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“Nem tudo o que se enfrenta pode ser modificado,
mas nada pode ser modificado até que seja enfrentado.”

Albert Einsten



INTEGRACAO ENTRE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO E P&D

Um dos determinantes da competitividade ¢ a inovagdo. O P&D (Pesquisa e
Desenvolvimento) de uma organiza¢do pode levar a um diferencial competitivo. Por isso o
planejamento estratégico deve ficar atento a decisdo estratégica de qual P&D empreender, e
em que nivel de recursos e prioridade. A integragdo entre as estratégias de P&D com as
tecnologias e estratégias de negdcios da organizacdo ¢ tdo fundamental quanto a inclusdo na
administracdo organizacional do processo de P&D. Todavia a integracdo entre P&D e
planejamento estratégico organizacional ¢ uma tarefa ardua e complexa para qualquer
organiza¢do. Esta pesquisa aponta para uma proposta de discutir a idéia de que o P&D ¢ o
planejamento estratégico devem ser simultaneamente integrados, i.e., o P&D deve conhecer e
se envolver nas viabilidades econdomico-comerciais de seus projetos € o planejamento
estratégico deve considerd-lo nas macro-estratégias da corporacdo. De forma objetiva,
pretende-se ndo sé investigar a relacdo P&D e o processo de planejamento estratégico, como
também examinar sua integracdo e complementaridade por meio dos processos decisorios e
alinhamentos estratégicos em organizagdes que tém a P&D como importante diferencial
competitivo. Para tanto, definem-se como esfera a ser analisada as subsididrias brasileiras das
montadoras de automoéveis. Este trabalho caracteriza-se como uma pesquisa aplicada e tem
um 'design’ do tipo de avaliagdo. Trata-se, portanto, de uma pesquisa exploratoria. Quanto aos
procedimentos, o trabalho apresenta caracteristicas tanto de uma pesquisa experimental como
de um estudo de caso. O plano de pesquisa adotado foi o de pesquisa exploratoria, com vieses
de pesquisa descritiva, em que os dados coletados foram tanto de natureza qualitativa como
quantitativa. A avaliacdo qualitativa nesta pesquisa deu-se pela descricdo, compreensdo e
interpretagao dos fatos coletados, em contraposicdo a algumas avaliagdes quantitativas. A
populacdo-alvo da presente pesquisa foi composta por executivos de alto escaldo de sete
montadoras automobilisticas (Fiat, Ford, GM, Nissan, Pegeout, Renault ¢ Volkswagen) que
tém influéncia e contato nos Processos de Planejamento Estratégico e P&D. Para a coleta dos
dados primarios foram utilizadas entrevistas em profundidade e questionarios semi-abertos e
semi-estruturados. Como resultados, tem-se que: (i) hd participacdo da alta direcdo no
processo decisorio de P&D; (i) o pessoal de P&D tem autonomia nas decisdes em suas areas
de atuagdo e no levantamento dos problemas a serem discutidos e analisados; (iii) o pessoal de
P&D participa constantemente da definicdo do risco técnico de um negodcio em todas as
empresas, mas em algumas ndo participam do risco comercial deste negocio; (iv) as
competéncias tecnologicas sdo levadas em consideracdo no planejamento estratégico; (V)
existem correlacdes entre o Planejamento Estratégico e o P&D das montadoras, baseadas na
relacdo da missdo, visdo e valores com quatro estratégias tecnoldgicas: 1. aumento da
tecnologia existente, 2. transformacao de oportunidades em usos praticos, 3. processo
integrado entre o (1) e (2), e 4. novos processos € novas tecnologias; (vi) os objetivos
tecnologicos sdo compativeis com os objetivos estratégicos; (vii) as atualizagdes da estratégia
corporativa e da estratégia tecnoldgica ocorrem de acordo com a politica de cada empresa,
havendo muitas semelhangas entre as atualizacdes dessas duas estratégias. Como conclusdo
deste trabalho tem-se que, respaldando-se em seu referencial tedrico, ha evolugdo na
aproximacao dos gestores de inovagdo com os responsaveis pelo processo de planejamento
estratégico, dados os altos investimentos em P&D nos ultimos anos. Por fim, quatro
suposicoes sao levantadas ao término desta pesquisa: (a) nas montadoras ha uma tendéncia de
um estilo de gestdo alternativa com vieses participativos; (b) o monitoramento da
adaptabilidade explica a rapidez na disseminag¢do das inovag¢des nos produtos finais ao
mercado consumidor; (c) as matrizes apresentam forte controle nas decisdes ligadas as
tecnologias adotadas pela dire¢ao de suas filiais; e (d) nas montadoras ha uma sincronia entre
a atualizagdo da estratégia corporativa e a atualizagdo da estratégia tecnologica.
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INTEGRATION BETWEEN STRATEGIC PLANNING AND R&D

Innovation is one of the most important determinants of competitiveness. The R&D (Research
and Development) in an enterprise can take to a competitive advantage. Thus strategic
planning should pay attention to which R&D strategic decisions undertake, and in what level
of resources and priority. The integration between the strategies of R&D with the technology
and business strategies of the firm is as fundamental as the inclusion of R&D in the
management process. However, the integration between R&D and strategic planning is a
difficult and complex task for any firm. This research points out a proposal to discuss the idea
that R&D and corporate strategic planning should be simultaneously integrated, i.e., the
R&D knowing and becoming involved with the economic-commercial viabilities of its projects
and the strategic planning considering it in its macro-strategies. The aim of this research is to
investigate the relationship of R&D and strategic planning, and to examine its integration
and complementarity by means of the decision-making processes and strategic alignments in
firms that have R&D as important competitive differential. For this purpose, the sphere to be
analyzed is the Brazilian subsidiaries of car makers. This work is characterized as an applied
research and has an evaluation type of design. Therefore it is an exploratory research.
Considering the procedures the work has both characteristics of experimental research as
well as case study. The research plan was of exploratory research biased to descriptive
research, where the collected data were both of qualitative and quantitative nature. The
qualitative evaluation in this research happened by the description, understanding and
interpretation of the collected facts, in contrast to some quantitative evaluations. The target
population of the present research was composed by executives of top level of seven
automobile assemblers (Fiat, Ford, GM, Nissan, Peugeot, Renault and Volkswagen) that have
influence and are involved with the processes of Strategic Planning and R&D. For the
collection of the primary data in depth interviews were used and half-open and semi-
structured questionnaires. Research outcomes are: (i) there is participation of top
management in the R&D decision-making process; (ii) R&D personnel has autonomy in the
decisions concerning their areas of responsibility and in the survey of the problems that
should be discussed and analyzed; (iii) R&D personnel usually participate of the technical
risk definition of a business in all firms, but in some they do not participate in the commercial
risk; (iv) the technological competences are taken in account in the strategic planning; (v)
correlations between the strategic planning and R&D of the assemblers are noticed as
existent, starting from the relationship of the mission, vision and values with four
technological strategies: 1. to increase the existent technology; 2. to take opportunities in
practical uses; 3. integrated process between the mentioned (1) and (2); and 4. new processes
and new technologies; (vi) the technological objectives are aligned to the strategic objectives;
and (vii) the updating of the corporate strategy and of the technological strategy happens
according to the polices of each company, having a lot of likeness between the updating of
these two strategies. This work concluded, based in its theoretical referential, that there is
evolution in the approximation of innovation managers with the personnel responsible for the
strategic planning process, given the high investments in R&D in the last years. Finally, four
suppositions were raised at the end of this research: (a) in the assemblers there is a tendency
of a style of alternative management with participative bias; (b) the monitoring of the
adaptability explains the speed in the dissemination of the innovations in the final products to
the consumer market; (c) the headquarters’ office have strong controls in the decisions linked
to the technologies adopted by the board of its subsidiaries; and (d) in the assemblers there is
a synchronization between the corporate strategy updating and the technological strategy
updating.
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1. INTRODUCAO

1.1 Tema e Problema

Em administragdo ¢ premissa que toda organizacdo objetiva um crescimento sustentado de
seus negdcios, a fim de poder optar por direcionamentos estratégicos e orientagdes

competitivas coerentes a sua Core competence.

Muitos autores (ACKOFF, 1974; ANSOFF, 1977, 1993; PORTER, 1992; HAX ¢ MAJLUF
1996; SLYWOTZKY e MORRISON, 1998; MILES e SNOW, 2003; RAY, 2004; GRANT,
2005; KLUYVER e PEARCE II, 2006; BARNEY e HESTERLY, 2007) consideram que os
fatores que determinam o sucesso de uma organizagdo estdo relacionados a conceitos
estratégicos, tais como: administragdo estratégica, direcionamento estratégico, orientagdo

estratégica e posicionamento estratégico.

A administragdo estratégica esta diretamente ligada ao processo decisério da organizacao
(FREDRICKSON, 1986; DUTTON e DUNCAN, 1987; HITT e TYLER, 1991), que opta por
sua adogdo, enquanto o direcionamento, as orientagdes € o posicionamento estratégicos estdo
materializados no plano estratégico, resultado do processo do planejamento estratégico. Desta
forma, tornam-se freqiientes e necessarios os alinhamentos na estrutura e processos, nas
competéncias, nas tecnologias e informagdes, nos ativos fisicos e conhecimentos das

organizagoes.

A fronteira entre as fung¢des de planejamento e de organizacdo ¢ muito estreita, quase
imperceptivel, principalmente ao considerar-se que a sociedade em que se vive ¢ uma
“sociedade de organizagdes” (ETZIONI, 1989, p.1), em que € preciso pensar e agir
estrategicamente (EISENHARDT, 2002, p. 89; OLIVER, 2002, p. 7; ZAGOTTA e
ROBINSON, 2002, p. 34), visto que existe uma permanente tensdo entre as organizagdes € o

ambiente externo.

Nesta conformacao estratégica, seja pro-ativa ou reativa, dar sustentacdo ao processo

decisério, como instrumento formulador de cendrios futuros que analisa o contexto,



interpreta-o, da-lhe significado e oferece os pros e contras de cada uma das decisdes possiveis

¢ fungdo suprema do planejamento. (MOURA et al., 2006, p. 2)

O inicio deste novo século favorece a consolidagdo dos conceitos de induastria ¢ de
competicdo (PORTER, 1992) no meio organizacional. A industria numa visdo porteriana,
busca a rentabilidade, que ¢ determinada por seu grau de atratividade, enquanto a estratégia
competitiva surge da compreensdo das regras da concorréncia que determinam esta

atratividade.

Um dos determinantes decisivos da competitividade ¢ o desenvolvimento da tecnologia. Neste
sentido, tem-se que a Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) de uma organiza¢do pode levar a
uma vantagem competitiva, seja em termos de custos, diferenciagdo ou enfoque (Ibid., 1992,
p.39), uma vez que pela inovagdo constante em seus processos de gestdo pode manter seus
posicionamentos nos setores onde atua e, na medida do possivel superar a gama de

concorrentes novos que emergem continuamente.

Barney e Hestery (2007, p.74) de certo modo fomentam essa concepcao por meio do modelo
RBV (Resource-Based View of the Firm) em que apresentam o framework VRIO (Value -
Rarity - Imitability - Organization). Nesse modelo, diferentemente de Porter (1992),
consideram que a vantagem competitiva da empresa pode ser alicer¢ada sobre alguns recursos
(financeiros, fisicos, humanos e/ou organizacionais) diferenciados e Unicos que ela dispoe,
i.e., sdo recursos da empresa ¢ ndo da cadeia ou industria a que pertencem. Portanto, a fungao
de P&D pode trabalhar essas particularidades (Value e Rarity), protegendo os produtos e
servigos da empresa da copia pela concorréncia (Imitability - costly-to-imitate), por meio de

politicas e procedimentos por ela desenvolvidos (Organization).

Verifica-se, assim, que no processo de planejamento estratégico (PORTER, 1992; BARNEY
e HESTERY, 2007) deve-se ficar atento a tecnologia, i.e., a decisio de qual P&D
empreender, ¢ em que nivel de recursos e prioridade. Configura-se uma tarefa muito
complexa e critica para ser relegada apenas aos pesquisadores (ROUSSEL et al., 1992, p. 2),

devendo ser considerada decisdo estratégica da organizacao.

Nas percepgoes de Roussel et al. (1991, p. 19; 1992, p. 17) e de Bone e Saxon (2000, p. 50) é

mister que se integrem as estratégias de P&D com as tecnologias e estratégias de negocios da



organizagdo, da mesma forma que o processo de P&D seja administrado e inclua amplamente
as inter-relagdes em toda a organizacao. Assim sendo, a P&D aproxima-se ndo mais somente
da engenharia (P&D&E), mas também, essencialmente, da administragdo, em busca de uma
difusdo e comercializagdo (P&D&E&C) melhores. Similarmente, o planejamento estratégico
tem a mesma preocupagdo, tanto ao englobar a corporacdo toda, como ao se restringir a um

departamento de P&D. (MINTZBERG et al., 2005)

Entretanto a integragdo entre P&D e planejamento estratégico organizacional ¢ uma tarefa
ardua e complexa para qualquer organizagdo. (LANDAU, 1992; KLIMSTRA ¢ RAPHAEL,
1992) E habitual a visdo enviesada de que possuem interesses antagonicos: por um lado a
P&D requer investimentos e tempo para a pesquisa, € tem como seu produto direto a
informagdo versus o planejamento estratégico organizacional; por outro em busca de uma
organizagdo econOmica ¢ financeiramente equilibrada, que produza resultados positivos

inclusive em curto € médio prazos por meio dos bens e servigos oferecidos.

O alinhamento estratégico surge como forma sinérgica de concretizar a aproximacgao
planejamento - organizagdo - execucdo. De acordo com Rezende (2002, p. 63), a
reconfiguragdo estratégica do negocio ou alinhamento esta baseada na competéncia das
pessoas, independentemente de ser analisada pela perspectiva dos processos internos ou dos
clientes, mesmo quando do ponto de vista financeiro ou do aprendizado e inova¢do. Podem
ser ajustados itens como: qualidade, produtividade, efetividade, perenidade, modernidade,

rentabilidade, inteligéncia competitiva e inteligéncia empresarial.

Da mesma forma, a estrutura organizacional adequou-se aos matizes ambientas, seja por meio
do proprio alinhamento estratégico, seja por novas configuragdes como Aliangas, Cluster ou
Redes. Observe-se que sao muitos 0s processos organizacionais fundamentais a eficiéncia de

uma gestao estratégica.

Diante disso, somada a maxima de que o tempo ¢ os recursos disponiveis sempre estdo aquém
dos desejos e necessidades internos e externos a empresa, esta pesquisa sinaliza com uma
proposta de, num primeiro momento, discutir a idéia de que o P&D e o processo de
planejamento estratégico da organizacdo devem ser simultaneamente integrados, i.e., o P&D
deve conhecer e se envolver nas viabilidades econdmico-comerciais de seus projetos € o

planejamento estratégico considera-lo nas macro-estratégias da corporagdao. Dessa forma,



acredita-se que possam complementar-se de tal forma que conduzam a uma tomada de
decisdo organizacional, que envolva inclusive o design a ser adotado pela estrutura da

organizagao.

Definido seu propoésito central, esta pesquisa pretende investigar a relagdo P&D e processo de
planejamento estratégico, e examinar sua integracdo e¢ complementaridade por meio dos
processos decisoOrios € ajustes estratégicos em organizacgdes que tém a P&D como importante
diferencial competitivo. Para tanto, definem-se como esfera a ser analisada as subsidiarias
brasileiras das montadoras automobilisticas, ou seja, investigam-se empresas montadoras em
que o uso de P&D ¢ fundamental. Cabe esclarecer que nesta pesquisa, a partir deste momento,

as subsidiarias brasileiras das montadoras automobilisticas referem-se apenas a automoveis.

