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Resumo

Com o objetivo de diversificar o portfolio de produtos e reduzir prazos e custos de
desenvolvimento, cada vez mais as empresas externalizam o Desenvolvimento de Produtos
(DP) para fornecedores. Se por um lado, o maior envolvimento de fornecedores garante
acesso a novas tecnologias, por outro lado pode impactar negativamente na capacidade
inovadora da empresa, através da dependéncia do conhecimento de seus fornecedores.
Entdo, como poderia uma empresa manter sua capacidade inovadora mesmo com a
externalizacdo do DP? Este artigo tem como objetivo discutir essa questdo, analisando a
influéncia do conhecimento de arquitetura, ou sga, o conhecimento de como integrar
diferentes pecas e modulos em um sistema com funcionalidade integrada, na manutencéo da
capacidade inovadora em uma empresa que externaliza atividades de DP para seus
fornecedores. Foi realizado em estudo de caso sobre o desenvolvimento de um veiculo
popular no Brasil, e as conclusdes apontam que a empresa que mantém controle sobre o
conhecimento de arquitetura do produto, poderia manter sua capacidade de inovar, mesmo
com a externalizacéo do DP.

Palavras-chave: Capacidade Inovadora; Desenvolvimento de produtos; Industria
automobilistica.

1. Introducéo

No atual cenario, o Desenvolvimento de Novos Produtos (DP) tem fundamental importancia
estratégica na definicdo da competitividade dentro da industria. Ha a necessidade de encurtar
prazos de desenvolvimento, diversificar o portfolio de produtos e reduzir custos, como formas
de buscar vantagem competitiva sustentavel.

Diferentes empresas em diferentes setores procuraram formas alternativas de organizar o
gerenciamento da producéo e o desenvolvimento de produtos (DP), mas uma das formas de
organiz&los que parece emergir com muita for¢a nos Ultimos anos, é a externalizacéo de
atividades para fornecedores (outsourcing) (CLARK e FUJMOTO, 1991). A decisdo de
externalizar determinada atividade é também uma decisdo sobre propriedade e acesso ao
conhecimento necessario para executar tal atividade, ou sgja, externalizando o DP, se dispersa
o conhecimento entre diferentes empresas da cadeia de fornecimento (BECKER e ZIRPOLI,
2003, GRAZIADIO e ZILBOVICIUS, 2003).

A dispersdo do conhecimento pode afetar a capacidade inovadora de duas maneiras. se por
um lado, haveria uma possibilidade de ganhos com os novos desenvolvimentos oriundos da
contribuicdo dos fornecedores (VON HIPPEL,1988), por outro lado, em longo prazo, poderia
significar dependéncia destes (FINE e WHITNEY, 1996) e, até mesmo, esvaziamento
(“hollowing out” ) da base de conhecimento da empresa que externaliza o DP (BECKER e
ZIRPOLI, 2003).

Chegase entdo, a um dilema como uma empresa pode usufruir os beneficios da
externalizagdo do DP mantendo sua capacidade inovadora? Pois, se externalizar o DP pode
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trazer vantagens para a empresa que o0 externaliza, em termos de custos e prazos de
desenvolvimento e de acesso a hovas tecnologias, também pode causar impactos negativos,
principalmente quanto a capacidade de inovagdo, através do esvaziamento da sua base de
conhecimento e dependéncia do conhecimento tecnol 0gico de seus fornecedores.

A solucdo estaria no dominio do conhecimento de arquitetura, por parte da empresa que
externaliza o DP, ou sgja, do conhecimento de como integrar diferentes componentes em um
sistema coerente (HENDERSON e CLARK, 1990). Esse conhecimento dependeria da
empresa possuir conhecimento especifico sobre a tecnologia dos componentes de seus
produtos e, principadmente, do dominio das especificagbes das interfaces entre esses
componentes (TAKEISHI, 2002). A empresa que domina o conhecimento de arquitetura do
produto manteria sua capacidade de inovar dentro dessa mesma arquitetura.

O conhecimento de arquitetura seria de importancia fundamental para a capacidade de inovar
em automoveis, uma vez que a percepcao dos clientes do que é realmente inovador € ligado
mais a funcionalidade do conjunto do que da funcionalidade de médulos e componentes em
separado (FIXSON e SAKO, 2001).

