mercado
estdo consolidados com a estrutura da empresandsmo do controle entre producéo e
resultados obtidos, como pode ser visualizado admq2.

Fases Metas Comportamento e Fung¢des
1°Namoro Caixa debates e andlises
2°Infancia caixa e vendas poder centralizado
3°Toca-toca Vendas falta de controle

4° Adolescéncia lucro descentralizacao
5°Plenitude vendas e lucro flexibilidade

6° Estabilidade fatia de mercado diversificacao

7° Aristocracia retorno do investimento evitar riscos
8°Burocracia Incipiente fluxo de caixa sobreviver

9°Burocracia politicas interesses pessoais

Quadro 2: Evolucéo das Fases do Ciclo de Vida
Fonte: Adaptado de Adizes, 1990.

A plenitude é o ponto mais favoravel da curva dedie vida, uma vez que encontra-
se equilibrio entre autocontrole e flexibilidadeay@lcanti e Martinelli, 1996). Esta fase
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requer que a empresa esteja em constante processesgimento e ndo em um ponto final,
caracteristica esta notada na empresa.

Segundo Adizes (1990), na Plenitude a capitalizac&malisada constantemente e
além dos fatores humanos, entram em jogo os isesate capital, formando novos grupos de
interesse que vao se fundindo com todos os oufradta administracdo se preocupa em
suprir as necessidades de seus colaboradoresomitetientes e fornecedores para alcancar as
metas propostas, com aumento nas vendas e nos.l@rmontrole da qualidade é praticado
na empresa, com planejamento e adequacao dos @satutnercado.

Vale dizer que esta fase ndo tem necessidade daEada enquanto estagio do ciclo
de vida. Desta forma, percebe-se que a empresaéenido esta fase durante geracdes, como
sera explicitado posteriormente, nos ciclos deagdes da empresa.

A empresa consegue esta posicao por possuir adm@ata a inovacao tecnoldgica,
além de departamentos voltados ao desenvolvimentmdos produtos e presentes ciclos de
inovacdes, que se apdiam em uma estrutura fleeihadaptavel as constantes alteracdes e
necessidades do mercado. Estas caracteristicaangeesa serdo detalhadas nos itens
seguintes.

6.3 O Desenvolvimento de Novos Produtos na Empresa

O desenvolvimento de novos produtos € realizadospskus departamentos de
desenvolvimento mecanico e eletronico. Nesses deartamentos 0s projetos sofrem
diretamente as pressdes do ambiente mutavel naagrapresa se insere. Entre as principais
forcas e instabilidades externas podemos enumeseguintes:

* A engenharia deoftwaree de qualidade deftwareem plena evolucao;

* A evolucéo rapida e continua das tecnologias ussalasplementacdo dos projetos;

* A demanda dos clientes por solu¢des urgentes;

» A corrida contra os concorrentes para surpreendegrcado com novas solucoes;

e O alinhamento com os interesses dos parceiros;

* A escassez dos recursos, principalmente humanamnleecimento, perante o0s varios
projetos que sdo conduzidos simultaneamente.

Essas forcas combinam-se para formar um cenéaripleamno qual problemas mal
estruturados acontecem e precisam ser tratadosrib@ eficaz. Olhar para estes problemas
por meio da visdo sistémica é de fundamental irApord, para a melhor compreenséo das
relacdes e do todo.

Este ambiente requer departamentos de desenvolincem estruturas flexiveis e
dindmicas, procurando sempre aprender novas cdsiic#s e se reorganizar para se adaptar
as mudancas.

A organizagdo dos departamentos tem se modificadtorego do tempo para se
adequar as necessidades dos projetos. Atualmentepzstamentos sdo organizados em
grupos responsaveis por suprir as competénciass@eas ao desenvolvimento dos projetos.
Os grupos sdo organizados em torno de competéafires Cada grupo tem um gerente
responsavel que age como intermediario ou faciitdd acesso dos membros a diretoria.

Além disso, um projeto pode abrigar pessoas de wsmMm grupo, de grupos
diferentes, pessoas provenientes de outros departase até de outras empresas parceiras
no desenvolvimento.

Neste sentido, um dos grandes desafios nos deant@sré o planejamento e controle
de projetos para atender garantir previsibilidade pdazos. Metaforicamente € possivel
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imaginar os departamentos como uma ecologia detpsofjue nascem, se desenvolvem e se
proliferam.