A preferéncia por essa industria deve-se a fatores basicos. De acordo com o Department of
Trade and Industry (DTI), 6rgao publico responsavel pelas areas de comércio, negocios,
empregos, consumo, ciéncia e energia e globalizacdo do Reino Unido, P&D pode ser
considerado qualquer projeto para solucionar incertezas cientificas ou tecnologicas para
alcangar um avango — criacdo ou melhora de produto, processo ou servigos — em ciéncia ou

tecnologia. (DTI, 2006)

Em seu scoreboard de 2005 (DTI, 2006, p. 5), o DTI aponta que as trés maiores industrias
globais de P&D sdo a automobilistica, a IT hardware e a farmacéutica. Apesar do
crescimento significativo das empresas de P&D em paises como Coréia do Sul e Taiwan,
86% das 1000 maiores empresas mundiais de P&D estdo concentradas em apenas seis paises:

Estados Unidos, Japao, Alemanha, Reino Unido, Franga e Suica.

Ao se compararem as trés industrias de P&D com os paises apontados, vé-se que nos Estados
Unidos se destacam a industria farmacéutica e a induastria de IT hardware e software; no
Reino Unido, a farmacéutica; no Japao e na Alemanha, a industria automobilistica. Verifique-
se, contudo, que o pais com a maior concentragdo de empresas na industria farmacéutica ¢é a

Suica.

Note-se que as industrias de IT Hardware e Farmacéutica ndo se configuram como objeto-
alvo desta tese, mesmo assumindo respectivamente o segundo e o terceiro lugares no

investimento em P&D. A escolha pela indastria automobilistica fundamentou-se pela



inexpressividade de P&D na Industria Farmacéutica em territério nacional e na complexidade
advinda da amplitude e diversidade de produtos oferecidos pela Industria IT Hardware, que
engloba empresas como a Nokia, Intel, Hitachi, Hewlett-Packard, Ericsson, Toshiba,
Motorola, Cisco Systems, Fujitsu, Texas Instruments, Sun Microsystems, EMC, Xerox, Apple

Computer, Dell, Kyocera, Lexmark, Nikon e Quantum.

No Grafico 1 apresenta-se a distribui¢do proporcional das principais 1.000 empresas nos sete

setores que mais investem em P&D pelos seis maiores paises.
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Gréfico 1 Proportions of global 1000 R&D in 7 sectors for the 6 major countries
Fonte: The 2005 R&D Scoreboard, p.11 (DTI, 2006)

O Brasil, apesar de nao ter expressao em P&D nessas trés principais industrias, conta com trés
empresas nacionais neste ranking: a Empresa Brasileira de Aeronautica - EMBRAER na area
Aerospace & Defence, a Companhia Vale do Rio Doce na area de Mining, e a Petrdleo
Brasileiro SA - PETROBRAS na area de Oil & Gas. (DTI, 2006)

Ao considerar os conceitos apresentados até o momento e a conjuntura atual, favoravel para
as organizagdes se ajustarem para que possam por meio do planejamento estratégico reduzir

seu porte e seus custos, a area de P&D torna-se essencial tanto na melhoria continua dos



produtos, processos € servicos atuais, quanto na reinvengao da Industria. Como ha escassez de
trabalhos que demonstrem a relagdo de processo de planejamento estratégico e P&D, seja em
nivel local, nacional, seja mundial, e a P&D atualmente pode ser uma vantagem competitiva
fundamental ndo s6 para uma organiza¢do ou industria, mas também, sobretudo, para um pais.

Com base nisso, questiona-se:

De que forma a funcdo P&D € considerada no processo de planejamento

estratégico organizacional na industria mundial automobilistica?

Diante dessa questdo, adaptando-a a realidade brasileira de crescimento acelerado dessa
industria a partir de 2003 (ANFAVEA, 2006, p. 23), pode-se formular o seguinte problema,

mais especifico para uma pesquisa académica:

QUAL A VINCULACAO ENTRE O PROCESSO DE PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO E AS NECESSIDADES DA AREA DE P&D NAS MONTADORAS
SUBSIDIARIAS DAS EMPRESAS AUTOMOBILISTICAS MUNDIAIS
ESTABELECIDAS NO BRASIL?

1.2 Objetivos da Investigacéo

O objetivo geral da presente pesquisa consiste em investigar a relagdo entre o processo de
planejamento estratégico nas montadoras automobilisticas sediadas em territorio brasileiro e
as necessidades de suas areas de P&D, com base num referencial teérico de planejamento

estratégico e de P&D.

Em termos especificos, espera-se atingir os seguintes objetivos:

a) revisar critérios para avaliacdo das relagdes entre o processo de planejamento estratégico e

a P&D, com base numa fundamentagdo tedrico-empirica;

b) analisar os processos decisorios nas montadoras automobilisticas estabelecidadas no Brasil,
com foco nas principais dificuldades, barreiras e avancos encontrados em seus processos de

planejamento estratégico e suas areas de P&D;



c¢) avaliar como a fun¢do de P&D compreende e se envolve nas apuragdes das viabilidades

econdmico-sociais de seus projetos;

d) verificar como planejamento estratégico considera a funcdo de P&D nas macro-estratégias

da empresa;

e) examinar os nivelamentos, ajustes e redesenhos dos processos de planejamento estratégico
corporativo e planejamento de P&D nas subsididrias das montadoras automobilisticas

estabelecidas no Brasil.

Na Ilustracdo 1 apresenta-se um diagrama simplificado dos objetivos de pesquisa:
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1.3 Possiveis Contribuic¢des advindas deste Estudo

1776 ¢ um dos marcos importantes para a compreensdo da atual complexidade das
organizagdes mundiais. Nesse ano, com outros fatores conjunturais, a proclamagao do término
do sistema tradicional mercantilista e do inicio do moderno capitalismo por Adam Smith
(1723-1790), e a invengdo da maquina a vapor por James Watt (1736-1819) propiciaram a
transi¢do da fase artesanal para a da industrializagdo e, conseqiientemente, o despontar de
novos anseios da sociedade e preocupacdes com os processos produtivos. (CORREA, 2003, p.

22)

A necessidade de se lidar com o entdo recente ambiente das industrias metal-mecanicas leves
do inicio do século XIX levou a estudos ndo s6 de gestdo de operagdes e tecnologias, como

também, de fontes de energia especificas que impulsionassem o progresso almejado.

Muitas foram as transformacgdes que as industrias sofreram até o século XXI. A area de P&D
torna-se fundamental tanto para atividades de pesquisa bésica, quanto para de pesquisa
aplicada. Os resultados principais continuam novos produtos, processos, patentes e
publicagdes. (WHANGBO, 2006, p. 1) De modo similar, novos produtos podem ajudar a
captura e retengdo de market-shares e, conseqiientemente, o incremento da lucratividade

desses mercados. (TIDD et al., 2005, p. 5)

Os gastos mundiais em P&D ultrapassam anualmente a ordem de bilhdes de dolares. Somente
os Estados Unidos tinham uma proje¢do de investimento em P&D na ordem de $284 bilhdes
em 2003. (Ibid., 2006, p.1) Gastos proporcionais também s3o encontrados em corporagdes

privadas. A Microsoft, por exemplo, gastou $7.779m com P&D em 2004. (DUNN, 2005)

Esse panorama, em que a informagdo e a inovacdo tecnologica sdo varidveis incertas e
incontrolaveis, torna o mercado ainda mais competitivo. As organizacdes necessitam buscar
inovagdo constante, seja pelo investimento em suas areas de P&D, seja na aquisi¢do de

tecnologias disponiveis.

Nao ¢ novidade que os baixos niveis de inovagao da industria brasileira, desde o inicio de sua

industrializacdo, ocasionam um modesto nivel de inovacdo tecnoldgica das empresas



nacionais. (ANPEI, 2004, p. 1) Essa constatacdo, por si sO, justifica uma investigagao

cientifica na area de P&D.

O fato ¢ que ndo ha como as organizagdes manterem as posi¢des que ocupam nos setores
onde atuam sem considerarem a area de P&D. O planejamento deve, portanto, na medida do
possivel, determinar a direcdo futura das organizacdes e a implementagdao de decisdes com

vistas a alcangar seus objetivos de curto, médio e longo prazo. (SCHELLENBERGER, 1986,
p-4)

Entretanto ¢ dificil tratar-se de um assunto que envolva o processo de planejamento e as
necessidades de P&D, seja pelos fatores politico-institucionais, seja pelos fatores técnico-
financeiros que, de certa forma, dificultam qualquer forma de aproximag¢do entre essas duas

essenciais variaveis.

O relato de experiéncias reais, ndo s6 hipotéticas ou de laboratdrios, tornam-se fundamentais
para que se possa verificar as vantagens e as dificuldades que o processo de planejamento
organizacional encontra ao considerar as necessidades das areas de P&D. Desta forma, a
presente proposta visa contribuir para a sistematizacdo do planejamento estratégico
organizacional de forma que ofereca ferramental adequado a sua adequacdo em empresas
focadas em P&D, embora seu escopo consista numa andlise que retrata como executivos de
nivel institucional de montadoras automobilisticas instaladas no Brasil percebem a referida
relagdo entre essas areas. Contemplou-se nesta pesquisa ¢ analise o periodo de janeiro a
setembro de 2008. As montadoras automobilisticas instaladas no Brasil enquadram-se nos
indices de investimento em P&D apontados pelo Ranking das Companhias Globais por

Investimento em P&D na Industria Automobilistica — 2004/05. (DTI, 2006)

Acredita-se que este trabalho possa ser de consideravel préstimo, ndo apenas como relato das
relacdes do processo de planejamento e das necessidades de P&D subsidiarias brasileiras das
montadoras da industria automobilistica, mas, sobretudo, como um recurso significativo para
qualquer empresa nacional de P&D que compartilhe da concepgdo de integragdo dessas

variaveis.

Analogamente, a idéia de investigar a relagdo entre o planejamento estratégico corporativo € o

planejamento em P&D ¢ bastante salutar a vida organizacional. Se considerar-se a realidade
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da globalizacao dos negocios e das transagdes comerciais, por conseguinte a comparacao do
planejamento nas empresas lideres globais em investimento em P&D com suas subsididrias
nacionais propicia uma andlise dos reflexos dessas matrizes. Esse tipo de estudo pode
conduzir a reflexdes importantes ao planejamento, €.g., decisdes de centralizagdo e

descentralizagdo, de reducdo de custos globais e de necessidades locais.

E factivel, portanto, que outra contribui¢do advenha como resultado deste estudo, ou seja, cré-
se ser possivel, embora induzida, a reconscientizacdo do papel da importancia do
planejamento estratégico para o sucesso das empresas com foco em P&D, como uma
contrapartida alternativa e racional a rdpida e constante reconfiguracao dos cenarios politico-

econdmico-sdcio-tecnoldgicos nos dias atuais.

1.4 Estrutura da Tese

Este trabalho estd organizado em seis capitulos. No Capitulo 1 tem-se por finalidade
introduzir a configuragdo geral da tese, apresentando a contextualizacdo do tema e descri¢ao
do problema da pesquisa que a sustenta, bem como a explicitacdo dos objetivos da
investigacdo, quando ficam claros a originalidade, a legitimidade e o ineditismo do trabalho.
Expde-se também a relevancia do estudo e suas possiveis contribuicdes a academia ¢ as

organizagoes.

No Capitulo 2 relata-se o estado da arte, subdividindo-se o ferramental analitico em

Estratégia, P&D, Processo Decisorio e Gestao Estratégica, e Alinhamento Estratégico.

No Capitulo 3 descreve-se o método cientifico e acresce-se a defini¢do do tipo de abordagem

e método de pesquisa, o protocolo para execucdo da pesquisa e os instrumentos de avaliacao.

No Capitulo 4 exibe-se o panorama atual da P&D e da inovagado tecnologica no Brasil, assim

como a Industria Automobilistica em especial.

Nos Capitulos 5 e 6 apresentam-se os resultados da analise dos dados coletados nas
montadoras automobilisticas instaladas no Brasil, com as inferéncias qualitativas e

quantitativas.
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E, finalmente, no Capitulo 7 descreve-se a conclusdo do estudo, com as limitagcdes e
obstaculos da pesquisa, as reflexdes finais, e as recomendagdes e sugestoes de pesquisas

futuras.



2 ESTADO DA ARTE

Este capitulo tem como razdo sustentar teoricamente as investigacdes a que esta tese se
propde, i.e., as relagdes entre planejamento estratégico e P&D. Por isso, sdo apresentadas
algumas concepgdes cléassicas de estratégia (ANSOFF, 1977; PORTER, 1992), algumas
concepgoes emergentes. (MINTZBERG, 2000; MINTZBERG e QUINN, 2001; HAX e
MAIJLUF, 1996; BARNEY ¢ HESTERLY, 2007) Somam-se a esse referencial tedrico
algumas percepgdes que conseguem incrementa-los e adaptd-los a diferentes realidades.
(FISCHMANN e ALMEIDA, 1991; BETHLEM, 2001; AAEKER, 2001; WHITTINGTON,
2004; GRANT, 2005; BLUMENTRITT e DAVIS, 2006)

Como o trabalho trata de P&D, também sdo apresentadas teorias de inovacdo, desde o
classico Schumpeter (1997) aos conceitos de inovagdo de Wonglimpiyarat (2004), assim
como modernas proposicoes, €.9., o funil do desenvolvimento de Clark e Wheelwright (1993),
o radar de inovagdo de Sahwney et al. (2006), a decisdo estratégica de Matheson e Matheson

(1998), e 0 modelo open innovation de Chesbroug (2006).

As teorias de processo decisorio e de alinhamento estratégico oferecem subsidios para a
constru¢do do instrumento de coleta de dados, e, assim, propiciam uma coleta e analise de
dados mais robusta das relagcdes entre planejamento estratégico e P&D no ambiente das

subsidiarias brasileiras das montadoras automobilisticas.

Antes de se iniciarem os topicos citados, urge que se esclarecam dois pontos fundamentais:
primeiro, esse referencial tedrico, apesar de ndo ter a pretensdo de esgotar os conceitos aqui
apresentados, foi construido com base nas percepcdes e compreensdes de quais teorias seriam
mais indicadas para parametrizar as pretensoes desta tese. Pode, assim, algum conceito
importante ter escapado a varredura teorica realizada; segundo, similarmente ao primeiro
ponto, também de cada obra (livro, artigo, teses, e relatorios) consultada foram extraidas as

concepgoes que se julgavam relevantes a este trabalho.
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2.1 Estratégia

Em 1965, na primeira publicacdo de seu livro Corporate Strategy, Igor Ansoff observa que
aquela época hd mais de dez anos a nocao estratégia vinha sendo freqlientemente perceptivel

na literatura sobre Administragdo. (ANSOFF, 1977, p. 87)

Passado quase meio século dessa constatacdo, o vocabulo estratégia na Teoria da
Administragdo, evolui da andlise estatica de campo de atuacdo da empresa, com diretrizes
especificas de orientagdo e regras de decisdo como limite as decisdes da empresa as melhores
oportunidades (Ibid., 1977, p. 88), para conceitos dinamicos, mais elaborados e requintados,
que conduzem ao pensamento estratégico e a criacdo do futuro desejado. (GHEMAWAT,

2000; KLUYVER e PEARCE II, 2006)

As concepcdes de estratégia passam a envolver diferentes dimensdes e niveis. Aaker (2001,
p.17) tem seu conceito de estratégia focado em negocios, designa-a como estratégia de
negocios. Para tanto, a percep¢do desse autor ¢ a de que uma estratégia deve definir o anseio
da empresa, i.e., tornar-se competitiva. Nesse sentido, deve-se levar em consideragdo seis
dimensdes: 1. o produto-mercado no qual o negdécio deve competir; 2. o nivel de
investimento; 3. as estratégias de 4rea funcional necessdrias para competir no produto-
mercado selecionado; 4. os ativos estratégicos ou competéncias por tras da estratégia que
proporcionam vantagem competitiva sustentavel; 5. a alocagdo de recursos nas unidades de

negdbcio e 6. o desenvolvimento de efeitos sinérgicos por todos os negdcios.

