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Resumo — O Objetivo deste trabalho é fazer um tratamento
dos desafios de uma pequena empresa para certificar um novo
produto no setor Aeroespacial e de Defesa através da aplicacio
do modelo de Gestdo Estratégica da Inovacdo Tecnoldgica
(GEIT) e seus componentes, identificando os resultados e
iniciativas mais importantes.

O motivador para o trabalho é o fato do setor aeroespacial
ser considerado altamente estratégico e caracterizado por
grandes investimentos em inovagdes, tanto de processos quanto
de produtos, além da presenca de rigorosos Orgdos de
certificacdo, que autorizam a introdu¢do de um novo produto no
mercado.

Dessa forma, quando uma pequena empresa decide
introduzir um produto de alta tecnologia no setor aeroespacial,
o primeiro desafio a ser vencido é a certificacdo de seu produto,
pois sem que essa fase seja vencida sera muito dificil para a
empresa atuar no mercado, recuperando seus investimentos.

Palavras-Chave —  Gestéo
aeroespacial.

estratégica, Certificagdo

l. INTRODUCAO
O modelo de Gestéo Estratégica de Inovagédo Tecnologica
O modelo de GEIT utilizado para tratar os desafios de

certificagdo é mostrado na fig.1, com seus principais
componentes.
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Fig. 1 Modelo de Gestdo Estratégica de
Tecnolégica, adaptado de [10]
a. Definicdo de Orientacdo Estratégica

Inovagéo

Este & primeiro passo no tratamento dos desafios de
certificaglo, pois orienta a empresa na identificacdo de sua
principal estratégia, que define o caminho a ser seguido. Para
isso, deve-se identificar sua visdo, missao e objetivos:

e Missdo: representa sua razdo de ser, um caminho que a
empresa decidiu seguir, assumindo um papel perante a
sociedade;

e Visdo: representa aquilo que a empresa quer ser no
futuro, a partir de sua misséo;

e Objetivos: representam na pratica a Visdo e Missao,
tendo um perfil mais especifico que orienta todas as
acOes da empresa.

b. Analise Ambiental

Este componente da GEIT ajuda na identificacdo das
variaveis internas e externas, sob as quais a empresa esta
sujeita e 0 peso de cada uma delas. Essas variaveis englobam
por exemplo:

o  Nivel de competi¢do do mercado;
Comportamento de clientes;
Comportamento de fornecedores;
Outras alternativas de tecnologia;
Outros potenciais concorrentes;
Agentes certificadores;
Agentes normativos;
Contexto politico, social e legal;
Para esse componente foram utilizados os Modelos de Porter
das “5 forcas” e a “Anéalise SWOT” (Strengths, Weaknesses,
Opportunities and Threats) [5],[6].

c. Objetivos e Estratégias

Uma vez que a empresa ja tenha sua orientacdo estratégica
estabelecida, € importante detalhar seus objetivos
estratégicos, que irdo nortear todas as acdes da empresa,
conforme sua estratégia principal. Os objetivos e estratégias
foram identificados no estudo de caso[7].

d. Modelo Organizacional

Este componente ajuda a identificar de que forma a empresa
estd estruturada, sendo que o modelo de Hayes e
Wheelright[4], mostrado na tabela 1 define trés configuragdes
para esse modelo;
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TABELA 1: MODELOS DE ORGANIZAGAO PARA INOVAGAO (ADAPTADO DE

[4D

Tipo Conceito
Integracéo A empresa decide fazer tudo por conta prépria
Orquestracdo D4 énfase na colaboragdo com outras empresas

Licenciamento | Busca preservar o ativo intelectual, sem envolvimento

com a producdo e comercializagdo do produto em si.