No contexto acima detalhado, percebe-se a presEngeovacdo como uma variavel
fundamental no processo de desenvolvimento dosufpedo qual torna a empresa mais
flexivel e adaptavel, de forma a reduzir o cicloviia de seus produtos. Confirmando esta
idéia pode-se citar um estudo realizado por Heaa®dymanski (2001). E uma meta-anélise
da literatura de desempenho de novos produtosdgifica os fatores que influenciam o
desempenho dos produtos; inferindo, desta formanflaéncia do ciclo de vida no
desenvolvimento de novos produtos.

6.4 Os Ciclos de Inovacdo da Empresa

Os ciclos de inovacdes (figura 3) da empresa egtrab histérico de vendas das
tecnologias operantes da empresa ao longo do teM@ese que todos os sistemas
tecnologicos da empresa seguem praticamente a maswea de sino, iniciando com uma
venda baixa, crescendo as vendas com o tempo eocdamcamento da nova tecnologia,
caindo consideravelmente as vendas do sistemayantig

Vendas

Tempo

-_— Sistemas Tradicionais Tecnologias Incipient&stemas Bus
6

Figura 3: Ciclos de Inovacao da Empresa

Ressalta-se que estas insercOes tecnologicas oaasegmanter e conquistar o
estagio de Plenitude, no ciclo de vida da emprgs& compreende a Ultima fase de
crescimento do ciclo. Esta fase é estruturada tr pls caracteristicas organizacionais de
flexibilidade e adaptacdo do mercado. Uma emprasasgq encontra na plenitude controla a
situacao, sendo suficientemente flexivel para alesam novo ciclo de crescimento.

Confirmando esta conclusdo, Adizes (1993) afirm& quenvelhecimento € um
processo que nao precisa ocorrer necessariamema organizacdo. O autor complementa
mencionando que uma organizacao pode permaneddenidude para sempre, desde que se
rejuvenesca continuamente.

7. Consideracdes Finais

Atualmente, as empresas enfrentam, nos seus aedjieintersos desafios que exigem
estratégias competitivas especificas dos setoreguenatuam. Dentre esses desafios, pode-se
destacar: a globalizacdo com o0 surgimento de ewlprele atuacdo global altamente
competitivas; a demanda diferenciada de consunsdosda vez mais exigentes; a adocgao
cada vez mais generalizada de inovacdes socigahiaacionais e tecnoldgicas por diversas
empresas; e a cada vez mais rapida evolucdo teoreolém varios setores da economia
exigindo ciclos de inovacéo cada vez mais curtost¢P, 1992).
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Com o objetivo de minimizar os efeitos desse cengercebe-se o uso cada vez mais
intenso do processo de inovacdo de produtos nasiaegdes, para atender prontamente as
exigéncias dos consumidores e permanecerem na ftardoncorréncia.

A empresa, objeto deste estudo, apresentou umanidm@e inovacéo condizente com
seu estagio de desenvolvimento de vida. Pode-seehmr que as caracteristicas
organizacionais, como a inovacao tecnologica, emfltno estagio de desenvolvimento e na
sua capacidade de competitividade.

Em todos os aspectos analisados no estudo, erAoadacciclo de vida, constatou-se a
influéncia da inovagdo. O estudo mostrou, ainde, ajplenitude € o estagio do ciclo de vida
mais almejado por toda e qualquer organizacdo, @asponto mais favoravel em todo o
processo. Neste contexto, Adizes (1993) relaciotgunaas caracteristicas de uma
organizacdo que se encontra no estagio de Plenitadmso: sistemas e estrutura
organizacional funcionais; a visdo e criatividade sstitucionalizadas; orientacéo dirigida
para os resultados; a organizacéo satisfaz assigmees dos clientes, planeja e segue seus
planos, supera suas expectativas de desempenhapag simultaneamente de manter o
crescimento das vendas e o aumento da lucratividapassa a gerar novas organizacoes,
inovando constantemente.

Desta forma, verifica-se que a dinamica da inovagaon componente de extrema
importancia para o desenvolvimento da organizagéis, renova seus ciclos e a mantém em
uma fase superior. Segundo Henard e Szymanski J280ibovacédo de produtos tem sido
valorizada como a componente chave para a susil@ddb do sucesso de um negécio.

Além disso, no ambiente dinamico, as empresas deeznfiexiveis e ageis. Como
sistemas sociais complexos, as empresas precisacarbgada vez mais a viabilidade
(Santiago, 2003). As empresas precisam compre@na#acao que possuem com o0 meio e a
necessidade de mudancas que devem se submetecopdirauarem competitivas em seu
mercado.

Por fim, deve-se ressaltar que existem algumasag®es para as empresas quanto ao
aspecto da inovacéo, ndo adianta desenvolver régpmlonercado ndo estar preparado para
aceitar o novo conceito. Desta forma, é importguoie as organizagdes conhecam bem o seu
mercado para ndo desperdicarem tempo com prodenosisatividade diante as necessidades
dos consumidores, pois se houver um erro estratégempresa pode alterar o seu estagio,
retrocedendo sua posicao inicial.