Na Ilustragdo 2 apresenta-se a visdo de Grant (2005, p.23), que de certa forma corrobora e
amplia a percepcao de Aaker (2001). Grant considera que a estratégia deve ser contemplada
com base em dois grandes niveis: a Estratégia Corporativa - Corporate Strategy - que atente
para a industria e mercados nos quais a organiza¢do compete, ¢ a Estratégia de Negocios -
Business Strategy - que considere como a organizagdo compete na inddstria e mercado
especificos. A Estratégia de Negodcios ¢ elaborada e implementada por meio das estratégias

funcionais.
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Estratégia 7 Escritorio Central da
Corporativa > Corporagdo
Estratégia de i’ — -

Negocios > Diviséio A ' Divisiio B '
Estratégias ’

Financas

Finangas

Produgio Producio

Marketing/Vendas Marketing/Vendas

It
It

llustragdo 2 Niveis de estratégia e estrutura organizacional
Fonte: Adaptado de Grant, 2005, p. 23

De certo modo, as percepgdes de Aaker (2001) e de Grant (2005) pautam-se no conceito
original de estratégia competitiva de Porter (1992, p.1), que considera determinante para o
sucesso ou o fracasso de uma organizagdo a concorréncia, € a estratégia competitiva ¢

concebida para estabelecer uma posi¢do lucrativa e sustentavel na inddstria em que opera.

Para Porter (1992, p.3), a rentabilidade de uma industria ¢ determinada por cinco forcas
(Ilustragao 3): 1. a entrada de novos concorrentes; 2. a ameaca de substitutos; 3. o poder de
negociacdo dos compradores; 4. o poder de negociagdo dos fornecedores; e 5. a rivalidade
entre concorrentes existentes. Em sua abordagem, a concorréncia deve ser analisada com base

nessas forgas.

Tanto na concepcao de Ansoff (1977) como na de Porter (1986), ha uma preocupacdo em se
classificarem as estratégias em diferentes tipologias. Ansoff, por meio de seu conceito de
vetor de crescimento, aponta que a estratégia pode ser assumir quatro configuracoes: 1.
Penetracdo no Mercado; 2. Desenvolvimento de Produtos; 3. Desenvolvimento de Mercados e
4. Diversificagdo. Porter, por sua vez, considera que na verdade hd apenas trés opgdes de
estratégias genéricas: 1. Lideranca de Custos; 2. Diferenciacdo e 3. Enfoque (no custo ou na

diferenciacdo).



Poder de Negociagio

FORNECEDORES

dos fornecedores

ENTRANTES
POTENCIAIS

Ameaca de novos
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NA INDUSTRIA
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dos compradores

FY

COMPRADORES

Rivalidade entre
as Empresas
Existente

Ameaca de produtos
0u servigos
substitutos

SUBSTITUTOS

llustragdo 3 Forgas que dirigem a concorréncia na inddstria

Fonte: Porter, 1986, p. 23

Ao se compararem essas duas concepgdes cldssicas verifica-se que ambas tém suas

singularidades, mas de forma alguma sdo excludentes; ao contrario, complementam-se, ao

atentarem para a sobrevivéncia, a manuten¢do, o crescimento e o desenvolvimento das

organizagdes. Na Ilustracdo 4 apresentam-se ambos os modelos e as dimensdes consideradas

na classificacdo de cada estratégia.

VANTAGEM COMPETITIVA
Custo Mais Baixo Diferenciacio

2 Diferenciacio

Produto
Atual Novo
Misséo
Alvo 1 Lideranca
Penetragio Desenvolvimento Amplo de Custo
Atual
no Mercado de produtos ESCOPO
COMPETITIVO
Desenvelvimento Alvo 3A Enfoque
Nova Diversificagio Estreito
de mercados no Custo

Componentes do Vetor de Crescimento

3B Enfoque na
Diferenciacio

Trés Estratégias Genéricas

llustracdo 4 Componentes do Vetor de Crescimento e Trés Estratégias Genéricas

Fonte: Ansoff, 1977, p. 92 e Porter, 1992, p. 10
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Neste mesmo escopo, Zaccarelli e Fischmann (1994, p. 14) identificam treze opcdes de
estratégias genéricas: oportunidades; desinvestimento; intento; adaptacdo; diferenciagdo
produto-mercado; diferenciagdo funcional; inovagdo; evolucdo; reacdo; despistamento;

cooperagao; agressao e autoprotecao.

Ao se tratar de estratégia, ¢ importante frisar que ela segue o mesmo principio do conceito de
singularidade e individualidade da organizagdo, i.e., as estratégias sdo Unicas se¢ vistas da
perspectiva do contexto em que sdo pensadas e executadas, com sua complexidade
equivalente 2 do momento de sua escolha. Diante desse preceito, Mintzberg propde que se
analise a estratégia com base em cinco diferentes defini¢des: plano, padrdo, posicao,

perspectiva e truque. (MINTZBERG, 2000, p.17)

Mintzberg e Quinn (2001, p. 28) consideram que as estratégias sdo atividades inteligentes, as
quais podem ser deliberadas ou emergentes, sejam elas motivadas por problemas impostos a

realidade organizacional, sejam pela busca de novas oportunidades.

A dinamizacdo da estratégia materializa-se por meio do processo estratégico, que de modo
andlogo adapta-se a realidade de cada organizacdo. De modo geral, na Ilustracdo 5
(HARVARD BUSINESS ESSENTIALS, 2005) apresentam-se os principais passos de um

processo estratégico.

Missao

> Objetivos -

Ambiente [:ria;ﬁu da Ambiente
Externa = = Estratdgia Interna

v
Taticas de
Implementagdo

Y

Avaliagao da
Performance

llustragdo 5 O Processo Estratégico
Fonte: Adaptado de Harvard Business Essentials, 2005, p. xvii
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A defini¢do de estratégia engloba todas as atividades da organizagdo, fornece unidade, direcao
e proposito para as atividades da organizacdo e age como facilitador para as modificacdes
necessarias em fungdo de alteracdes no ambiente da organizagdo e anseios de seus
stakeholders. Define, portanto, o seu dominio competitivo. (HAX, 1990, p.34; FISCHMANN
e ALMEIDA, 1991, p. 26) Nessa o6tica, conforme se pode verificar no exemplo da Ilustracao
6, os modernos conceitos de estratégia levam a pensar que, no momento da formulagao
estratégica, nao ¢ possivel se enumerarem todas as possibilidades de projetos que serdo

1dentificadas.

Missdo da Empresa

Business scope e competéncias
essenciais

Elegendo o dominio
competitivo

Posicionamento Competitivo Estrutura da Industria

Alcancando a Vantagem Fatores que afetam a
Competitiva Sustentavel rentabilidade da IndUstria

Pontos Fortes e Pontos Fracos Oportunidades e Ameacas

A 4
Formulagdo e Implementagéio
da Estratégia

Definindo e Executando as
tarefas administrativas

llustragdo 6 Framework Bésico para explicar a rentabilidade da Empresa
Fonte: Adaptado de Hax e Majluf, 1996, p. 5

Diante desse emaranhado tedrico-pratico, Barney e Hesterly (2007, p. 4) créem ser possivel
minimizar a probabilidade de se cometerem erros por meio da ado¢do do processo de
administragio estratégica. E 16gico que trabalham o conceito de que esse processo objetiva a
geracdo de vantagem competitiva, e nesse escopo deve-se levar em conta que se pode obter
vantagem competitiva, paridade competitiva e/ou desvantagem competitiva tanto em termos

de temporalidade como de forma sustentavel. (BARNEY e HESTERLY, 2007, p. 12)
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Similarmente, Blumentritt ¢ Danis (2006) apontam que um fator para o sucesso de uma
administracdo estratégica reside na habilidade de se equalizar o ajuste e a coeréncia entre os
fatores competitivos — internos e externos — de uma organizagdo, para facilitar um alto
desempenho. Portanto a formulacdo de estratégias deve basear-se em informagdes bastante

agregadas, incompletas e incertas a respeito de classes de alternativas.

Em suma, por ser a estratégia um conceito abstrato, ndo ha garantias de que de sua
formula¢do resulte qualquer a¢do produtiva concreta imediata numa organizagdo, i.e., as
estratégias definidas num processo de planejamento ndo garantem por si s6 o alcance e o
sucesso dos objetivos organizacionais, principalmente se for considerada a alta probabilidade
de poder haver certo distanciamento entre a elaboracdo e a execucdo estratégicas. Apesar
disso, ¢ um erro pensar-se em minimizar a relevancia da estratégia formal; pelo contrario, um
simples critério tradicional de mensuracdo estratégica, como o desempenho organizacional,

reaviva sua real importancia. (WHITTINGTON, 2004, p. 67)

Desde as origens das pesquisas no campo da politica de negocio - business policy - na década
de 1950, vém se investigando os atributos e impactos do planejamento estratégico. Essa
preocupacdo aumentou consideravelmente com a expansdo dos estudos da administracao
estratégica. (POWELL, 1992, p. 556) De modo geral, o planejamento estratégico enquadra-se
como um investimento, um reemprego € uma reestruturacdo dos recursos financeiros,
humanos, organizacionais e capitais intelectuais que criam fluxos de caixa e renda além do

horizonte de curto prazo. (DICKSON et al., 2001, p. 216)

Por fim, alguns autores percebem a estratégia como um conceito a ser apreendido e ensinado
no ambiente organizacional, para saber utiliza-lo, mas a boa execu¢do das estratégias eleitas,
ao transforma-las em acdes de fato estratégicas, dependera de como ¢ aceita e apreendida
pelas pessoas que formam a organizagdo. Isso ocorre, pois, as agdes de planejar e de executar
devem ser interdependentes, porém na maioria das vezes tém suas idiossincrasias muito
marcantes, tais como o nimero de pessoas envolvidas e o tempo despendido. (HAMEL e

PRAHALAD, 1995; BETHLEM, 2001; DAY et al., 2003; HREBINIAK, 2006)
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2.2 Pesquisa e Desenvolvimento — P&D

A taxa de mudanca e a disseminagdo tecnologica tém aumentado significativamente nas
ultimas décadas. (TUSHMAN e ANDERSON, 2004) O mercado deste novo século ¢ marcado
por mudangas rapidas e ndo-lineares, que requerem das organizagdes inovagdes estratégicas
constantes, a fim de que prolonguem a vida de seus produtos e delas proprias.

(GOVINDARAJAN e TRIMBLE, 2006, p. 7)

Para se ter uma idéia dessa nova configuragdo, dados da National Science Foundation
apontam que as companhias estadunidenses gastaram em 2004 mais de US$180 bilhdes em

P&D. (CANNER e MASS, 2005, p. 17)

De certo modo sdo essas tecnologias que representam o futuro das organizacdes, seja pela
criagdo de novas industrias, seja pela reestruturagdao das atuais (DAY et al., 2003;
VASCONCELLOS et al., 2001; TIDD et al., 2005), com uma contribui¢do expressiva para
corrosdo, equalizacio ou propulsdo das vantagens competitivas organizacionais.

(MARCOVITCH, 2001, p. 3)

Entretanto, ha desde a década de 1930 um contraste entre as atitudes dos responsaveis pela
parte comercial e pela parte técnica da organiza¢do que influencia muito os investimentos em
P&D. Esse contraste ¢ levantado por um raciocinio schumpeteriano “[...] os recursos que
seriam requeridos para abastecer a maquina poderiam ser empregados em outro lugar com

mais vantagem.” (SCHUMPETER, 1997, p.31)

Para Schumpeter (1997, p. 76) “[...] produzir significa combinar materiais e forgas [...]
produzir outras coisas, ou as mesmas coisas com método diferente, significa combinar
diferentemente esses materiais e forgas”. Esse autor denomina esse processo de “novas
combinagdes”, as quais sdo suscetiveis a certas mudancas e, surgindo descontinuamente,
podem levar ao desenvolvimento econdmico. Schumpeter por esse conceito talvez seja um

dos precursores da discussao sobre a inovagao (novas combinagdes).

As “novas combinagdes” schumpeterianas apresentam-se em cinco casos: 1. introdugdo de

um novo bem; 2. introdu¢do de um novo método de produgdo; 3. abertura de um novo
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mercado; 4. conquista de uma nova fonte de oferta de matérias-primas ou bens
semimanufaturados e 5. aparecimento de uma nova estrutura de organizagdo num setor.
Passado mais de meio século desse conceito, Sbragia et al. (2006, p. 50) e Andreassi (2007,
p.11) apontam que “[...] a P&D ndo ¢ a Unica fonte geradora de tecnologia empresarial”.
Esses autores lembram a engenharia industrial, o design, a engenharia reversa e a imitagao.
Analogamente, guardadas as singularidades organizacionais e econdmicas de cada época, ha
certa semelhancga entre as duas percepcoes. Pode se constatar também que a tecnologia nao €

nem exogena, nem enddgena a organizagdo. (TIGRE, 2006, p. 93)

Da mesma forma, a proximidade entre tecnologia, inovacdo ¢ P&D ¢ muito grande. A
tecnologia ¢ tida, com base no estudo das necessidades e anseios humanos, como a “[...]
aplicag¢do da intui¢do, do empirismo e da razdo as propriedades da matéria e da energia, para
reduzir o esfor¢o humano.” (JUNG, 2004, p. 26) Dessa forma, busca-se o desenvolvimento de
produtos e processos destinados as diversas atividades socioecondmicas e culturais e,
portanto, constantemente associada diretamente com os sistemas produtivos industriais. Tidd
et al. (2005, p. 3) acrescentam que a inovagdo pode tanto consistir em penetrar novos
mercados, quanto em oferecer novos produtos a mercados atuais. Observe-se que ha certa

aproximacao com a teoria estratégica de Ansoff (1977).

A inovagao tecnologica, por sua vez, “[...] visa obter novos conceitos, definigdes e parametros
para serem desenvolvidos novos métodos e técnicas destinados a obten¢do de novos produtos
e processos.” (JUNG, 2004, p. 34) O critério de sucesso da inovacdo tecnologica ¢ mais
mercadoldgico do que técnico, i.e., uma inovagdo tecnoldgica de sucesso é aquela cujo
resultado operacional obtido ¢ superior ao investimento requerido. (BURGELMAN et al.,
2004, p. 2) A inovacdo tecnoldgica pode ser oriunda de oportunidades, expectativas,
necessidades, competitividade ou produtividade, desde que essas conduzam a produtos
comerciaveis. Davila et al. (2007) apontam que a inovagdo nao ¢ apenas uma oportunidade de
crescer ¢ de se manter no mercado, mas, sobretudo, de influenciar significativamente a

industria a que pertence.

Ao discorrer sobre o vocabulo ‘inovacdo’, o Manual de Oslo de 1997 apresenta diferenga
entre ‘inovacdo do produto’ e ‘inovacao do processo de produgdo’, por meio da defini¢ao do
TPP — Technological Product and Process innovation. (CHEN e WU, 2006, p. 198) De

qualquer forma, independente da inovacao a ser adotada, ¢ imprescindivel entender que “[...]
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a inovacao ¢ um processo, ndo um evento isolado, e precisa ser gerenciada como tal.” (TIDD

etal., 2008, p. 107)

Burgelman et al. (2004, p. 3) identificam na literatura especifica trés tipos de inovagdo:
inovagdes incrementais, provenientes da adaptacdo e refinamento dos produtos existentes;
inovagdes radicais, procedentes do desenvolvimento de novos produtos; as inovagdes de
arquitetura, advindas de reconfiguragcdes dos sistemas de componentes que constituem o

produto, e.g., efeitos da nanotecnologia.