Este artigo tem por objetivo discutir a questdo de como o dominio do conhecimento de
arquitetura interfere na manutencdo da capacidade inovadora das empresas, através de
pesquisa bibliografica sobre o tema e pesquisa empirica sobre 0 processo de desenvolvimento
do VW Fox, especiamente no que se refere a estratégia de envolvimento de fornecedores. Foi
também pesquisado o processo de desenvolvimento de dois modulos. o cockpit e os bancos,
com o objetivo de aprofundar a pesquisa e incluir avisdo dos fornecedores sobre 0 assunto.

O presente artigo esta organizado da seguinte maneira. na Secdo 2, apresenta-se a revisao
bibligréfica realizada sobre o conceito de conhecimento de arquitetura e qua a influéncia
deste conceito na manutencdo da capacidade inovadora de uma empresa, mesmo com a
externalizagdo de atividades de desenvolvimento; a Secéo 3 traz a metodologia de pesquisa;
na Secéo 4, sdo apresentados os resultados da pesquisa empirica realizada e na Secéo 5,
discutem-se 0s resultados e traz-se a conclusao do trabal ho.

2. Dominio do Conhecimento de Arquitetura como forma de manter a Capacidade
Inovadora de uma empresa

A diferenca entre um produto visto como um sistema e um produto visto como um conjunto
de componentes ilustra a idéia dos dois tipos de conhecimento requeridos no DP. o
conhecimento de componentes e o conhecimento de arquitetura. O primeiro € o conhecimento
dos conceitos basicos de design do produto e de como estes conceitos sdo implementados em
cada componente em particular.

Pode-se definir conhecimento de arquitetura como:

“O conhecimento de como os diferentes componentes séo integrados formando um conjunto
coerente, um sistema com funcionalidade integrada, e ndo simplesmente um conjunto de
componentes...” (HENDERSON e CLARK, 1990).

O conhecimento de arquitetura surge, portanto, depois que uma organizacdo desenvolveu
familiaridade suficiente com a interacdo dos diferentes componentes que permita que ela
possa fragmentar um produto em elementos menores sem que com isso, perca informagéo
critica da funcionalidade do produto como um todo. Esse conceito de conhecimento de
arquitetura € fundamental para se entender o papel da empresa que integra diferentes médulos
em um produto com funcionalidade Unica e foi criado por Henderson e Clark (1990).
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Nos estégios iniciais da evolugcdo tecnoldgica de um setor, hi grande experimentacéo, com
diferentes solucbes tecnologicas para um mesmo produto. Uma vez que um conceito de
produto é estabelecido como dominante, o conjunto inicial de componentes é refinado e
elaborado e o progresso tecnol6gico caminha na direcdo do desenvolvimento do conceito de
cada componente individualmente dentro de uma arquitetura estavel, em torno da qua é
organizado o setor. Por exemplo, no inicio do desenvolvimento dos automoéveis, foram
desenvolvidas diferentes motorizagbes (usando gasolina, eletricidade ou vapor como
combustivel) e diferentes solucdes de tracdo e carroceria (metal ou madeira). Apos a
consolidagdo do conceito dominante de veiculo - carroceria metalica, com motor de
combustdo interna e tragdo traseira - 0 desenvolvimento do setor foi no sentido de refinar a
concepcado tecnol 6gica dos componentes dessa arquitetura (HENDERSON e CLARK, 1990).

O conhecimento de arquitetura esta diretamente ligado a capacidade de uma empresa de
identificar diferentes necessidades funcionais e traduzi-las em especificagbes técnicas,
alocando essas funcdes nos diferentes modulos que compde o produto e especificando as
interfaces entre esses modulos (FIXSON e SAKO, 2001).

Em um produto com arquitetura modular, mas com funcdes dispersas por varios modulos ou
sistemas, € fundamental a presenca de um integrador desses modulos, um coordenador que
domine o conhecimento de arquitetura, que defina e guste as regras do projeto que
determinam interconexdes entre as interfaces dos modulos. Nesse guste, que muitas vezes
ocorre de forma iterativa, o conhecimento dos modulos e seus componentes € necessario. Um
exemplo disto é a especificagdo maxima de ruido de vibragdo em um automovel (NVH) em
diferentes velocidades. Para conseguir atingir especificacdo, € necessario conhecimento
das inter-relagdes entre a carroceria, 0 chassis e o conjunto motriz do veiculo (SAKO, 2002).