E importante que a empresa identifique bem qual o modelo
que esta adotando para dimensionar os possiveis impactos em
termos de certificacdo de produto.

e. Elaboracéo do portfolio

Este componente da GEIT permite que a empresa identifique
de que forma ela gerencia seu portfolio, considerando os
projetos em andamento e futuros. A gestdo de portfolio deve
permitir a selegdo, identificacdo, categorizacdo, avaliacdo,
priorizagdo e o estabelecimento de niveis de autorizacéo para
0s quais os projetos do portfolio devem ser iniciados,
interrompidos e qual deve ser o balanceamento dos recursos.
Para efeitos de certificagdo é muito importante que a empresa
identifique suas atividades de gestdo de portfolio e demonstre
gue 0 seu conjunto de projetos estd alinhado com todos os
seus objetivos estratégicos.

f. Gestao de operaces e projetos
i. Gestéo de operacdes
1. Cadeia de Valor

Segundo o modelo de Porter [5], a cadeia de valor da fig.2
representa todas as atividades desempenhadas pela
organizacdo, indo desde o relacionamento com fornecedores,
passando por manufatura e vendas, numa sucessdo de etapas,
chamadas de primérias, que vdo agregando valor até a
entrega do produto ao cliente. A cadeia de valor também
identifica as atividades de apoio. As atividades de apoio estéo
relacionadas com a infraestrutura  (contabilidade,
administracdo, etc), gestdo de Recursos Humanos (
contratacdo, remuneracdo, capacitacdo, etc), tecnologia
empregada e atividades de compras de matérias-primas e
componentes. Dessa forma, é possivel identificar
oportunidades de entregar mais valor ao cliente a partir da
analise de oportunidades de melhoria nos diferentes elos da
cadeia de valor. E muito importante para a certificagdo do
produto que esses elos estejam claramente identificados e
quais podem agregar mais valor, através de um produto de
qualidade que atenda a todos os requisitos do cliente.
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Fig. 2. Modelo de Cadeia de Valor, adaptado de [5]
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2. Modelo de Evolucéo a gestédo de operagdes

O modelo de Hayes e Wheelright[4] da fig.3 estabelece
diferentes estagios evolutivos no que se refere as operacGes
da empresa. A evolucdo ocorre desde a correcdo dos
problemas operacionais mais criticos até o estagio no qual a
gestdo de operagdes esta suficientemente madura para gerar
oportunidades competitivas. Para a certificacio de um
produto, a empresa precisa demonstrar sua capacidade de
gerir de forma eficiente e confiavel suas operacoes.
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Fig. 3. Modelo de evolucdo das operacdes, adaptado de [4]
3. Fronteira operacional

Essa fronteira representada pela curva da fig. 4 mostra o local
onde se posicionam as melhores praticas do setor e que
servem de referéncia para todas as suas empresas. Uma vez
atingida esse nivel de eficiéncia operacional, a empresa pode
estabelecer em qual ponto da curva deseja se posicionar, em
funcdo de sua estratégia de tecnologia, entregando mais valor
a um custo maior, ou optando por entregar menos valor com
um custo menor. Para certificacdo de um produto, é muito
importante que a empresa busque atingir essa curva, pois ela
é uma constatacdo do seu empenho em produzir um produto
altamente competitivo. Em resumo, nenhuma empresa esta
além dessa curva. Caso isso ocorra, estara definindo uma
nova fronteira operacional, gerando uma curva posicionada
acima da anterior.
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Fig. 4. Fronteira de eficiéncia operacional, adaptado de [10]



ii. Gestdo de projetos

O desenvolvimento de um novo produto esta sujeito aos
seguintes fatores criticos de sucesso:

e Estratégia organizacional;

e Alocacdo de recursos;

e Gestdo de projetos;
A gestdo de projetos, por sua vez, deve estabelecer um
equilibrio entre as seguintes variaveis, de modo a minimizar
0s riscos de um projeto:

e Escopo;
e Qualidade;
e Prazo;

E muito importante para a certificacdo de um produto que o
fabricante demonstre que dispde de mecanismos e processos
de gestdo que contemplem o controle dessas variaveis através
de alguma metodologia embasada nas “best practices” de
gestdo de projetos. O modelo de Kerzner[8], representado na
fig. 5 mostra os diferentes estagios de maturidade que podem
ser assumidos pela organizagéo.
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Fig. 5. Modelo de Maturidade de Gestdo de Projetos (PM3
Project Management Maturity Model), adaptado de [8]