Concomitantemente, a inovacdo ¢ reconhecida hd muito tempo como uma das principais
forcas que ajustam o mercado e moldam as estratégias para as vantagens competitivas.
(RADAS, 2005; STEWART e FENN, 2006) Wonglimpiyarat (2004, p. 230) elaborou um
conjunto dos varios conceitos de inovagdo disponiveis na literatura administrativa (Quadro 1),
em que destaca o conjunto (3) onde o vocédbulo inovagdo ¢ tido como um processo de

transformagdo da tecnologia frente a comercializacdo do novo produto/processo no mercado

competitivo.
CONCEITOS DE INOVACAO AUTORES/PESQUISADORES
(1) Inovagdo: um processo de aumentar a tecnologia = Rosenberg (1976, 1982); Nelson and Winter (1977),
existente 1982); Dosi (1982)
(2) Inovagédo: um processo de transformar as »  Pavitt (1981); Tidd et al. (1997)

oportunidades em usos praticos

(3) Inovacgéo: processo integrado que envolve (1) e (2) =  Schott (1981); Daft (1982); Rothwell and Gardiner
(1985)

(4) Inovagdo: uma nova tecnhologia e um novo processo =  Rogers and Shoemaker (1971); Porter (1990); Voss
(1994)

Quadro 1 Conceitos de Inovacao
Fonte: Adaptado de WONGLIMPIYARAT, 2004, p. 230.

Wonglimpiyarat (2004, p. 249) afirma que a tecnologia pode render vantagem competitiva
para os inovadores. Anteriormente, Hamel (1998, p. 8) havia frisado que a inovacao
estratégica seria a Unica maneira de as novas organizagdes obterem sucesso diante das
enormes desvantagens em relacdo aos recursos disponiveis e, de modo correlato, a Unica

forma de as empresas lideres refor¢arem sua posi¢ao no mercado.

E importante salientar que as mesmas forcas que ddo oportunidade as organizagdes de

realizarem com sucesso a inovagao estratégica podem produzir o crescimento disruptivo, i.e.,
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curvas de ciclo de vida do negocio inteiramente novas. Como pode ser visualizado na
Ilustragdo 7, também podem, porém, diminuir a solidez dos setores dos negdcios

estabelecidos. (GOVINDARAJAN e TRIMBLE, 2006, p. 10)

CI‘eSCimento e Cresc]mento e
76 ABTHCED ISRIBHYOS renovagao disruptivos
A Crescimento
. GIOba“Zaqao incrememaF
logia digit
Maturidade * Tecnologia digital )
* Mudangas demograficas
Crescimento * Mudancas regulatorias Crescimento  Deglinio i
rapido rapido dailbi
Langamento Lancamento
Crescimento Disruptivo Mudancas Ndo-Lineares

llustragdo 7 Crescimento Disruptivo e Mudancas Nao-Lineares
Fonte: GOVINDARAJAN e TRIMBLE, 2006, p. 9-10.

Em termos de historicidade, Rothwell (1991, 1993 apud EDLER et al., 2002, p. 150)
apresenta cinco geragdes de percepgoes da inovagdo. O modelo technology-push e o modelo
need-pull configuram-se respectivamente como primeira e segunda geragdes, mais
especificamente na metade dos anos sessenta e durante o comeg¢o dos anos setenta.
Lichtenthaler (2003, p. 364) aponta que na primeira geracdo ndo ha um link direto entre a

estratégia da organizacdo e a tecnologia estratégica.

A terceira geracdo, desenvolvida ainda no inicio dos anos setenta, enfatizou tanto o link entre
P&D, quanto o marketing e a combinagdo entre a technology-push e o market-pull. A quarta
geragdo, durante a primeira metade dos anos oitenta, buscou a integracdo funcional com o
desenvolvimento da inovagdo tanto na organizacdo, como com o auxilio de colaboragdo
externa. Por fim, a quinta geragdo é compreendida como um modelo de networking multi-
institucional de integra¢do da inovagdo, incluindo encadeamentos consistentes entre clientes,
integracdo estratégica com os fornecedores primarios, e fortes encadeamentos horizontais.

(Rothwell 1991, 1993 apud EDLER et al., 2002, p. 150)
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Finalmente, o conceito de P&D ¢ visto como a jungdo da Pesquisa e do Desenvolvimento, ao
considerar-se que a pesquisa “[...] € utilizada como instrumento ou ferramenta para a
descoberta de novos conhecimentos”, enquanto o desenvolvimento refere-se a “[...] aplicagao,
através de processos, destes novos conhecimentos para se obter resultados praticos.” (JUNG,

2004, p. 142)

Os ultimos trés conceitos supra permitem afirmar-se que a P&D almeja a inovagdo
tecnoldgica, ao utilizar-se das tecnologias disponiveis. Sua importancia ¢ tal que a inovagado

passa a ter importancia estratégica. (GOVINDARAJAN e TRIMBLE, 2006)

Nesse sentido, a P&D abrange varias atividades organizacionais € pode, analogamente a sua
sigla, ser enquadrada em duas vertentes: a pesquisa e o desenvolvimento. A pesquisa, por sua
vez, pode ser classificada em dois tipos de atividades: pesquisa basica e pesquisa aplicada. E o
desenvolvimento pode ser ordenado em quatro tipos de atividade: desenvolvimento de novo
produto, adaptacdo e extensdo do produto, engenharia de apoio ao produto e engenharia de

processo. (KHURANA, 2006, p.49)

E essencial evidenciar-se que ha um espaco bastante grande entre a pesquisa basica e a
pesquisa aplicada, uma vez que a primeira ¢ desenvolvida em sua maioria por institutos e
universidades, enquanto a segunda ¢ a requerida pela industria para fins comerciais. (JAIN e
RIVERS, 2000, p. 349) Gestores de tecnologia trabalham basicamente com pesquisa aplicada
e tentam, na medida do possivel, utilizar a vasta tecnologia oriunda dos institutos e

universidades. (SCHOEN, Jeremy et al., 2005, p. 3)

A administrag@o da tecnologia (Management of Technology - MOT), como disciplina, surgiu
porque as pessoas envolvidas com P&D reconheceram a existéncia de problemas
administrativos ligados a coordenagdo de suas atividades nas organizagdes em que trabalham.
Um estudo DELPHI de 1998 - que envolveu 39 universidades e 45 empresas, ¢ de 443
participantes potenciais, 84 completaram a terceira rodada - aponta vinte e quatro problemas
de MOT ligados a area de inovacdo em organizagdes estadunidenses, britanicas, de outros

paises europeus, asiaticas e duas latino-americanas. (SCOTT, 2001, p. 15-6)
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Os maiores MOTs apontados estdo concentrados nos links entre a estratégia corporativa e a
tecnologica, e entre a estratégia corporativa de P&D e a da unidade de produgdo. (SCOTT,

2001, p. 16)

A importancia de um link robusto e consistente advém de necessidade de se manterem as
diregdes corporativas para a inovagdo, para garantir ndo s6 o planejamento, mas também as
politicas e a execugdo corporativos e tecnoldgicos integrados. E transparente a pertinéncia da
integracdo e do encadeamento entre os planos empresariais estratégicos e o plano de
tecnologia estratégico para o sucesso da inovacdo. (HENDERSON e SIFONIS, 1988, p.187-
8)

Davila et al. (2007, p.30) corroboram essas percepgdes ao apresentarem um conjunto de sete
regras da inovacdo: 1. exercer solida lideranca sobre os rumos e as decisdes de inovacao; 2.
integrar a inovagao a mentalidade do negdcio; 3. ajustar a inovagdo a estratégia da empresa; 4.
administrar a tensao natural entre criatividade e captagdo de valor; 5. neutralizar os anticorpos
organizacionais - mudanca; 6. cultivar uma rede de inovagdo além dos limites da organizagao

e 7. criar os indicadores de desempenho e as recompensas adequadas a inovagao.

Roussel (1992) considera que “administrar estrategicamente a P&D significa, antes e acima
de tudo, integra-la na tecnologia e na estratégia de negocios”. (1992, p. 17) Na Ilustracao 8
apresenta-se o fluxo de todo um processo de administragdo estratégica de P&D, desde o

planejamento estratégico até o planejamento e execucdo de um projeto.



llustracgéo 8 Integrando o Planejamento Estratégico ao Planejamento e & Execucéo do Projeto
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Fonte: Roussel, 1992, p. 155
Verifica-se que a proposta de Roussel (1992) ¢ a de que “[...] o movimento que se origina
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numa estratégia soélida até a implementagdo bem-sucedida [...] requer um processo iterativo

para o estabelecimento de prioridades e distribuicdo de recursos a luz dos objetivos

comerciais e corporativos.” (ROUSSEL, 1992, p. 155)

Burgelman et al.(2004) apresentam uma proposta alternativa de se conceber a estratégia

tecnologica (Ilustracdo 9), como uma resultante do amalgama entre forgas generativas e

integrativas dos contextos da organizagdo e de sua industria, bem como da evolugdo da

propria tecnologia.
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llustragdo 9 Determinantes da Estratégia Tecnoldgica
Fonte: Adaptado de BURGELMAN et al., 2004, p. 146.

De modo geral, as atividades de P&D tém trés grandes caracteristicas. Primeiro, seus
dispéndios habitualmente sdo irreversiveis. Segundo, os retornos futuros advindos de suas
atividades freqiientemente sdo incertos. E, por fim, suas atividades podem resultar em

externalidades positivas. (JOU e LEE, 2003, p. 228)

Partindo-se da otica de que a inovagdo de um negdcio nao ¢ apenas a inovagao do produto,
mas, sobretudo a inovag¢do dos valores, segue-se que a inovacdo de um negocio pode ser
dividida em quatro quadrantes: Produto, Cliente, Processo e Lugar. Por sua vez, conforme

Ilustragdo 10, ha duas diferentes formas entre cada quadrante, ou seja, a inovagdo pode-se dar

por meio de doze diferentes formas. (SAWHNEY et al., 2006, p. 77)
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llustracédo 10 Radar de Inovagéo
Fonte: Adaptado de SAWHNEY et al., 2006, p. 77.

Sawhney et al. (2006, p. 78) explicam as diferentes formas de cada quadrante da seguinte

forma:

1.

Quadrante Produto: ‘plataforma’ ¢ o uso comum de componentes ou médulos para se
criarem produtos derivados; ‘solucdes’ significa a criacdo de produtos customizados e
integrados que resolvem os problemas dos clientes;

Quadrante Clientes: ‘experiéncia do cliente’ denota a interagdo com o cliente em todos
os momentos e contatos que resulta em redesenhos do produto; ‘agregacao de valor’ é
a redefinicdo de como a empresa obtém ganhos ou cria novas receitas inovadoras no
contato com o cliente;

Quadrante Processos: ‘organizacdo’ significa mudanca da forma, a fun¢do ou o escopo
de atividade da empresa; supply chain constitui pensar diferente sobre sourcing e
satisfacao;

Quadrante Lugares: networking refere-se a criar redes inteligentes centralizadas e

integradas de produtos; brand alavanca uma marca em novos dominios.
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Note-se que a presenca da tecnologia pode estar em qualquer uma das diferentes dimensdes e
que, apesar de apenas algumas delas possibilitarem o uso direto de P&D, todas sao relevantes
a eficacia e eficiéncia de suas atividades, i.e., quando uma organizagdo ¢ capaz de identificar
as dimensdes de inovacao utilizadas e as negligenciadas por si e pela Industria a que pertence,
podera ser capaz de alterar sua posi¢do estratégica e deter uma vantagem competitiva distinta

sobre seus concorrentes. (1bid., 2006, p. 81)

No entanto, ao se tratar de P&D, ndo se deve esquecer, conforme apontamento de Marcovitch,
que o mercado de capitais tem absorvido recursos que deveriam estar alocados na produgdo e
na inovagdo. Lembra que “[...] de nada adianta a empresa estar capitalizada, se o seu processo
produtivo ¢ obsoleto, seus recursos humanos despreparados e seus servigos distantes do

consumidor.” (MARCOVITCH, 2001, p.3)

Nesse sentido, a tecnologia somente podera tornar-se um fator diferencial se for aceita pela
alta administragdo, se a estratégia tecnoldgica estiver em sintonia com a estratégia global da
organizacdo ¢ se a P&D estiver integrada com as demais areas organizacionais.

(VASCONCELLOS et al., 2001, p.23)

Em conseqiiéncia, para a estratégia tecnologica ser um fator de competitividade, o
planejamento tecnoldgico deve ser considerado no planejamento organizacional, além de nao
apenas requerer do gestor de P&D a compreensdo da comercializagdo da tecnologia a ser
adotada, como também auxilid-lo em sua selecdo e na execugdo de seu projeto. (SCHOEN,
Jeremy et al., 2005, p. 3) Em outras palavras, ha necessidade de que as Core Technologies
estejam de acordos com a estratégia global da organizacdo (RANSLEY e ROGERS, 1994), ¢
de que a P&D possa participar ndo s6 da formulacdo da estratégia organizacional como

também de sua implementacdo. (LIBERATORE, 1989, p. 18)

Tigre (2006, p.178) lembra que “[...] as estratégicas competitivas nem sempre sao explicitas,
podendo ser adotadas intuitivamente sem nenhuma formaliza¢do”. Com isso, considera a
estratégia tecnoldgica como um subconjunto da estratégia competitiva geral e aponta que “[...]
nem sempre a adocdo da estratégia ¢ voluntaria, ja que a empresa opera diante de grandes

restri¢des internas e externas que condicionam suas op¢des”. (Ibid., p. 178)
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Tomando-se por base a classificagdo das bases tecnologicas (Quadro 2) para a vantagem
competitiva de LALL (2005, p. 25), pode-se corroborar os conceitos de Tigre (2006) e de
Ransley e Rogers (1994), o de que se deve tanto verificar as estratégias organizacionais,

quanto se adaptar ao meio em que se esté inserto.

Grupos de Principal Fator Exemplos

Atividade Competitivo
Intensivos em ACesso a recursos naturais Aluminio, processamento de alimentos,
recursos refinacédo de petroleo
Intensivos em Custo de mao-de-obra nado-especializada ou | Artigos de  vestuario, calcados,
trabalho semi-especializada brinquedos
Intensivos em Duracao dos fluxos de produgéo Aco, automéveis, papel, produtos
escala quimicos
Produtos Produtos feitos por encomenda para demandas | Maquinaria avancada, tevés,
diferenciados variadas equipamentos de geragdo de energia
Produtos de base | Aplicacéo direta de ciéncia a tecnologia Produtos eletronicos, biotecnologia,
cientifica produtos farmacéuticos

Quadro 2 Base Tecnoldgica de Vantagens Competitivas
Fonte: Adaptado de LALL, 2005, p. 53.

Para se ter no¢ao de quao competitiva uma organizagao pode-se tornar por meio da escolha da
inovagdo adequada, Tidd et al. (2008, p.28-29) apresentam uma série de correlagdes entre
alguns mecanismos de inovagio e as vantagens estratégicas decorrentes (Quadro 3). E ébvio
que esta escolha envolve muitos fatores, e certamente essa ndo ¢ uma tomada de decisdao
simples; ao contrario, implica certa complexidade, além da necessidade e dificuldade em se

apontarem os riscos envolvidos.

Matheson e Matheson (1998, p. 4) consideram que todas as decisdes estratégicas sao
importantes para o futuro de uma organizagdo. Entretanto aquelas que envolvem o P&D sao
mais complicadas porque envolvem muitas incertezas, €.¢g., a distancia do tempo entre a
tomada de decisdo e o momento de retorno do investimento, um processo de inovacdo ¢
inerentemente incerto - ndo ha como saber se e quando a inovagdo obtera sucesso, nem

mesmo a escala que ird atingir.

Mecanismo Vantagem Estratégica

Novidade na oferta de Oferecer algo que ninguém mais consegue
produto ou servico

Novidade no processo Oferecer algo de uma forma que os outros ndo conseguem imitar — mais rapido,
mais barato, mais personalizado etc.

Complexidade Oferecer algo que os outros tém dificuldade em dominar
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Protecao legal de
propriedade intelectual

Oferecer algo que os outros ndo conseguem, a menos que paguem licenca ou
outra taxa

Acréscimo/ampliagéo de
alcance de fatores
competitivos

Alterar a base de concorréncia — por exemplo, de preco do produto para preco e
qualidade, ou preco, qualidade, variedade etc.