8. Bibliografia

ADIZES, |. Os Ciclos de Vida das Organizacdes. Balo: Pioneira, 1990.

ALBERNATHY, W.; UTTERBACK, J.Patterns of Industrial InnovationTechnology Review. 80.
1978. pp 40-47.

ANDERSON, P.; TUSHMAN, M.Managing trough of technological changa: TUSHMAN, M.;
ANDERSON,P (cords). Managing strategic innovatiom &hange: a collection of readings. New
York, 1997.

BEER, S.Diagnosing The System For Organizatiodghn Wiley & Sons, 1985.

BORSATO, M. Uma Plataforma de Suporte ao Desenvwnio R4pido de Produtos Tecnoldgicos
Através da Engenharia Simultanea. Tese defendid&nigersidade Federal de Santa Catarina -
Departamento de Engenharia de Producéo e SistEtodaanopolis, outubro de 2000.

CAVALCANTI, M; MARTINELLI, D. O Uso da Pesquisa parConsolidacdo do Elo de Ligagéo
Empresa-universidade: Extensdo Pratica com Alueo§mihduacdo. Apresentado no VII Congresso
Anual da ANGRAD. Florianépolis (SC): Out, 1996.

Anais do 4° Congresso Brasileiro de Sistemas — CemUniversitario de Franca Uni-FACEF — 29 e 30 dewtubro de 2008 14



i - __;_l
’ 4°Congresso YMEAC=F
qusileim "'-;_r:):a”_.ﬂ-lu:uJ:":Tﬁ:"_:l;i:jhi”"
& Sistemas — e
7 29 e 30 pE ovtvero pE 2008 - Uni-FACEF - Franca - SP

CHECKLAND, P. System Thinking, System Practicghichester: John Wiley & Sons, 1985.
CHECKLAND, P; SCHOLES, JSoft Systems Methodology in Actiohoronto: John Wiley & Sons,
1990.

CHURCHILL, N., LEWIS, V.The Five Stages of Small Business Growtérvard Business Review,
May-June 1983.

CLARK, K. B.; FUJIMOTO, T.The Power of Product Integrityn: The Product Development
Challenge Editora Harvard Business Review. Boston, 1995.

CLARK, K. B.; WHEELWRIGHT S. CManaging New Product and Process Development: diectt
CasesNew York: Free Press, 1993.

COHEN, W.; LEVINTHAL, D. Absorptive capacity: A new perspective on learrang innovation
Administrative Science Quarterly. 35. 1990. pp 18-

COOPER, R. GPerspective:third-generation new product processesirnal of Product Innovation
Management, v.11, p.3-14, 1994.

COUTINHO, L; FERRAZ, J. (cords.) Estudo da Comjttade da Inddstria Brasileira. 22 ed.
Editora da Unicamp: Campinas, 1994.

CHURELLA, A. Market imperatives and innovation cycles: the deffeof technological
discontinuities on the twentieth-century locomofivgustry Business and economic history. 27(2).
Winter, 1998. pp 378-389.

DAHAB, S. et al. Competitividade e capacitacdo td@gica para pequena e média empresa. Casa da
qualidade. Salvador, 1995.

DRUCKER, P. F. Inovacéao e espirito empreendedantrepreneurship: praticas e principios. 6. ed.
Sao Paulo: Pioneira, 2000.

ESPEJO,R.; SCHUMANN,W.; SCHWANINGER,M.; BILLELO,Organizational Transformation
and Learning: a Cyberentic Aprroach to Manageniéfiley, 1996.

FATTAH, H. Cycle of innovation: quicker, cheaper, bettéhemical Week; Jan 29, 1997; 159, 4. pp.
31-37.

FRANCO, M, J.Collaboration among firms as a mechanism for infimra portuguese SME’s
innovative behaviournternational Council for small Business Confeen pg 1-21.Napoili, 1999.
FREEMAN, C.The economics of industrial innovatidrondon, 1982.

Innovation Systems: City-State, National, Contiakahd Sub-NationalN. T. n® 02 , Research
Project Globalization and Localized Innovation: Expnces of Local System, 1988. In the Mercosur
and S&T Policies Proposals, Instituto de EcononfdU, Rio de Janeiro.

FRISCHTAK, C. O que é Politica Industrial? Rio dadiro, Idelfes, 1994.
GLASL, F; LIEVEGOED, B.Dynamische UnternehmensentwickluBem: Haupt, 1993.
GREINER, L.Evolution and revolution as organizations groMarvard Business Review , v.50, pp.
37-46, julho-agosto, 1972.