Para produtos de aplicacdo critica como é o setor
aeroespacial, é importante que esses estagios estejam pelo
menos no nivel 3, onde a gestdo de projetos ja adota uma
metodologia Unica e bem sucedida que pode ser repetida para
0S projetos seguintes.

g. Difuséo de produtos e servicos

Este componente da GEIT estuda a propagacéo da adogdo do
produto no seu mercado originalmente previsto, bem como o
surgimento de outras aplicacbes para a tecnologia
inicialmente proposta. Para efeito de certificagdo, a empresa
precisa demonstrar que seu produto pode nédo sé atender aos
requisitos originais de seu produto, mas também pode atender
facilmente a novos requisitos de mercado, a partir de
certificacOes suplementares.

h. Avaliacdo de impactos

A componente da GEIT que avalia os impactos da entrada de
um produto no mercado estabelece os seguintes tipos de

impacto:
e SOcio-econdmicos;
e Valores;

e Comportamentais;
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Politicos e Legais;
Internacionais;
Ambientais;
Salde;

I1.ESTUDO DE CASO

A Optsensys Instrumentacio Optica e Eletronica Ltda. foi
fundada em 2003 e esta localizada em S&o José dos Campos
— SP. Sua principal atividade é desenvolver tecnologias até o
nivel de protétipo TRL-06, conforme escala de maturidade da
NASA[1l]. Sua tecnologia central concentra-se no
desenvolvimento de girdbmetros de fibra dptica (GFQO’s) de
alta performance, com aplicagio em plataformas de
navegacao inercial de foguetes de sondagem, langadores e
satélites para inddstria aeroespacial e de defesa.

Seus principais clientes atuais e efetivos, sdo todos
governamentais, representados pelo DCTA (Departamento de
Ciéncia e Tecnologia Aeroespacial) e pelo INPE (Instituto
Nacional de Pesquisas Espaciais). Os grandes motivadores
para selecdo da empresa para o estudo foram:

e E de interesse do governo desenvolver uma cadeia de
fornecedores nacionais capacitados e certificados para
atender as organizacdes centrais do setor de defesa com
produtos de alto contetido tecnolégico [2] ,[3].

e A empresa ndo tém experiéncia anterior na certificacdo
de produtos, dificultando a ampla visualizacdo dos
requisitos necessarios.

O desafio da Organizacéo.

A pressdo para tornar seu negdcio sustentvel
economicamente num mercado altamente competitivo e
estratégico, levou a empresa a avaliar a viabilidade de
certificar um de seus protdtipos e tornd-lo um produto
comercial no mercado aeroespacial e de defesa. O produto
escolhido foi o GFO para aplicagio em veiculos de
sondagem, tais como o VSB-30 do IAE (Instituto de
Aerondutica e Espaco, ligado ao Departamento de Ciéncia e
Tecnologia Aeroespacial). A empresa concluiu que a
certificacdo desse produto é o primeiro desafio e ser superado
para competir no mercado. Apos consultas preliminares, foi
identificado como agente certificador o IFI (Instituto de
Fomento e Coordenagdo Industrial, também ligado ao
DCTA).

I11. ANALISE DOS RESULTADOS
A aplicagdo do modelo, considerando todos 0s seus
componentes, sob o aspecto da certificacdo, gerou os
seguintes resultados, resumidos na tabela 2

TABELA 2: RESULTADOS DA APLICAGAO DO MODELO DE GEIT

Componente Acoes e desdobramentos da certificagdo
GEIT

Curto prazo
Orientagéo o Melhor identificagdo de sua missdo e viséo,

estratégica deixando explicito seu compromisso com a

exceléncia da qualidade de sua tecnologia;

Curto Prazo

o Mapeamento de todos 0s requisitos normativos;
o Levantamento de fornecedores ja certificados;
o AcOes para protecéo da propriedade intelectual;
Médio Prazo

Analise
Ambiental

o Desenvolvimento de fornecedores nacionais;




Curto Prazo

e Consolidacédo da vocacéo para trabalhar no
seletivo mercado aeroespacial e de defesa;

o Atuar em parceria com centros de Pesquisa e
Desenvolvimento para testes, simulagdes e
ensaios;

Longo Prazo

e Tecnologia consolidada que permita a empresa
atuar em outros mercados.