Tempo/oportunidade

Vantagem de ser o primeiro a entrar — ser o primeiro pode valer a fatia de mercado
para produtos novos

Vantagem de seguidor rapido — algumas vezes, ser o primeiro significa encontrar
muitas dificuldades iniciais inesperadas, o que torna mais sensata a postura de
observar alguém que comete erros iniciais e se mover rapidamente para um
produto mais avangado

Desenvolvimento
robusto/de plataforma

Oferecer um produto que € a base sobre a qual outras variagbes e geractes
podem ser construidas

Reescritura de regras

Oferecer algo que represente um conceito de processo ou produto absolutamente
novo — uma forma diferente de fazer as coisas — e que torna as antigas formas
redundantes

Reconfiguracédo de
partes do processo

Recriar a forma na qual as partes do sistema interagem — por exemplo, construir
redes de distribuicdo mais eficientes, terceirizando e ampliando as atividades para
0 meio virtual etc.

Transferéncia por meio
de diferentes contextos
de aplicagao

Recombinar os elementos conhecidos em mercados diferentes

Outros?

A inovacao depende em grande parte da capacidade de a organiza¢cdo encontrar
novas maneiras de fazer as coisas, bem como obter vantagem estratégica — dessa
forma, havera novas oportunidades para ganhar e manter a vantagem

Quadro 3 Vantagens Estratégicas por meio da Inovacéo

Fonte: Adaptado de TIDD et al., 2008, p. 28-29.

A fim de auxiliar os gestores organizacionais a perceberem a relacdo entre P&D e as demais

decisoes estratégicas Matheson ¢ Matheson (1998, p. 9) desenvolvem um framework em que

criam uma hierarquia para essas decisoes (Ilustracdo 11). As decisdes no nivel institucional

equivalem aquelas que envolvem a defini¢do da identidade da organizagao, €.g., definicdo da

missao, visdo, valores e politicas organizacionais. Em conseqiiéncia, nesse nivel também se

definem os negdcios da organizacdo por meio das estratégias corporativas escolhidas.

As estratégias que envolvem a P&D sao decididas na fronteira entre os niveis institucional e

intermedidrio, mas materializam-se nos niveis intermediario e operacional, que da mesma

forma envolvem decisdes especificas, e.g., definicio da qualidade desejada, escolha das

praticas mais adequadas, adequacdo aos principios organizacionais, determinagdo dos

processos necessarios. (MATHESON e MATHESON, 1998, p. 13)
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llustracdo 11 P&D e Hierarquia da Deciséo Estratégica
Fonte: Adaptado de MATHESON ¢ MATHESON, 1998, p. 222.

Firmando-se nas concep¢des de Matheson e Matheson (1998), ndo seria incorreto também
considerar a P&D em muitos casos como Desenvolvimento do Produto. Em se tratando
especificamente desse ultimo conceito, Clark e Wheelwright (1993) apontam ser fundamental
conhecer os players e as driving forces que o determinam, uma vez que o desenvolvimento de

novos produtos e processos incrementam significativamente o ambiente competitivo global.

Note-se que passada mais de uma década dessa percepcdo, esse conceito assume uma
dimensao tal que se torna presente na economia mundial, em menor ou maior intensidade, no
cotidiano das empresas transnacionais, multinacionais e nacionais, independente do porte e
tamanho. Fatores atuais como a competi¢do global, a fragmentacdo das demandas de mercado
¢ velocidade ¢ diversidade de tecnologias oferecidas, apontados como as driving forces para o
desenvolvimento do produto, confirmam os conceitos desenvolvidos. (CLARK e

WHEELWRIGHT, 1993, p. 4)

Da mesma forma que qualquer concepcdo de P&D apresentada neste trabalho, o
desenvolvimento de produtos — novos produtos e/ou novos processos — também necessita ser
considerado como uma estratégia importante ao sucesso da organizacdo, e dessa forma, estar

presente na pauta de seu planejamento estratégico.
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Para Clark e Wheelwright (1993, p. 91), o objetivo desta estratégia - estratégia tecnologica — &
o de orientar a organizacdo quanto a aquisicdo, ao desenvolvimento e¢ a aplicacdo de
tecnologia para a vantagem competitiva. Neste contexto, esta tecnologia pode incluir o know-

how de que a organizagdo necessita para criar, produzir e comercializar seus produtos.
A fim de facilitar a concepgdo da estratégia tecnoldgica e alimentar o processo decisorio

necessario ao desenvolvimento do novo produto, Clark e Wheelwright (1993, p. 90)

conceberam um Modelo de Estratégia de Desenvolvimento de Produtos (Ilustragao 12).

. Estratégia Tecnoligica

Previséo e N
Avaliaggo | = 0TT=a_
Tecnoldgica

Objetivos e
Metas de
Desenvolvimento

Aprendizagem e
Execucio do Aperfeicnamento
Projeto Pds-Projeto

Plano Agregado
de Projeto

Previséo e
Avaliagdo
de Mercado P

e

’ Estratégia de Produto e Mercado

llustracéo 12 Modelo de Estratégia de Desenvolvimento
Fonte: Adaptado de CLARK e WHEELWRIGHT, 1993, p. 90.
Clark e Wheelwright (1993, p.163) observam a necessidade de que a estratégia do negdcio
leve em consideracdo concomitantemente também as estratégias de marketing, as estratégias
de produgdo e manufatura, assim como as estratégias de engenharia a fim de que se possa
assegurar o sucesso no desenvolvimento do produto, observando-se o modelo concebido,
verifica-se que todo processo estreita-se da concepcdo inicial a materializacdo do produto

assumindo a forma afunilada, forma apresentada na Ilustragdo 13.
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Investigagdes Desenvolvimento Produtos langados
ldéias Preliminares Proietos de Desenvolvimento no Mercado

llustracéo 13 Funil do Desenvolvimento
Fonte: Adaptado de CLARK e WHEELWRIGHT, 1993, p. 294.

Outra concepgdo correlata que pode significar uma nova forma encarar o ambiente de P&D ¢
apresentado por CHESBROUGH (2006a, p.1). Para ele, a tendéncia de as organizagdes
diminuirem seus gastos em P&D para curto prazo ndo ¢ so real, como estdo migrando seus
investimentos na concepcao da Pesquisa (P) para o Desenvolvimento (D). Neste contexto,
aponta para a formacdo de um novo cenario de competi¢do global na area de P&D, com o
reposicionamento dos players tradicionais e a oportunidade para o surgimento de novos
players. De um lado ha downsizing, fechamento ou redirecionamento para novas propostas
dos seus laboratérios de P&D radicados nos Estados Unidos e Europa; por outro, ha o
surgimento de novos laboratérios tanto em grandes paises como a India e a China, quanto em

pequenos paises como a Finlandia e Israel.

Corroborando essa percep¢ao, Prahalad e Krishnan (2008, 27) apontam que “[...] as grandes
empresas tendem a concentrar-se em pequenas empresas como fontes de inovagdo. As novas
tecnologias sdo incubadas e fomentadas em pequenas empresas. Vale do Silicio, Bangalore,

Beijinj e outros centros sdo celeiros de inovagao”.

Nesta nova otica, Chesbrough (2006, p. xxv), mesmo sem fazer alusdo explicita a Clark e
Wheelwright (1993), aponta 0 modelo de funil como um Paradigma Fechado para a Gestao
Industrial de P&D, e propde um upgrade na forma de compreensdo e funcionalidade desse
modelo; conseqlientemente, apresenta um novo modelo de funil que denomina de um

Paradigma Aberto para a Inovagao para a Gestao Industrial de P&D (Ilustragao 14).
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llustracéo 14 Paradigma Open Innovation para Administracao Industrial de P&D
Fonte: Adaptado de CHESBROUG, 2006, p. xxv.

O modelo de Chesbroug (2006) para a inovacdo lembra o modelo de Mintzberg e Quinn
(2001) para estratégias emergentes. O interessante deste modelo para a compreensdo da
dindmica da inovagdo estd em que ele ndo ¢ apenas indicado para estudo da inovacao dentro
da organizagcdo, mas também para o estudo do comportamento dos setores da industria,
corroborando 0 novo panorama do conhecimento — knowledge — percebido por Chesbroug

(2006, p. 45), em que faz referéncia ao fim do monopoélio do conhecimento (Ilustragao 15).

De modo similar, Ziss (1994, p. 375) anteriormente a Chesbroug (2006) considerou que o
surgimento natural de spillover em P&D, seja por meio de Spin-off, joint venture ou fusdes
acarreta a redu¢do do custo marginal tanto da organizagdo-origem, como das novas

concorrentes; conseqiientemente, também contribui para propalar o knowledge acumulado.
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lustracdo 15 Panorama do Conhecimento no Paradigma Open Innovation
Fonte: Adaptado de CHESBROUG, 2006, p. 44.

Dados todos os conceitos apresentados sobre P&D e inovagdo ¢ evidente que ha muitas
decisdes a serem tomadas. Desde a defini¢cao da inovagao necessaria ao desenvolvimento do
produto, o make or buy da tecnologia, a difusdo do novo produto no mercado, ¢ a importancia
no Planejamento Estratégico da organizagdo. Rogers (2003, p.139) considera que ha seis
etapas basicas no processo de decisdo que envolvem a inovagdo: 1. definir quais as
necessidades e problemas a serem investigados; 2. fomentar a pesquisa basica ou a pesquisa
aplicada; 3. determinar o processo de desenvolvimento do produto; 4. eleger as formas de
comercializar o novo produto; 5. estabelecer as formas de difusdo e uso da inovagao

desenvolvida; 6. avaliar os resultados do processo todo.

Verifique-se que em todo o processo de P&D, além da decisdo, estdo presentes o

conhecimento e a persuasao (ROGERS, 2003, p. 171), i.e., ndo somente as viabilidades



36

técnica e econdmica sdo importantes ao processo de desenvolvimento do novo produto, mas
também as viabilidades politica e administrativa (MATUS, 1989, p. 555) sdo fundamentais.
De modo similar, as diferencas culturais também podem afetar no processo decisorio.

(PAPADAKIS et al., 1998, p. 133)

2.3 Processo Decisorio e Gestdo Estrategica

E premissa que o ser humano tem varios desejos e necessidades, e, portanto, esta
constantemente entre optar, consciente ou inconscientemente, por atitudes, agdes ¢ caminhos
que os minimize e/ou os satisfaca. Ao partir dessa concepgao, ¢ necessario ter-se claro que as
decisdes sdo sempre baseadas em informagdes, e na sociedade atual a informagdo ¢
abundante, i.e., exige a necessidade de o pensamento critico se tornar ainda mais relevante, e

que a busca do conhecimento se alie a busca de resultados. (TERRA, 2001)

Analogamente, as atividades organizacionais sdo essencialmente atividades de tomada de
decisdo e resolucdo de problemas, seja qual for o nivel hierdrquico observado, que

possibilitam a constante reorienta¢do de seus objetivos ¢ atividades. (FREITAS et al., 1997)

E fundamental se antecipar a visualizagio e remogio de eventuais barreiras que prejudiquem
o sucesso das alternativas arroladas num processo decisorio, i.e., o risco € inerente a busca de
alternativas para as decisdes. A maioria das organizagdes estd preocupada com o risco
financeiro, porém ¢ imprescindivel que se preocupem também com o risco atrelado ao

desempenho da tecnologia.

Slywotzky e Weber (2007, p. 16) apontam que tradicionalmente o risco € a recompensa sao
inversamente proporcionais. Quanto maior for risco, maior serd a probabilidade de
recompensa, € essa concepgao esta presente na tomada de decisdo. No entanto, esses autores
defendem que ¢ possivel ao mesmo tempo se reduzirem os riscos enfrentados e se aumentar a

probabilidade dos ganhos esperados com a modelagem de riscos.

Nessa direcao, um bom resultado ¢ o que se espera como conseqiiéncia de uma boa decisao.
Matheson e Matheson apontam que a qualidade da tomada de decisdo influencia muito as

organizagdes, principalmente no nivel estratégico. O limite entre boas e mas decisdes em
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fusdes e aquisi¢des, P&D, orgamentos de capital e selecdo de mercados envolve geralmente

substanciais importancias monetarias. (1998, p. 6)

Luce et al. (2001, p. 20) apontam que todas as decisdes envolvem trade-offs. Para eles,
decisdes podem ser definidas em termos de identificacdo de atributos que definem as

potenciais opgoes. (Ibid., 2001, p. 23)

Genericamente, toda decisdo possui quatro pontos de dificuldade: (1) complexidade, (2)
incerteza, (3) objetivos multiplos que se inter-relacionam e (4) possibilidade de diferentes
perspectivas levarem a diferentes conclusdes de analise. (CLEMEN, 2001) Para se alcangar
uma decisao adequada, ¢ necessario considerar corretamente todas as variaveis e as inter-
relacdes entre elas, assim como o ambiente em que estdo insertas. Da mesma forma, as
decisdes que diminuam a probabilidade de ocorréncia de riscos tecnoldgicos contribuem para

o sucesso dos projetos e a sobrevivéncia das organizagdes.

E importante que na tomada de decisdo sejam consideradas, além das dimensdes econdmico-
tecnologicas algumas dimensdes comportamentais, como: varidveis do comportamento
humano - motivagdo, conflito, personalidade; varidveis politicas - interesses de grupos e
particulares; variaveis sociais - grupos de referéncia e valores éticos e sociais. (ARGYRIS,

2001; HAMMON et al., 2001; HAYASHI, 2001; DAVENPORT, 2005; MACCOBY, 2006)

Uma vez que a abordagem politica identifica a existéncia de jogos de poder dentro das
organizagdes, a observagdo dos autores acima ¢ corroborada, por meio de autoridade, status,
informacao, hierarquia ou funcao, ou qualquer mecanismo que possa colocar um individuo ou
um grupo em vantagem em relacdo a outro. De acordo com seus interesses politicos, os
tomadores de decisdo nas organizagdes formam coalizdes e aliangas politicas; as solugdes
devem ser negociadas politicamente de forma continua, pois podem levar a possiveis conflitos

internos. (MORGAN, 1996)

O principal pressuposto da perspectiva politica ¢ o de que o processo decisorio ¢ altamente
influenciado pelas pessoas e/ou grupos que detém mais poder na organizagdo para a obtengao
de seus proprios interesses. Os tomadores de decisdo, por isso, estariam mais preocupados

com a procura de opgdes que provocassem uma acomodacdo dos diversos interesses no
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interior da organizagdo, do que propriamente com a procura da solucdo satisfatoria para

algum problema. (HATCH, 1997)

Para Mintzberg (1992), todo o “jogo de poder” numa organiza¢do ocorre sobre uma base: as
acdes que a organizacdo toma. Mas a acdo ¢ precedida normalmente de uma decisdo e do
compromisso de se tomar essa acdo. Na ilustragdo 16, apresenta-se a interpretacdo de

Mintzberg e seu entendimento de simetria do poder formal entre as coalizdes externa e

nterna.
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llustracéo 16 O Modelo Geral do Processo de Decisao Estratégica
Fonte: Adaptado de MINTZBERG et al., 1976, p. 153.

Como nado ¢ possivel ao tomador de decisdes o acesso a todas as possibilidades de agdo, nem
a medida de todas as opgdes, seja pela impossibilidade fisica, seja pelo custo de um processo
dessa natureza, torna-se comum optar por solucdes satisfatorias e razodveis, muitas vezes

fixando-se critérios minimamente viaveis de desempenho. (LACOMBE e HEILBORN, 2003)

Simon propds um modelo decisorio que melhor se adapta a uma proposta racional de analise
do processo decisorio sustentado por informacgdes disponiveis dentro de um sistema de

informagdes. De forma simplificada, o modelo constitui-se basicamente de trés fases em
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constante feedback entre si: Inteligéncia, ou coleta de informagdes; Concepgdo, ou

estruturagdo e Escolha. (SIMON, 1972; FREITAS et al., 1997)

Matheson e Matheson (1998, p. 223) apresentam um modelo alternativo de formulacdo da
estratégia com base num processo decisério em quatro passos conforme se v€ na Ilustracao

17.