O dominio do conhecimento de arquitetura pode ser definido como a “raison d étre’ das
montadoras de automoveis e a principal fonte de sua vantagem competitiva (TAKEISHI,
2002). E este dominio que da & montadoras a capacidade de identificar as necessidades e
desgjos dos clientes, transformando-a em especificagdes funcionais de produtos. Perdendo o
controle sobre esse conhecimento, poder-se-ia afirmar que uma empresa perderia sua
capacidade de inovar. E o que ocorreu com a IBM, no desenvolvimento do PC: a0 dotar o
produto de uma arquitetura modular, mas com interfaces padronizadas, e com o
desenvolvimento de componentes externalizados para fornecedores, a IBM perdeu o controle
sobre o conhecimento de arquitetura: este conhecimento ficou disperso entre os diferentes
componentes e diferentes fornecedores.

Esse mesmo fendbmeno ocorreu com a industria de bicicletas, de acordo com o trabalho de
Ulrich e Ellison (2004): a capacidade de inovar em produtos, hoje pertence as empresas que
fabricam componentes como o cambio e sistemas de freio (a Shimano, a “Intel das
bicicletas’). A funcdo de integrar os diferentes componentes em um Unico produto ndo € mais
critica para a inovacéo do produto, uma vez que a arquitetura de produto € modular, e seus
componentes e interfaces s&o padronizados.

JA no caso dos automoveis, nd ha uma correlacdo Unica entre funcionalidade e sua
localizagdo em um determinado médulo ou componente. Fungoes e caracteristicas proprias de
cada modelo como velocidade, conforto acustico, por exemplo, estdo dispersas entre diversos
moédulos e componentes, o que faz com que o conhecimento de arquitetura seja fundamental
na capacidade de inovar em produtos nesta industria. Portanto, quem controla o conhecimento
de arquitetura, possuiria a capacidade de inovar.

3. Metodologia da pesquisa
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A externdizacdo do DP no Brasil, como estratégia para obter vantagem competitiva
sustentavel, vem se intensificando desde os anos 1990 e seus impactos sobre a base de
conhecimento das empresas ainda é recente e pouco conhecido. Além disso, € um processo
complexo e lento, que envolve criagao, dispersdo e coordenacdo de conhecimento.

Por isso, pode-se afirmar que o estudo dos impactos da dispersdo do conhecimento e de como
as empresas que externalizam o DP estéo lidando com isto, ainda esta na fase de construcéo
de teoria. O uso de estudo de caso como método de pesquisa é particularmente Util quando
ainda ndo ha certeza na definicdo dos constructos e variaveis que constroem a teoria que
explicaria um fendmeno(VOSS et a,2002).

A pesquisa realizada neste trabalho serd, portanto, de natureza qualitativa e sera conduzida
pelo método de estudo de caso. Os métodos de pesquisa qualitativa conduzidos através de
estudo de caso sdo indicados para responder perguntas do tipo “como” e “por que” de um
dado fendbmeno (YIN, 2002).

O objeto de andlise foi 0 processo de desenvolvimento de um veiculo popular, especialmente
no que se refere a estratégia de modularizagdo e envolvimento de fornecedores. A empresa
objeto do estudo foi a Volkswagen. O motivo da escolha esta rel acionado ao fato da empresa,
em principio, parecer apresentar uma area de desenvolvimento de produto sintonizada as
necessidades dos clientes, o que posteriormente pdde ser observado pela boa aceitacdo de
mercado do produto desenvolvido e pelo fato da empresa desenvolver localmente veicul os.

Os moédulos escolhidos para readlizagdo do estudo - cockpit e bancos — tém ato valor
agregado, séo tecnologicamente complexos (envolvem diferentes tipos de tecnologia na sua
fabricacdo — como injecdo de termoplésticos, soldagem, eletronica, materiais téxteis, por
exemplo), tém alto impacto na percepcéo da qualidade do produto pelos clientes e contam
com envolvimento de fornecedores no seu desenvolvimento em variados graus no projeto
objeto de estudo.

Seguindo procedimentos propostos por Yin (2002) na coleta de dados, para o estudo do caso
foram utilizadas trés fontes de coleta de dados, a saber, documentacdo, entrevistas e
observacdo direta.