Curto Prazo

e Consolidagdo da vocagdo da empresa para
trabalhar no modelo de orquestracéo de
desenvolvimento de tecnologias;

Médio Prazo

o Acdes de melhoria da confiabilidade de
processos envolvendo terceiros;

Curto Prazo

o Incluséo do projeto de certificagdo do Girdmetro
de Fibra Optica;

Médio Prazo

o Estruturacéo de processos de gestdo de portfolio
para 0s novos projetos;

Curto Prazo

o Acdes de melhoria para aumentar confiabilidade
dos processos de Engenharia;

* Treinamento e capacitagdo da equipe técnica em
novas tecnologias aplicadas em processos;

Médio Prazo

e Automagcdo de processos internos de manufatura;

e Treinamento dos recursos humanos nas boas
préticas de gestdo de projetos;

e Implantacéo do processo de Gestéo de
Configuragéo para desenvolvimento de produto,
conforme o INCOSE[9];

Longo Prazo

¢ Melhorias na eficiéncia operacional, entregando
mais valor ao cliente;

o Implantacéo de um sistema da qualidade.

Curto Prazo

o Estudos criteriosos, identificando melhor as
tendéncias de mercado e a evolugéo das novas
tecnologias

Médio Prazo

Impactos s6cio econdmicos:

o Quantidade maior de mao de obra qualificada.

Impactos politicos:

o Aumento dos embargos técnicos de fornecedores
estrangeiros, dificultando producéo seriada do
produto;

Longo Prazo

Impactos sécio econdmicos:

o Criacéo de uma base fornecedora nacional,
capacitada em atender a empresa e ao mercado
aeroespacial e de defesa como um todo.

Objetivos
estratégicos

Modelagem
organizacional

Elaboragéo de
portfolio

Gestao de projetos
e operacOes

Difuséo de novos
produtos e
Servigos

Avaliacéo de
impactos

IV. CONCLUSOES E SUGESTOES

O trabalho procurou analisar os desafios de uma empresa
para certificar seu produto, identificando suas iniciativas para
enfrenté-los, através do uso do modelo de gestdo estratégica
de inovacdo tecnolégica (GEIT). A partir dos resultados, foi
possivel observar que a empresa ainda ndo solucionou uma
boa parte de seus desafios, mas a forma estruturada de
visualiza-los permitiu uma percepcdo de diferentes e
importantes enfoques que ainda ndo tinham sido abordados.
O modelo de GEIT, em linhas gerais, demonstrou uma boa
aplicacdo no estudo de caso.

A aplicagdo do modelo de GEIT identificou uma
concentracdo maior de esfor¢os de curto, médio e longo
prazo para buscar a conformidade dos processos internos e
externos da empresa relacionados ao ciclo de vida do
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produto, de grande importdncia para 0s organismos de
certificacdo.

O modelo de GEIT também proporcionou a empresa
estudada uma visdo mais ampla, permitindo a tomada de
decisdes com muito mais assertividade, melhor planejamento
de seus esforgos financeiros, humanos, técnicos e
organizacionais, além da geracdo de importantes
ensinamentos para uma boa condugdo de seus objetivos
estratégicos.

A decisdo de certificar um produto para o setor aeroespacial
foi bastante ambiciosa. Apesar do grande empenho da
empresa na superacéo desse desafio, & muito dificil aos seus
gestores pensar em todas as varidveis envolvidas sem que se
faca uso, em maior ou menor profundidade, de modelos de
gestdo estratégica como o que foi abordado ao longo deste
artigo. Tendo em vista as iniciativas j& em andamento neste
estudo de caso, acredita-se que por mais dificeis que sejam
seus desafios, a empresa esteja no caminho certo.

O fato do “cluster” aeroespacial de Sao José dos Campos ser
constituido, na sua maioria, por empresas de pequeno e
médio porte gera oportunidades de estudo de outras empresas
com esse perfil. A aplicabilidade do modelo de GEIT podera
ser reforcada, permitindo uma abordagem metodolégica dos
desafios estratégicos de certificacdo de produtos e processos.
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