Quadro de Implicagtes e

Equipe de . i
Decisio Decisao ] Acoes
1 2 3 4
Estrutura Andlise Avaliagao Avaliacao dos
"Cual o Deterministica Probabilistica Resultados
Equipe de prablema esta "Ogue é “Qual & a melhor "Ha clareza da
Estratégia =andn importante? alternativa? agda?"

resolvido?"

Interagio

llustracdo 17 Projeto Estratégico atraves do Processo Decisdrio em Quatro Passos
Fonte: Adaptado de MATHESON e MATHESON, 1998, p. 223.

Outra maneira de tratar o conceito de processo decisorio consiste em se classificarem os
estudos em duas correntes: a descritiva e a normativa. Do ponto de vista descritivo, busca-se
entender como as decisdes sdo tomadas num dado contexto, € como se comportam os
tomadores de decisdo frente a diferentes situagdes e em diferentes perspectivas. Luce et
al.(2001, p. 35) concordam que as organizagdes, dependendo do contexto, podem considerar
ou ndo as emogdes em seus processos decisorios, porém resguardam que os gestores nao
podem ignorar o impacto das emogdes nas decisdes, a fim de que possam administrar seus

efeitos.

Zaccarelli e Guimaraes (2007, p. 28) consideram, entretanto, que hé alguns impetos presentes
na mentalidade dos tomadores de decisao e que os levam a acreditar que: “1. tudo o que se faz
bem feito, que foi criteriosamente bem decidido, leva ao sucesso; 2. quanto mais 16gico for o
tomador de decisdes, maior serd o sucesso; € 3. uma equipe de tomadores de decisdes fica

ideal se contar com grandes especialistas em logica e estratégia.”

Bazerman (1994) apresenta uma série de vieses relacionados com a forma como se tomam

decisdes, em geral embasados em heuristicas e regras de simplificacio. Como se pode
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verificar no Quadro 4, Bazerman (1994) classifica os vieses que afetam a tomada de decisao

em classes de acordo com sua origem.

ORIGEM TIPO DE VIES DESCRICAO - COMO OCORRE
Facilidade de lembranca Julgamentos com base na freqiéncia dos eventos, facilidade de
'-5 sua lembranca, em detrimento de fatos mais dificeis de serem
< lembrados.
a
5’ Recuperabilidade Julgamentos com base na estrutura da lembrancga, privilegiando
> aquilo que, segundo a forma de pensar, € mais facil de se lembrar.
(@]
% Associagfes pressupostas Julgamentos com base em associagbes preconcebidas, muitas
) vezes preconceituosas, ligadas a valores, e ndo necessariamente a
fatos e realidade.
Insensibilidade aos Julgamentos que ndo levam em consideracdo estatisticas ou
indices basicos probabilidades comuns sobre um grupo de eventos similares diante
de descri¢des especificas do fato analisado (muitas vezes implicitos
m a proposta da tomada de decisdo).
=) e - -
< Insensibilidade ao Julgamentos que se baseiam em amostras muito pequenas, que
g tamanho da amostra ndo podem por si sO representar estatisticas de um grupo.
';: Interpretacdes erradas Julgamentos que se baseiam numa distribuicdo normal estatistica,
E da chance aleatéria, quando a amostra € muito pequena para representar
(L;)J adequadamente um grupo do ponto de vista estatistico.
E.':J Regressédo a média Julgamentos que desconsideram o fato de que ocorréncias
& extremas e isoladas tendem a ser exceg¢des; em sua maioria, as
4 ocorréncias tendem a retornar para a medida da amostra.

Falacia da conjun¢éo

Julgamentos que erroneamente acreditam ser mais provavel a
conjuncgdo de duas ocorréncias do que ocorréncias mais genéricas,
das quais os elementos da conjuncao fazem parte.

Ajuste insuficiente
da ancora

Julgamentos baseados em valores de referéncia iniciais que
deveriam ter sido ajustados para o caso especifico e ndo o sendo,
levam a conclus@es distorcidas.

Vieses de eventos
conjuntivos e disjuntivos

Julgamentos errbneos tomados quando se acredita mais fortemente
na probabilidade de eventos que ocorrem de forma conjugada do
gue em eventos que ocorrem de forma independente.

REFERENCIAS E
AJUSTES

Excesso de confianca

Julgamentos baseados em excesso de confianga na andlise e
decisdo acerca de eventos ou fatos especialmente dificeis.

Armadilha da confirmacao

Julgamentos baseados na busca por dados que confirmem a
escolha adotada e que consideramos verdadeira, e ndo na que a
desacredite (mostrando sua néo veracidade).

Previséo retrospectiva
(hindsight) e a maldi¢éo
do conhecimento

TENDENCIAS
GENERICAS

Julgamentos baseados em excesso de confianca sobre antever
uma ocorréncia, ap0s esta ter acontecido, além de se
desconsiderarem informacdes que outros ndo possuem quando
avaliado o comportamento dos demais acerca de um tema
relacionado com esta informacéo.

Quadro 4 Vieses na Tomada de Decisao
Fonte: Adaptado de BAZERMAN, 1994, p. 50-51.

Ainda do ponto de vista descritivo, Schoemaker e Russo (2001, p. 134) consideram ser crucial

trabalhar com frames uma vez que eles podem simplificar ¢ focar a atengdo no que realmente

¢ relevante, potencializando a rapidez e a eficiéncia da decisdo. Os frames residem nas mentes

das pessoas e controlam quais informagdes serdo atendidas, i.e., fazem o papel de filtro e
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estruturam o pensamento dos tomadores de decisdo. Os termos frame e framing tém origem
na ciéncia cognitiva e na inteligéncia artificial; referem-se a representagdes mentais que os

seres humanos percebem, interpretam, julgam, escolhem e agem. (Ibid., p. 135)

Schoemaker e Russo (Ibid., p. 135) consideram haver trés tipos de frames: 1. frames de
problema — usados para gerar solucdes; 2. frames de decisdo - usados para escolher entre
alternativas levantadas e¢ 3. frames de pensamento - representam a mais profunda das
estruturas mentais e sio baseados em anos de experiéncia. E importante frisar que frames nao

sdo nem modelos mentais, nem paradigmas.

Do ponto de vista normativo, Clemen (2001) reforca que a boa decisao ¢ resultado de todo um
processo elaborado de forma racional, que pode ser repetido e trard os mesmos resultados de
analise. Para tanto, ¢ preciso que se crie uma estrutura de andlise que provera dire¢do aos
tomadores de decisdo de qual o melhor caminho a seguir, com base em todas as influéncias e

variaveis envolvidas.

Este processo pode ser sustentado por ferramentas, complexas ou nao, chamadas de “‘sistemas
de suporte a decisdo”. O essencial ¢ que a estrutura racional exista e propicie uma visao

abrangente do que vem a ser o problema e quais os fatores envolvidos.

A formagdo da coalizdo ocorre quando parte dos tomadores de decisdo se organizam para
fortalecer sua perspectiva numa s6 alternativa. Numa organizagdo: “[...] os executivos que
estdo envolvidos em muitos projetos produtivos (ou seja, coalizdes organizacionais) sao
considerados politicamente poderosos [...] sdo as pessoas que t€ém uma importante influéncia

politica e de coalizdo nas organizagdes.” (COOPER & ARGYRIS, 2003, p. 206)

As decisdes podem ser, da mesma forma, classificadas de acordo com suas dimensodes
estruturadas - também conhecidas como programadas - e nao estruturadas, ou nao
programadas. Em sua concepcdo, essas dimensdes ndo sdo totalmente distintas, mas
apresentam-se num continuum, com decisoes altamente programadas numa extremidade e

decisdes nao programadas noutra. (SIMON, 1972)

As decisoes programadas sdo aquelas relacionadas com processos rotineiros e repetitivos.

(SIMON, 1972) Sustentadas por informacdes e metodologias de melhores caminhos,
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determinadas por métodos econdmicos e racionais, por meio de normas, regulamentos e
padroes, essas decisdes sdo prescritiveis, previsiveis pela estrutura organizacional, e passiveis

de serem informatizadas. (BRETAS PEREIRA e FONSECA, 1997)

As decisdes ndo programadas caracterizam-se principalmente por situacdes ndo vistas
anteriormente ou simplesmente por situacdes complexas que exijam algum tratamento
especifico. (SIMON, 1972) Sao também aquelas influenciadas por questdes politicas,
cognitivas e culturais, nas quais o acimulo de informag¢des e métodos racionais nem sempre
influenciam diretamente a capacidade e/ou a qualidade das decisdes. (FELDMAN e MARCH,
1981; Makridakis apud MINTZBERG et al., 2000)

Dentre dos tipos de decisoes, partindo-se da classificagdo de Simon (1972), os autores ainda
subdividem as ndo-programadas em: ndo-programadas conhecidas e ndo-programadas
inéditas. Nas conhecidas, o tomador de decisdo teve experiéncia passada com o mesmo
problema ou algum semelhante. Apesar de todas as varidveis ndo serem conhecidas, o
tomador de decisdo possui alguma experiéncia sobre o problema. Nas decisdes nao-
programadas inéditas, o tomador de decisdo depara com um problema totalmente novo e

desconhecido, nenhuma referéncia ou regra preestabelecida para auxiliar a decisao.

2.4 Alinhamento Estratégico

As estratégias definidas num processo de planejamento ndo garantem por si s6 o alcance e
sucesso dos objetivos organizacionais, pois a probabilidade de poder haver certo hiato entre a
elaboragdo e a execugdo estratégicas ¢ alta. A distancia entre o “pensar” e o “executar” é
preocupacdo de alguns autores (GOOLD e QUINN, 1990; WILSON, 1990; GRAETZ, 2002;
MANKINS e STEELE, 2006; HREBINIAK, 2006), visto que, mesmo nas defini¢des
primordiais tayloriana e fayolina de administragdo, a fung@o de controle ¢ apresentada como
fundamental a métrica e a sincronia das fungdes planejamento, organiza¢ao e direcdo e

dindmica de toda a estrutura organizacional.

Acrescem-se naturalmente a essa dificuldade alguns obstaculos a execucdo da estratégia, €.g.,
a Wharton School of Business e a Gartner Inc. conduziram no ano de 2002 duas pesquisa em
que buscavam apontar as dificuldades enfrentadas pelos gerentes e administradores no

momento da decisdo e execucdo dos planos estratégicos e chegaram a um rol de 12 itens
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comuns (Quadro 5) entre as duas pesquisas; a geréncia da mudanca esta no topo das duas

pesquisas. (HREBINIAK, 2006, p.35)

Obstaculos

1. Incapacidade de gerenciar a mudanca efetivamente ou superar a resisténcia interna a mudanga

2. Tentar executar uma estratégia que entre em conflito com a estrutura existente de poder

3. Compartilhamento deficiente ou inadequado de informag6es entre as pessoas ou unidades de negdcios
responsaveis pela execugao estratégica

4. Comunicacgdo confusa de responsabilidade e/ou obrigacéo para decisdes ou a¢des de execugdo

5. Estratégia vaga ou deficiente

6. Falta de sentimentos de “pertenca”’ de uma estratégia ou de planos de execucgéo entre os principais
funcionarios

7. Nao ter orientagdes nem um modelo para orientar os esfor¢os de execucgao da estratégia

8. Falta de entendimento da fungdo da estrutura e do projeto organizacionais no processo de execucao

9. Incapacidade de gerar “convic¢do” ou acordos sobre as etapas ou acdes de execugao

10. Falta de incentivos ou incentivos inadequados para dar suporte aos objetivos de execucao

11. Recursos financeiros insuficientes para executar a estratégia

12. Falta de suporte da alta administracéo para a execugao da estratégia

Quadro 5 Obstaculos para a Execugdo da Estratégia
Fonte: Adaptado de HREBINIAK, 2006, p.36.

O controle, porém, ¢ parametrizado pelos objetivos, metas e estratégias apontadas no
planejamento, isto é, pode, além de fornecer a sinalizagdo basica do grau de proximidade
desses indicadores, acionar medidas corretivas para o alcance deles. Schreyogg e Steinmann
(1987, p. 91) apontam que o controle ndo pode estar apenas baseado no feedback tradicional,
mas que ha necessidade de se pautar num processo feedforward das informagdes, o qual
compensaria a seletividade do planejamento. Neste ponto, o alinhamento estratégico passa a

se configurar como ferramenta complementar ao processo administrativo como um todo.

Kaplan e Norton (2006, p. 13) consideram que o processo de alinhamento inicia no momento
da defini¢do da proposta de valor da organizacao, i.e., por ocasido da busca por sinergias entre
os orgdos linha e de staff da organizagédo ¢ os “parceiros externos”. Na Ilustragdo 18 mostra-se
que o alinhamento depende da identificagdo e comunica¢do claras das prioridades
organizacionais em toda a estrutura organizacional. Afirmam ainda que ha uma busca por
geragdo de sinergias na maioria das organizacdes, mas geralmente ocorrem de forma
fragmentada e ndo coordenada, fragilizando seus planejamentos corporativos. (Ibid., 2006, p.

17)
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lustragdo 18 Inclusdo do alinhamento no processo de planejamento
Fonte: KAPLAN e NORTON, 2006, p. 14.

Portanto, a concepgdo de alinhamento ndo ¢ concebida apenas como uma atividade que visa
incrementar diretamente a funcdo controle, de forma que permita ao tomador de decisdo
considerar os diversos panoramas que se configuram por ocasido da passagem do pensamento
estratégico para a acdo estratégica (GRAETZ, 2002), tornando-os verdadeiramente
complementares. Mas, sobretudo que propicie garantir que exista um equilibrio tanto entre as

diferentes 4reas que compde a organizacdo, como entre estas € a organiza¢gdo como todo.

Da mesma forma, a organizacao também deve estar alinhada com seu ambiente de tarefa e seu
ambiente geral. Na Ilustragdo 19 apresenta-se um design basico do relacionamento entre as
fungdes de P&D e estratégia corporativa. Note-se que o alinhamento esta presente em todo o
processo apresentado, tanto o da organizagdo — ambiente externo, quanto entre as diferentes

areas da organizagdo e entre estas e a estratégia corporativa.

Na percepcdo de Milosevic e Srivannaboon (2006, p. 99), varios estudos tém discutido o
alinhamento entre tarefas, politicas, relacionamentos, desempenho e estrutura. Contudo,
apontam que de acordo com a literatura tem-se considerado a P&D, a produ¢do, os recursos
humanos, a tecnologia da informagao - entre outras fungdes - como estratégias funcionais a

serem compreendidas e examinadas como varidveis no alinhamento em relacdo a estratégia
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corporativa. Entretanto este tipo de concep¢do torna vaga a idéia original de alinhamento,

corroborando a observacao supracitada de Kaplan e Norton (2006).

Drivers Quiputs Acdes

Necessidades do Usuarios Lideres &

Cliente Fomentadores
Oportunidades |l|l[| Desenvolvimento de
\ / Novos Produtos

L4

Analise da
Tecnologia

=

Intelectual Tecnologicas

/ \ Propriedade ‘m]["::> Flataformas

Universidades & Monitoramento de

Centros de Pesquisa Novas Idéias

llustracéo 19 A Voz do Processo de Tecnologia gera projetos de desenvolvimento de produto e conduzem
a construcdo de competéncias requeridas na organizacdo do P&D
Fonte: Adaptado de LYNE, 2003, p. 45.

O processo de alinhamento pode acarretar trés processos de redesenhos (BPR): o operacional,
o organizacional e o estratégico. (TINNILA, 1995, p. 25) Perceba-se que, apesar de serem
distintos, ¢ improvavel que num processo de alinhamento a necessidade de um deles ndo

acione os outros dois.

Verifique-se que muitos foram os modelos de alinhamento desenvolvidos e pesquisados nas
ultimas décadas. O Modelo de Rezende (2002) destaca-se por ser pautado e constituido com
base na analise de outros oito modelos relevantes: Modelo de Rockart e Morton (1984);
Modelo de Macdonald (1991); Modelo de Walton (1993); Modelo de Hederson e
Venkantraman (1993); Modelo de Yetton, Johnston e Craig (1994); Modelo de Mcgee e
Prusak (1994); Modelo de Chan, Huff, Barclay e Copeland (1997) e Modelo de Rezende e
Abreu (2000).