Pode-se afirmar que as fontes de informag&o mais importantes utilizadas neste estudo foram
as entrevistas. Utilizando-se questionarios pré-estruturados, foram  entrevistados
individual mente executivos da montadora e das empresas fornecedoras do médulo banco e da
coberturado painel de instrumentos. Estes executivos pertencem as areas de Desenvolvimento
de Produto, Comercia e Qualidade. As entrevistas foram gravadas (quando permitidas pelo
entrevistado) e depois transcritas na sua integra para melhor compreenséo do materia obtido.

A observacéo é outra forma de coletar evidéncias para 0 estudo de caso segundo Yin (2002).
De uma maneira informal, foram realizadas observacdes diretas durante as visitas de campo
para coletar evidéncias através de entrevistas. O levantamento observatério foi Util para
fornecer informacdes adicionais sobre os topicos do estudo.

4. Estudo de Caso — O desenvolvimento do VW Fox

Lancado no mercado nacional em 2003, o VW Fox foi inteiramente desenvolvido no Brasil,
sobre a plataforma PQ 24 (do Polo), com a misséo de ser um veiculo de baixo custo, como
formada VW enfrentar a crescente concorréncia no segmento. O Fox é fabricado nas fébricas
de S.José dos Pinhais (juntamente com o Golf) e na fabrica da Anchieta (na nova linha do
Polo). E também exportado para a América Latina e Europa.
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O maodulo Cockpit — Projeto VW Fox

O Cockpit € entregue como modulo diretamente na linha de montagem para o Fox. Nafébrica
de S&o José dos Pinhais (onde séo montados o Golf e o Fox mercado nacional), € montado e
entregue por um fornecedor (0 mesmo da Cobertura do Painel), localizado dentro da planta.
Na fabrica Anchieta (para o Polo e Fox Exportagcdo), € montado pela propria VW. Os
componentes do médulo cockpit para o Fox apresenta-se na tabela abaixo:

Principais constituintes do Envolvimento de fornecedores

madulo cockpit no desenvolvimento (para o
Fox)

Suporte painel (Tréger) Co-design

Cobertura painel Desenvolvimento do processo
de producéo

Caixade ar Black-box

Madulo Air Bag Desenvolvimento do processo
de producéo

Volante Desenvolvimento de
ferramental

Instrumento Combinado Black-box

Chicotes Co-design

Pedaleira Co-design

Coluna de direcéo Co-design

Diversas FixacBes e Coberturas | Desenvolvimento de
ferramental ou pegas standard
(fixacOes)

Tabela 1 — Principais constituintes do médulo cockpit e responsabilidade no desenvolvimento
Elaborada pela autora, a partir de dados da pesquisa

Dentre todas as pecas, a mais critica do ponto de vista de qualidade do acabamento, de custo e
de montagem para o modulo como um todo, € a cobertura do painel. Ela deve absorver todas
as variagdes de dimensdo da carroceria e do suporte do painel, € uma peca de grandes
dimensdes, de complexa tecnologia de producdo (envolve injegdo de pléstico, solda,
montagem de componentes), com alto nivel de exigéncia de qualidade visual (é a principal
peca que o comprador sente e vé ao dirigir) e possui interfaces com pegas de funcionalidade
complexa (como o ar condicionado e 0 acionamento de todos comandos do motorista). Por
esta razéo, o desenvolvimento desse componente em particular, foi analisado em detalhes.

No desenvolvimento do médulo como um todo - detalhamento de quais pegas 0 comporiam,
quais especificacbes de interface (fixacbes na carroceria, p.ex) ndo houve nenhum
envolvimento de fornecedores. O fornecedor do médulo para a planta de Curitiba tem
contrato apenas de fornecimento de mé&o de obra e servigos logisticos e desenvolve apenas seu
processo de producéo.

Cada componente individual tem sua propria estratégia de envolvimento de fornecedores,
dependendo de cada projeto (vide tabela 1). A caixa de ar e o instrumento combinado sdo
black-boxes, ou sga, foram desenvolvidos totalmente por seus fornecedores a partir de um
caderno de encargos (“Lastenheft” ), que contém as especificacdes de desempenho requeridas
pela montadora. Outras pegas, como o suporte do painel, foram desenvolvidas em co-design,
ou sgja, em parceria da montadora com o fornecedor, mas com a responsabilidade final sobre
0 projeto da montadora. O envolvimento dos fornecedores também pode ser através do
desenvolvimento de ferramental (como no caso das coberturas plésticas), onde a montadora é
responsavel pelo conceito do produto, e o fornecedor pelo desenvolvimento do ferramenta e
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demais meios de producéo, ou através de desenvolvimento de processo, onde o fornecedor €
envolvido apenas na fase desenvolvimento do processo de producdo, sendo a montadora
responsavel pelo desenvolvimento do conceito do produto e de ferramental.