Evolution and revolution as organizations groMarvard Business Review, v.76, n.3,
p.55-68, May-June 1998.
HAYES, R.H; WHEELWRIGHT S.C.Restoring Our Competitive Edge: Competing Through
Manufacturing John Wiley & Sons, Inc. USA:New York, 1984.
HENARD, D. H.; SZYMANSKI, D. M. Why some new products are more successful tharsothe
Journal of Marketing Research. Chicago: Aug 20@{3B pp. 362-376.
KAUFMANN, L. Passaporte para o Ano 2000 - como deeb/er e explorar a capacidade
empreendedora para crescer com sucesso até o @nhoSZd Paulo: Makron- MC Graw Hill, 1990.
LEMOS, C. Rede de sistemas produtivos e inovatlgoais: inovacdo em arranjos e sistemas de
MPME. Net, Rio de janeiro, outubro. 2003. Dispohiemn: http://www.ie.ufrj.br/redeUniversidade
Federal do Rio de Janeiro Acesso em 05 de agost0aR:
PATTERSON, M. L Accelerating InnovationEditora Van Nostrand Reinhold, New York, 1993.
PHAHALAD, C..K; HAMEL, G. The core of competence of the corporatibfarvard Business
Review, mai-jun, p.79-91, 1995.

Anais do 4° Congresso Brasileiro de Sistemas — Cemtniversitario de Franca Uni-FACEF — 29 e 30 deutubro de 2008 15



I - L __;_I
49C0ngresso YMEAC=F
Brasileim "'-;_r:):a”)-l'JJJJJ:F':Tﬁ:"_:l;i:jhl”"
e Sistemas =— —
o 3 29 £ 30 pe outuero pE 2008 - Uni-FACEF - Franca - SP

PORTER, M. Vantagem competitiva. Criando e susteldaum desempenho superior. 6a edicéo.
Campus, Rio de Janeiro, 1992.
PUMPIN, C; PRANGE, IManagement der Unternehmensentwicklsrighasengerechte Fuhrung und
der Umgang mit Krisen. Frankfurt, Campus, 1991.
MACHADO-DA-SILVA, C.; VIEIRA, M.; DELLAGNELO, E. dclo de Vida, Controle e
Tecnologia: Um Modelo para Andlise das Organizag6€sganizacdes e Sociedade, v. 5, n. 11,
jan./abr. 1998.
MARTINELLI, D. A Evolucédo da Teoria da Administrag& a Hierarquizacdo de Sistemas. Tese de
Doutorado, FEA/USP. Sdo Paulo, 1995.
MINTZBERG, H. Power and organization life cyclesAcademy of Management Review, v. 9, p.
207-224, 1984.
NELSON, R.; WINTER, SIn search of a useful theory of innovatidResearch Policy. 6. 1977. pp
36-76.
NONAKA, |; TAKEUCHI, H. The Knowledge-Creating Companjew York: Oxford University
Press, 1995.
NOOTEBOOM, B.Discovery and organization: priorities in the thgoof innovation.Paper for the
DRUID conference, 9-12 June, 1999.
RIBAULT, J. M; MARTINET, B; LEBIDOIS, D. A gestdo ab tecnologias. Publicacdes Dom
Quixote. Lisboa, 1995.
SANTIAGO, J.R. Uma metodologia para gestdo do confmento em uma empresa de construgéo
civil. Ciclo de seminéarios de pesquisa — Nucled’dética e Gestdo Tecnologica da Universidade de
S&o Paulo, junho de 2003.
SCOTT, M., BRUCE, RFive stages of Growth in Small Businelseng Range Planning, Vol 20 No
3, 1987.
SIPPEL, R; BULGACOV, S. Declinio Organizacionalm®&esso Estratégico. ENANPAD,1999.
UTTERBACK, J.Mastering the dynamics of innovation: how compari@s seize opportunities in
the face of technological changgoston, 1994.

. Dominando a dindmica da inovacéao. Editorali@mark. Rio de Janeiro, 1996.

.; SUAREZ, F.Innovation, Competition and Industry StructuResearch Policy, 11. 1993. pp
1-21.
WHEELWRIGHT, S. C.; CLARK, K. BRevolutionizing Product DevelopmeEditora Free Press,
1992.
YIN, R. Estudo de caso: planejamento e métodumokman. Porto Alegre: 2001.

Anais do 4° Congresso Brasileiro de Sistemas — CemUniversitario de Franca Uni-FACEF — 29 e 30 dewtubro de 2008 16