O Modelo de Rezende (Ilustragdo 20) sugere que o alinhamento estratégico acontece quando
“[...] é sustentado pelos coerentes, adequados e essenciais recursos sustentadores: tecnologia
da informacao, sistemas de informacao e do conhecimento, pessoas ou recursos humanos e

contexto organizacional.” (REZENDE, 2002, p. 134)
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llustracdo 20 Modelo de Rezende (2002)
Fonte: REZENDE, 2005, p. 134.

Em suma, a inovagdo tecnologica apresenta quatro caracteristicas basicas: (1) atividades com
envolvimento continuo e colabora¢do e interagdo intensivas entre as areas funcionais da
organiza¢do — P&D, produgdo, marketing, e finangas; (2) atividades profundamente incertas;
(3) atividades cumulativas e (4) atividades altamente diferenciadas. (PAVITT, 1990, p. 18-19)
Em outras palavras, focar os esforcos em direcdo a certa base tecnoldgica no correto momento

¢ uma realidade, que pode ser observada no decorrer da histdria das organizagdes.

Da mesma forma, também ¢ verdadeiro o conceito de que novas tecnologias podem mudar a
situacdo competitiva de varios modos, e que a descoberta antecipada de mudangas em seu
ambiente ¢ um fator importante para o sucesso de toda empresa orientada para a tecnologia,
principalmente se for verificada a reducdo dos ciclos de vida dos produtos. (SCHUH e

GRAWATSCH, 2003)

ERICKSON et al. (1990, p. 73) apontam que cinco grupos de questoes (Quadro 6) sdo usuais
na avaliagdo das relacdes entre a gestdo tecnologica de uma organizacdo e sua estratégia

corporativa, as quais podem também servir a um posterior ajuste tecnologico.

Na percepcao de Milosevic e Srivannaboon (2006, p. 99), vérios estudos tém discutido o
alinhamento entre tarefas, politicas, relacionamentos, desempenho ¢ estrutura. Esses autores

apontam que, de acordo com a literatura, tem-se considerado a P&D, a produgao, os recursos
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humanos, a tecnologia da informagado - entre outras fungdes - como estratégias funcionais a
serem compreendidas e examinadas como varidaveis no alinhamento com a estratégia
corporativa. Esse este tipo de concepg¢do torna vaga a idéia original de alinhamento,

corroborando a observacao (supra) de Kaplan e Norton (2006).

CONJUNTO QUESTOES

GRUPO 1. 1.1. A organizacdo tem um produto e estratégia de mercado perceptiveis?
1.2. Que mercados quer atacar?
1.3. Como?
1.4. Que mercados pretende defender?
1.5. Que produto e atributos realizardo essas metas?

GRUPO 2. 2.1 Que tecnologias ap6iam o produto e a estratégia de mercado?
2.2. Quais tecnologias produzem vantagem competitiva em mercados existentes somando
valor ou custos ameacadores?

2.3 Quiais tecnologias prometem apoiar iniciativas de mercado novas ou definir um planalto
novo de desempenho de produto?

GRUPO 3. 3.1. Que sucessos tecnologicos a organizagdo pode apoiar ou explorar?

GRUPO 4. 4.1. O programa de P&D enfoca a capacidade de desenvolvimento em tecnologias que irdo ou
poderdo apoiar seu produto e estratégia de mercado?
4.2. Quais opgdes para a aquisicao de tecnologia (desenvolvimento interno, licenciamento,
apoio académico, etc.) sdo examinadas com relacdo ao produto imediato da organizacéo e a
estratégia de mercado, assim como as opgoes futuras?

GRUPO 5. 5.1. A organizagao tem meios para responder a essas perguntas e monitora-las?
5.2. O pessoal de P&D tem acesso aos clientes-chave da organizacéo?

5.3. A P&D prové com pessoal os engenheiros industriais e, comercializando, as pessoas
trabalham para assegurar aquelas idéias de P&D, que podem ser transformadas em produtos
de alta qualidade, baratos e que satisfardo as necessidades de clientes?

Quadro 6 Conjunto de questdes para avaliagdo das relacGes entre a gestédo tecnoldgica de uma
organizacdo e sua estratégia corporativa sistematicamente
Fonte: Baseado em ERICKSON et al., 1990.

A discussdo entre desenvolver ou adquirir a tecnologia - make or buy - até os modernos
conceitos de ITL - Inward technology licensing (TSAI e WANG, 2007) e de appropriability
(HURMELINNA-LAUKKANEN e PUUMALAINEN, 2007) refor¢a a concep¢do da busca
constante por diferenciais competitivos, seja na qualidade do produto em si, na velocidade de
distribuicao ao mercado, na estrutura de custos, seja na inovagao oferecida. (LAWLER III e

WORLEY, 2006)

Analogamente, Lichtenthaler (2005) considera que a efetividade da administra¢ao tecnologica
¢ influenciada pela qualidade das observacdes sobre as tecnologias atuais e as tendéncias de
tecnologias futuras, i.e., a aquisi¢do e taxa de informagdo em tendéncias tecnologicas ¢ um

dos processos centrais da administracdo tecnoldgica. O autor salienta ainda que a
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complexidade e o dinamismo do desenvolvimento tecnologico tornam dificil a geragdo de

informagdes-bases pertinentes as tendéncias tecnoldgicas.



3 METODO CIENTIFICO

3.1 Tipo de Abordagem e Método de Pesquisa

Hair et al. (2005, p. 31) observam que a pesquisa em administragdo ¢ ampla e pode ser
classificada quanto a natureza em pesquisa aplicada e pesquisa basica. Por sua vez, Jung
(2004, p. 10) classifica a ciéncia em pura e aplicada. Dentro dessas classificagdes, este
trabalho caracteriza-se como uma pesquisa aplicada, pois foi motivada pelo anseio de se
entender como se procedem as relagdes entre planejamento estratégico e P&D, de modo geral,

nas empresas subsididrias brasileiras das montadoras automobilisticas.

Esta pesquisa segue o design do tipo de avaliagdo. Trata-se, portanto, de uma pesquisa
exploratdria, com vieses de pesquisa descritiva (HAIR et al., 2005, p. 83), na qual os objetos
de observacdo foram as subsididrias brasileiras da industria automobilistica, cujos dados

coletados foram tanto de natureza qualitativa como quantitativa.

O design do tipo avaliagdo envolve ativamente a populacdo interessada em todos os aspectos
da avaliacdo, além de propiciar mecanismos de julgamento acerca dos aspectos especificos do
processo decisorio, bem como de seus impactos. (PATTON, 1984; Patton, 1986 apud
PATTON, 1990)

Pelo plano exploratdrio, identificaram-se as percepcoes, os comportamentos e as necessidades
das areas de planejamento e de P&D nas montadoras automobilisticas. (Swaddling e Zobel
apud HAIR et al., 2005, p. 84) O viés descritivo deu-se pela necessidade de se medirem as

caracteristicas descritivas das relagdes observadas num estudo transversal.

Quanto aos procedimentos, o trabalho apresenta caracteristicas tanto de uma pesquisa

experimental como de um estudo de caso. (YIN, 2001, p.22)

Para Souto-Maior, “[...] o estudo de caso permite um maior aprofundamento nas pesquisas
que visam a uma compreensdo de processos administrativos, tais como o processo decisorio,
os quais sdo aplicéveis tanto para os aspectos descritivos como para os normativos [...] maior

flexibilidade metodoldgica, maior integragdo dos dados e, sobretudo por favorecem a geragao



50

de representacdes inovadoras dos problemas mais dificeis de geréncia publica e privada”.

(SOUTO-MAIOR, 1984, p. 146)

Em suma, a avaliacdo qualitativa nesta pesquisa deu-se pela descricdo, compreensdo e
interpretacao dos fatos coletados, em contraposicdo a algumas avaliagcdes quantitativas. O
método pautou-se em tentar entender a totalidade do caso investigado e, com certo rigor
cientifico, buscou-se relatar, perceber e interpretar sua complexidade. (MARTINS, 2006, p.

xi)

3.2 Protocolo para a Execuc¢édo da Pesquisa

A populagdo-alvo da presente pesquisa foi composta por executivos de alto escaldo das
subsidiarias brasileiras das montadoras automobilisticas que t€ém influéncia e contato nos
Processos de Planejamento Estratégico e P&D (Desenvolvimento do Produto), na qualidade
de representantes do nivel institucional e principais tomadores de decisdo das estratégias

corporativas.

Optou-se pela amostra intencional da populagdo alvo nas empresas de P&D, como forma de
assegurar a representatividade de profissionais que em seu cotidiano estejam num ambiente

organizacional onde atividades de P&D e planejamento sdo triviais em seu modus operandi.

Foram selecionadas empresas subsidiarias das montadoras automobilisticas estabelecidas no
Brasil, com base na lista das empresas que mais investiram em P&D em 2005 (ANEXO 01),
na area automotiva, com atividades de P&D em sua filial nacional. Nesse sentido, contou-se
com o apoio das seguintes montadoras automobilisticas: Fiat, Ford, GM, Nissan, Pegeout,
Renault e Volkswagen. Das montadoras convidadas que nao participaram da amostra, apenas

a Honda afirmou que ndo faz parte de sua politica participar de agdes da natureza desta

pesquisa (ANEXO 2).

Na presente pesquisa, coletaram-se dados de dois tipos:
1. PRIMARIOS: obtidos por meio de entrevistas em profundidade com os executivos

que influenciam ou tém contato com planejamento estratégico corporativo e a area

de P&D;
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SECUNDARIOS: obtidos com analise documental, pela leitura e cadastramento da
documentacdo disponivel nos sites das montadoras automobilisticas, e nos 6rgaos

de pesquisa como o ANPEI, o DTI e o IBGE.

Para a coleta dos dados primarios foram utilizados como instrumentos: entrevistas em

profundidade, questionarios semi-abertos e semi-estruturados (COOPER e SHINDLER, 2003,

p. 263), a fim de que se pudesse apreender a realidade de maneira mais completa sem se

dispersar nas interpretacdes e analise dos dados coletados.

As entrevistas semi-estruturadas refletem as expectativas de que é mais provavel que as

opinides dos entrevistados sejam expressas numa situacao de entrevista com um planejamento

relativamente aberto, do que numa entrevista com planejamento padronizado. (FLICK, 2004,

p. 89)

Em suma, planejou-se uma proposta de coleta de dados em trés momentos:

a)

b)

c)

num primeiro momento, apos a definicdo das montadoras automobilisticas que
representavam o maior investimento em P&D mundial, o que coincidiu com uma
representacdo conjunta de mais de 70% do market-share no mercado
automobilistico nacional (somente automodveis), entrou-se em contato com as
montadoras por meio de e-mails para explicar a idéia da tese, sua proposta e
objetivos (ANEXO 3) e a indicacdo de qual executivo teria o perfil mais adequado
as necessidades da pesquisa. Note-se que foi solicitada a indicacdo do principal
executivo da area de P&D, ou daquele que tivesse maior contato com a area de
P&D;

depois, recebendo a resposta da montadora, de posse do nome do executivo
designado, ele foi contatado por telefone e e-mail, a fim de se agendar a entrevista
e, nesse momento, ja se encaminhava o modelo de questionario (ANEXO 4) a fim
de trabalhar a familiarizacao com o instrumento e,

por fim, foi feita a visita in loco e coletaram-se os dados.

Efetivamente esse processo aconteceu com trés das montadoras pesquisadas. Nas outras

quatro, o processo deu-se praticamente quase apenas por telefone e e-mail. Nessas, em duas o

contato inicial deu-se diretamente com o executivo entrevistado, pois ja se conhecia sua atual
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posicdo na estrutura organizacional da montadora, seu envolvimento em atividades recentes

em nivel estratégico nas areas de interesse da pesquisa.
3.3 Instrumento de Avaliagao

Para esta pesquisa, elaborou-se uma ferramenta de avaliacdo que serviu como anteparo de
sustentacdo a sua andlise que, também, foi utilizada como base para a estrutura¢do do
instrumento de coleta de dados. Essa ferramenta pautou-se, sobretudo, no referencial tedrico
apresentado. A fim de facilitar a compreensdo de sua dindmica, da-se em cinco constructos
(EISENHARDT, 1989, p.536):

a) processo de planejamento;

b) P&D;

c) planejamento e P&D;

d) processo decisorio; e

e) alinhamento estratégico.

Por uma questdo metodoldgica pretendeu-se, otimizando-se os objetivos deste trabalho,
resgatar, primeiramente, de maneira criteriosa e sistematica o processo de planejamento
estratégico e de P&D nas montadoras selecionadas, com o intuito de se verificarem as inter-
relacdes e correlagdes entre essas duas areas para, num segundo momento, avaliar sua

utilizagdo e eficacia, como instrumentos de apoio a suas gestoes.
a) Processo de Planejamento

No que se refere a forma de se avaliar esse componente, guiando-se pelos modelos
normativos de Grant (2005), de Porter (1986), de Hax e Majluf (1996), e de Harvard (2005),
descritos na Fundamentacdo Tedrica desta pesquisa, chegou-se as seguintes perguntas, com as
quais se visava descobrir até que ponto, no processo de planejamento, existe:

1. clareza da missdo e objetivos?

2. analise ambiental — macro e micro?

3. analise da industria, barreiras e stakeholders?

4

analise do ambiente interno?
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5. interligacdo e inter-relacdo entre as areas funcionais — marketing, RH, finangas,
produgdo e P&D - da empresa?

6. controle estratégico?

b) P&D

Com base no modelo de Roussel (1992), nos critérios de inovagdo de Govindarajan e Trimble
(2006), no modelo de MOTs de Scott (2001) ¢ no modelo de radar de Sawhney et al. (2006),
chegou-se a algumas questdes que, além de servirem como norteadoras a esse aspecto,
também visam determinar a existéncia da definigao:
1. da Missao e da Visdo de tecnologia;
2. dos Objetivos tecnologicos;
3. das principais necessidades tecnologicas da empresa, para atender a estratégia do
negocio;
4. de como sdo mapeadas as tecnologias necessarias a organizacao;
5. de como a empresa adquire tecnologia, de forma a melhor atender as necessidades de
seu negocio;
6. de como se avalia as tecnologias atuais;
7. de como sdo mapeadas e avaliadas as barreiras que devem ser ultrapassadas para

viabilizar os futuros negocios da organizagao.

c) Processo de Planejamento e P&D

Com o questionamento sobre o Processo de Planejamento Estratégico e ao P&D, procurando-
se averiguar até que ponto eles estdo integrados e inter-relacionados e de que forma eles fluem
no decorrer de cotidiano organizacional, restou se levantarem as seguintes informacgdes:

1. histérico da empresa e suas atividades principais no momento;

2. estrutura da empresa — estrutura organizacional, nimero de funcionarios, estrutura

fisica;
3. as principais dimensdes estratégicas do negdcio da empresa;
4. em que mercados e como a empresa atua;

5. se o monitoramento das tendéncias tecnologicas ¢ considerado no processo de

planejamento da organizagao;
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se as competéncias tecnologicas da empresa sdo levadas em consideracdo no
planejamento da organizagao (andlise interna — Pontos Fracos e Pontos Fortes);

se 0s objetivos tecnologicos estdo ajustados aos objetivos estratégicos da empresa;
como a autoridade ¢ distribuida na estrutura da organizacio entre administradores e o

pessoal do P&D.

d) Processo Decisorio

Com relacdo ao Processo Decisorio, baseando-se em Lacombe e Heilborn (2003), Morgan

(1996) e Mintzberg (1992), questiona-se:

l.
2.

o grau de autonomia que os pesquisadores possuem para tomarem suas decisoes;

como se compde a estrutura para tomada de decisoes;

como s30 os processos decisorios nos niveis (a) estratégico e (b) tatico/operacional; se
existem metodologias ou ferramentas formais de decisdo para cada um destes niveis;
se o levantamento dos problemas a serem discutidos e analisados segue uma cadeia
hierarquica predefinida ou os pesquisadores t€ém autonomia de discussao sobre a area
de P&D;

se existe a participagdo da alta dire¢do no processo decisorio;

se ha participagdo concreta do pessoal de P&D no momento da descri¢do e priorizagao
das variaveis que devem ser consideradas quando se define o risco técnico de um
negocio;

se a definicdo dos principais fatores de risco técnico de um negocio ¢ de

responsabilidade do pessoal de P&D. Como e quando essas informagdes sdo coletadas.

e) Alinhamento Estratégico

Finalmente, as questdes a cerca do alinhamento estratégico basearam-se nas concepgdes de

Rezende (2005), Line (2003) e de Kaplan e Norton (2006) para se verificar:

l.
2.

como se da a atualizagdo da estratégia corporativa;

como se da a atualizagdo da estratégia tecnologica;

quais stakeholders sdo considerados por ocasido da avaliagdo do negodcio e da
tecnologia adotada;

como sdao alinhados os ativos intangiveis — pessoas, sistemas e cultura — nas

estratégias organizacionais;
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5. se existe Tecnologia da Informagao (TI) no processo de alinhamento dos negocios da
empresa € em seu P&D;

6. se hd o uso de Sistemas de Informac¢dao e do Conhecimento (SI) no processo de
alinhamento dos negodcios da empresa e em seu P&D;

7. se o contexto organizacional ¢ considerado no processo de alinhamento dos negocios

da empresa e em seu P&D.