No caso do Fox, praticamente ndo houve envolvimento do fornecedor no desenvolvimento da
cobertura do painel de instrumentos. Até o ferramental foi desenvolvido pela propria VW. A
justificativa foi em funcéo de custo e da definicdo tardia do fornecedor — em funcéo de uma
intensa discussdo comercial, a escolha foi atrasada. O fornecedor apenas desenvolveu o
processo de fabricacdo da peca. Muitos problemas de especificacdo da cobertura do painel s6
puderam ser verificados nesta fase, 0 que gerou necessidade de modificagdo de ferramental e
consequentemente, aumento no custo de desenvolvimento e atrasos.

O mddulo Banco — Projeto VW Fox

O conjunto de bancos é tratado como um modulo: o fornecedor é pago pela méo de obra
empregada na montagem dos bancos, ndo havendo responsabilidade pelo desenvol vimento ou
administracdo dos componentes. Ele é entregue sequenciado diretamente na linha de
montagem. Para todas as unidades da VW, os bancos sdo fornecidos por terceiros. O médulo
banco é composto pel os seguintes componentes:

Principais  constituintes  do | Envolvimento de fornecedores

maodulo banco no desenvolvimento (para o
Fox)

Estrutura Metdlica Black box

Espuma Desenvolvimento do processo
de producéo

Capa Desenvolvimento do processo
de producéo

Caberturas plésticas Desenvolvimento do
ferramental

Apoio de Cabeca Desenvolvimento de
ferramental

FixacOes Pecas padronizadas

Tabela 2 — Principais constituintes do médulo banco e responsabilidade no desenvolvimento
Elaborada pela autora, a partir de dados de pesquisa

No desenvolvimento do Fox, as especificagbes de interface entre os componentes que
compdem o modulo foram todas determinadas pela montadora. O fornecedor do médulo n&o
se envolveu no desenvolvimento do conjunto, nem de seus componentes nas fases iniciais do
projeto; seu envolvimento com o processo foi apenas no desenvolvimento do processo de
producdo. Mas no desenvolvimento do banco, algumas especificagdes de componentes
individuais sO podem ser testadas apds a montagem completa do médulo. Por este motivo,
algumas modificagdes tiveram de ser realizadas no projeto dos componentes, acarretando
sumento de custos para o produto.

No caso dos componentes, o grau de envolvimento dos fornecedores é variado: ha pecas
black-boxes, onde o projeto € de responsabilidade do fornecedor, como o caso das estruturas
dos bancos dianteiros para o veiculo 2 portas e dos bancos traseiros corredicos, pecas onde 0
fornecedor desenvolveu o ferramental e onde somente desenvolveu o processo de producéo.

Segundo o fornecedor entrevistado, € comum para outras montadoras instal adas agui no Brasil
como a GM e a Ford, o desenvolvimento do médulo como um todo pel os fornecedores.

5. Andlise dos Resultados e Conclusdes
Na descricdo do desenvolvimento dos modulos banco e cockpit para o VW Fox, ficou claro
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gue o controle das interfaces entre os diferentes componentes de cada modulo, que ddo a
funcionalidade integrada de cada um, ainda pertence a montadora.

Para os bancos, mesmo com componentes sendo desenvolvidos por fornecedores, é a VW
guem determina o aspecto visual (cores, padronagens de tecidos), especificagdes funcionais,
como torques e especificagbes de materiais (dureza de espuma, resisténcia a tracdo dos
tecidos, resisténcia a radiacdo UV). O resultado € que caracteristicas que determinam a
percepcao de qualidade do cliente tais como conforto e aspecto visual estédo sob controle da
montadora. Além disso, todos os testes funcionais para homologacéo do produto, como testes
de durabilidade, seguranca, rodagem em veiculo, sdo feitos pela montadora. Mesmo quando
ela ndo possui todos recursos internamente para realizar os testes (como testes de airbag em
banco), utiliza-se os recursos do fornecedor, mas sob supervisdo e especificagcdo de
parametros da montadora.

Também para as montadoras que externalizaram o desenvolvimento do banco completo, ndo
ha tanta liberdade para o fornecedor criar um produto inteiramente novo: as especificacoes
basicas visuais e funcionais sdo determinadas pelas montadoras, que podem aceitar ou nao,
inovagdes e sugestdes dos fornecedores.

Da mesma maneira, para 0 modulo cockpit, o controle das interfaces entre seus diferentes
componentes pertence a montadora. Este modulo possui elevada complexidade funcional,
integrando diferentes fungbes como painel de instrumentos, acionamento de diversos
comandos do veiculo e caixa de ar. Além disso, ele é fundamental para a percepcdo da
gualidade dos clientes.

As palavras de um executivo do fornecedor de painel e modulo cockpit entrevistado ilustram
bem o exemplo acima:

“...Cada montadora tem seu proprio conjunto de especificacdes sobre as quais €las nao
abrem mao, que sdo como dogmas, paradigmas de desenvolvimento muito fortes. o ponto H,
a altura do carro, o posicionamento do motorista, a distancia entre o motorista e o painel,
por exemplo — estas especificacdes sdo aquelas que o cliente identifica como caracteristica
prépria de cada montadora e nés, fornecedores, desenvolvemos 0s componentes para atingir
estas especificagoes...”

A andlise dos resultados obtidos nas entrevistas, analises de documentos e dados demonstram
gue o controle das interfaces e o conhecimento de como unir os diferentes modulos e
componentes em um produto com funcionalidade integrada ainda pertence a montadora. E o
dominio desse conhecimento faz com que a capacidade de inovar no mercado brasileiro de
automoveis ainda pertenca a montadora, mesmo com a tendéncia de externalizar atividades de
DP para os fornecedores. Ficou claro, também, que as montadoras ndo mais possuem, ou
desgjam possuir, capacidade para desenvolver sozinhas um veiculo completo, com toda sua
complexidade tecnolégica. As montadoras encontram-se dependentes em conhecimento,
conforme o modelo de Fine e Whitney (1996), especialmente em tecnologias como a
eletronica

Mas o fato de as montadoras estarem dependentes em conhecimento de seus fornecedores néo
implica diretamente em elas estarem perdendo a capacidade de inovar. Através da pesguisa
bibliografica e dos dados levantados, pode-se concluir que a manutencdo da capacidade
inovadora ao externalizar atividades de DP é influenciada pela manutencdo do controle do
conhecimento de arquitetura.

7

Contudo, € importante discutir o conceito de inovagdo em arquitetura, proposto por
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Henderson e Clark (1990). A inovacdo em arquitetura ocorre quando ha uma reconfiguracéo
de um sistema estabel ecido de unido dos componentes. Um exemplo seria 0 desenvolvimento
de um ventilador portétil a partir de um ventilador de teto. Os componentes béasicos do
produto (pas, motor, sistemas de controle) permanecem 0 mesmo, mas a forma de configurg&
los em um produto com diferentes requisitos de projeto (tamanho, localizacdo do motor) faz
com que as interacOes entre os componentes sgjam ateradas, fazendo com que o
conhecimento de arquitetura para o ventilador de teto sgja inatil para desenvolver um
ventilador portatil. A partir dai, pode-se questionar 0 que ocorreria com o conhecimento de
arquitetura acumulado pelas montadoras se uma inovagd, como o motor movido a
hidrogénio, por exemplo, alterasse a arquitetura atual do veiculo.

Por isso, pode-se concluir que o dominio do conhecimento de arquitetura garante a
manutencdo da capacidade de inovar dentro de um dado paradigma tecnolégico — uma
inovacdo em arquitetura pode aterar drasticamente o conhecimento de arquitetura necessario
para desenvolver um novo produto.

Para uma compreensdo mais ampla deste tema, sugere-se no futuro uma pesquisa mais ampla
sobre as consequéncias da externalizacdo do DP em outras montadoras, em outros mercados
com caracteristicas diferentes do brasileiro e ndo s6 em montadoras de veiculos, mas também
em outros setores industriais, como o €letrénico, por exemplo.

Além disso, seria interessante verificar como outros fatores tais como a estratégia de produto
da empresa, seu posicionamento na cadeia de suprimentos, sua trajetéria e as caracteristicas
do setor e do mercado onde a empresa atua, por exemplo, podem afetar a manutencéo da
capacidade inovadora. O desenvolvimento de uma teoria sobre esse assunto seria muito
importante para a pesquisa na area de Gestdo de Tecnologia e Operagdes e também para
praticantes do setor industrial.
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