Apos a realizagdo de um pré-teste, observou-se que, para a coleta de dados, foi importante que
se esclarecessem ao entrevistado os objetivos da pesquisa e, somente apos esta explicacdo,
fornecer uma copia do instrumento de coleta de dados, para que ele pudesse expressar suas
opinides de forma mais clara. A adogdo dessa dinamica permitiu que o entrevistado ficasse
mais a vontade e pudesse ir além de respostas mecanicas reativas, i.e., houve liberdade para
que pudesse expressar seu raciocinio de forma proativa e se sentisse livre para justificar suas

concepgoes € opinides.

A fim de ndo se causarem constrangimentos, na descri¢ao dos dados desta pesquisa optou-se
por despersonalizar todos os comentérios e citacdes, independentemente de se levantarem
pontos positivos ou negativos € a sugestdes ou criticas mais contundentes. Dessa forma, no
momento da men¢do de algum comentario ou citagdo, a sua fonte serd mantida anonima. Da
mesma forma, nao serdo apresentados quaisquer dados que possam identificar as respostas
com os respondentes, i.€., todos os dados serdo tratados do ponto de vista de sete montadoras

(A, B, C, D, E, F e G), de tal modo que apenas o respondente possa identificar a sua resposta.



4 P&D E INOVACAO TECNOLOGICA NO BRASIL

De acordo com dados da Pesquisa Industrial de Inovacdo Tecnoldgica — PINTEC 2003 do
IBGE (2005), uma pesquisa satélite do Subsistema de Estatisticas Industriais, que busca
aprofundar o tema de inovacgao tecnologica (Grafico 2) houve certo crescimento percentual do

numero de empresas que implementaram inovagdes tecnologicas no Brasil em 1998-2003.
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Gréfico 2 Participacdo Percentual do NUmero de Empresas que Implementaram Inovagdes — Brasil —
1998-2000 e 2001-2003
Fonte: IBGE, Diretoria de Pesquisas, Coordenagdo de Industria, PINTEC, 2005, p. 33

No Quadro 7, apresenta-se essa participacao do ponto de vista de faixas de pessoal ocupado;
torna-se claro que o crescimento ocorrido ndo levou a modificagdes significativas entre os

dois periodos observados.

Produta nowo Processo nova
.Tax,a d.a Produtao para o mercado Processo para o setor no
Faixas da e nacional EBrasil
pessoal ocupado

1908 | 2007- | 1998 | 2007- | 1988 | 2007- | 1998 | 2007- | 19@8- | 2001-

2000 2003 2000 2003 2000 2003 2000 2003 2000 2003
Total N5 33 176 203 41 27 252 269 28 1.2
De 10489 286 E1R| 141 193 25 21 20 218 12 07
D= 50 5 99 430 =m0 245 19,1 63 23 236 286 44 0.2
De 100 5 249 493 438 0.0 253 2.0 38 41 4 T 72 1,7
Die 250 5499 =8-) 420 A4 284 106 52 486 R 8.7 24
Com 500 & mais 757 725 = E42 2L 267 E20 =5 a7 241

Quadro 7 Participacgéo Percentual do Namero de Empresas que Implementaram Inovagdes, segundo
faixas de pessoal ocupado — Brasil — 1998-2000 e 2001-2003
Fonte: IBGE, Diretoria de Pesquisas, Coordenagao de Industria, PINTEC, 2005, p. 35
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A importancia dada pelas empresas sediadas no Brasil para as atividades inovativas de 1998-
2003 concentrou-se na aquisi¢do de maquinas e equipamentos, ¢ em 2001-2003 essa foi a
unica atividade que apresentou crescimento em relacao a 1998-2000, como se pode constatar

no Grafico 3.
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Graéfico 3 Importancia das atividades inovativas realizadas — Brasil — 1998-2000 e 2001-2003
Fonte: IBGE, Diretoria de Pesquisas, Coordenagio de Industria, PINTEC, 2005, p. 37

O Brasil conta com apenas trés empresas no ranking das 1000 que mais investem em P&D.
(DTI, 2006) Essa situagdo explica-se ao se verificar o Grafico 4, onde os gastos de P&D nao
apenas sao insipientes se comparados com sua importancia, como também hd uma redugdo
consideravel do ano 2000 para 2003. No Quadro 8 apresentam-se esses dados de forma mais

detalhada por atividades nas industrias.
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Gréfico 4 Dispéndios nas atividades inovativas como percentual da receita liquida de vendas — Brasil —
2000-2003
Fonte: IBGE, Diretoria de Pesquisas, Coordenagio de Industria, PINTEC, 2005, p. 39
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Incidéncia sobre a receita liquida de vendas
Taxas de dos dispendios realizados nas
AthaE-'aB:ed::a :-l"'s':n'-':;:*_j’mam’a* L Atividades inovativas Atiickackie dnta e
> de P&D
1982-2000( 2007-2003 2000 w03 2000 2003
Total 5 313 38 25 064 053
Ind dstrias extrativas 172 220 1.5 1.6 0.23 0,12
Indistrias de transformagao e 335 3.8 2.5 0,65 0,55
Fabricacdo de produtos alimenticios e bebidas 245 336 21 1.8 0,22 0,10
Fabricagio de produtos alimenticios 202 337 23 1.9 0,25 0,10
Fabricagio de bebidas 3248 2.7 1.1 1.3 0,06 0.1
Fabricacdo de produtos de fumao M8 209 1.1 1.0 0,64 041
Fabricagio de produtos téxteis e 25,0 36 2.3 0,27 0,20
Confecgdo de artigos do vestudrio & acassdrios 262 322 2.1 2.3 0.21 0,28
Preparagio de couros e fabricagdo de artsfatos de
couro, artigos de viagemn e calgados 338 208 1.8 21 0,29 0,18
Fabricagdo de produtos de madaira 1432 s 52 2.3 0,19 0,11
Fabricacdo de celulose, papel & produtos de papel 248 20,7 2.8 2,2 0,35 0,22
Fabricagdo de celulosa e outras pastas 512 231 4.8 2.0 049 0,22
Fabricagio de papel. embalagens e ansfatos
de papel 244 0.6 37 2,2 0.3z 0,22
Edigdo, impressdo e reprodugéo de grava ches 331 289 2.3 1,7 0,07 0,04
Fabricacao de coque, refino de petréleo, elaboragao
de combustiveis nuclearss & produgdo de dlcool 38 35,0 1.4 1.4 0,88 0,61
Fabricagdo de coque alcool & elaboracio de
combustiveis nucleares N9 229 1.4 1.8 0,03 ()
Refino de petraleo 204 287 1.4 1.3 0,96 0,67
Fabricacdo de produtos quimicos 451 436 4.0 2.2 0,865 046
Fabricagdo de produtos quimnicos 45 0 421 a7 2,0 0,62 044
Fabricagido de produtos farmacéuticos 45 8 504 57 2.4 0,83 0,53
Fabricacio de artigos de borracha e plastico 207 25,2 45 2,2 o4z 0,31
Fabricacdo de produtos de minerais ndo-metalicos 210 19,9 4.8 2.7 0,30 0,22
Metalirgica basica 34 238 6.3 1.7 040 0.24
Produtos sidenirgicos 197 234 8.0 1.9 044 0,20
Metalurgia de metais ndo-ferrosos e fundigao W2 4.0 2.8 1.2 0,33 011
Fabricacdo de produtos de metal aza 23,0 a5 25 0,35 0,23
Fabricacio de maquinas e equipamantos 44 4 435 41 33 1,15 a7
Fabricagdo de maquinas para escritdrio e equipa-
mentos de informatica (=553 .2 a1 ES 1,30 1.87
Fabricacio de maquinas, aparelhos & materiais
el&tricos 482 41,0 =%} 2.1 1,76 0,65
Fabricacdo de material eletrbnico e de aparelhos
& equiparmeantos de comunicagdes 625 58,7 4.8 4.3 1,60 114
Fabricacao de material eletrénico basico 52,9 81,7 4.0 5.2 0,69 040
Fabricacao de aparelhos e equipamentos de
comunicages 821 51.8 =3 4.1 1,75 1,27
Fabricagao de equipamentos de instrumentagio
mé&dico-hospitalares, instrumentos de precisio e
apticos, equipamentos para automagi o industrial,
crondrmetros & reldgios ca 454 50 a 1,77 1,22
Fabricagao & montagem de veiculos autormotoras,
reboques & carrocerias 26,4 o7 71 3.8 0,89 1,58
Fabricacio de automdveis, camionetas e utilitirios,
caminhdes & dnibus - 7.5 - 4.7 - 208
Fabricacio de cabines, carmcerias, rebogues e
recondicionamento de motores - 26 - 2.3 - 049
Fabricagio de pecas e acsssdrios para veiculos 45,2 45,2 6.5 25 055 063
Fabricagao de outros equipamentos de transparte 437 27,4 LR 8.6 2,72 4,09
Fabricagao de mdwveis & inddstrias diversas 4.4 328 2.6 24 032 0,25
Fabricacao de artigos do mohilidrio 25,2 349 3.3 2,2 0.24 o018
Fabricagao de produtos diversos 20,0 NA 4.3 2.8 0,50 n4z2
Reciclagern 121 12,7 4.5 0.7 - -

Quadro 8 Taxas de inovacao e incidéncia sobre a receita liquida de vendas dos dispéndios com atividades
inovativas e internas de P&D, segundo atividades das indUstrias extrativas e de transformagcéo - Brasil —
1998-2000 e 2000-2003
Fonte: IBGE, Diretoria de Pesquisas, Coordenagdo de Industria, PINTEC, 2005, p. 41
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Embora os gastos com P&D sejam incipientes, tanto as inovagdes em produto quanto as

inovagdes em processo eram em sua maioria de competéncia da empresa onde haveria o

desenvolvimento da inovacao a ser implementada (Quadro 9).

Principal responsiwel pelo desenvolvimento da inowvagio implernentada (%)
A smpresa em
Fabaa d A e Cutra empresa cooperagio com Clutra.s arrupresas
do grupo outras empresas ol institutos
pessoal ocupado R E
ol institutos
0o 2001 - 1998 2001- 19928 2001- 1998- 2001-
2000 2003 2000 2003 2000 2003 2000 2003
Produto
Total T4 9404 3.8 14 7.8 2.8 7.0 5.4
D 102 20 ma a1,1 1,2 0.4 =% -] 21 0.7 64
O 20 5 49 ma Q5.1 2.8 0.9 57 0.8 18.6 33
D= B0 5 99 TE2 Q35 4.9 o7 =] 21 135 37
D= 100 a 240 M2 ol 7.5 2.3 10,0 2.2 1.z 27
D= 250 a3 499 725 23.1 2.9 10,2 10,8 4.4 6.9 2.3
Com 500 & mais == ] 500 10,3 107 108 21,2 10,9 2.1
Processo

Total 10,6 6.3 1.2 0.6 4.9 1.5 833 216
D= 103 20 a5 65 0.4 0.z 2.9 1.0 86,2 92,2
D 20 5 40 82 2,7 0.9 0.0 2,7 0.5 B7.2 a9e.7
D S0 a 90 a2 4.1 1.3 a6 2.7 0.4 85.8 94.9
D= 100 3 249 a2 532 21 1.4 4.4 0.e 226 az.7
D= 250 a3 490 108 6.4 2.0 1.4 6.4 1.9 an.8 Q0.3
Com 500 e mais 220 256 &1 7.2 229 17.4 201 49.7

Quadro 9 Principal responsavel pelo desenvolvimento da inovagdo implementada, segundo faixas de
pessoal ocupado Brasil — 1998-2000 e 2001-2003
Fonte: IBGE, Diretoria de Pesquisas, Coordenacgao de Industria, PINTEC, 2005, p. 44

No Grafico 5 apresentam-se as areas da empresa onde sdo desenvolvidas atividades de

inovacao tecnologica. Pode-se verificar certa evolugdo em, 2001-2003 em relagdo ao passado.
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Grafico 5 Fontes de informagéo para inovagao Brasil — 1998-2000 e 2001-2003
Fonte: IBGE, Diretoria de Pesquisas, Coordenagao de Induastria, PINTEC, 2005, p. 46
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Sobre os players, no Grafico 6 apresenta-se um conjunto de parceiros que t€ém importancia no
desenvolvimento das atividades de inovacdo tecnologica, a denominada cooperagao
tecnologica. Este dado da industria de P&D torna-se fundamental quando se pensa em

trabalhar com planejamento estratégico nas empresas desse setor.

6,7
Concorrentes

Empresas de consultoria 15,2

Centro de capacitagcao 15,1
profissional e assisténcia técnica 14,4

Outra empresa do grupo 20,8

Universidades e institutos de 29,7
pesquisa 25,6
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Clientes ou consumidores a5 1
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Graéfico 6 Importancia dos parceiros das relacoes de cooperacéo Brasil — 1998-2000 e 2001-2003
Fonte: IBGE, Diretoria de Pesquisas, Coordenagao de Industria, PINTEC, 2005, p. 47

No Grafico 7 apresentam-se os objetos de cooperagdo estabelecidos com cada um dos players

em 2001-2003.

Centro de capacitacao 16,8

profissional e assiténcia técnica 9,0

Universidades e institutos 18,2
de pesquisa 34,2

Empresas de consultoria 12,8
8,9

Outra empresa do grupo 19,9
20,4

5,4
5.8

Concorrentes

40,1
41,3

Fornecedores

Clientes ou consumidores 27,8 o
36,2
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P&D e ensaios para testes de produto Outras atividades de cooperacido

Gréfico 7 Objeto da cooperacao estabelecido com cada um dos parceiros Brasil — 2001-2003
Fonte: IBGE, Diretoria de Pesquisas, Coordenagio de Industria, PINTEC, 2005, p. 48
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Por fim ¢ importante se terem claros os impactos da inovag@o e os problemas e barreiras de
sua implantacdo pelas empresas brasileiras. No Grafico 8, apresentam-se os impactos da
inovagdo apontados pelas empresas no Brasil em 1998-2003. Verifique que sdao muito
representativos o sentimento de ampliagdo ¢ manutengdo do share de cada empresa, bem

como a melhoria da qualidade dos produtos oferecidos.

Hé um sentimento consistente de que o aumento de flexibilidade e a capacidade da producao
sdo de fato impactos da inovacdo tecnoldgica, que se podem refletir na percepcdo de

ampliacdo de produtos ofertados por um lado e de abertura de novos mercados por outro.

Enquadramento em regulacées 6,9
relativas ao mercado externo 10,4

Reducio do consumo de energia 11,6

Reducdo do consumo 13,2
de matéria-prima 23,0

Abertura de novos mercados 14,5
44,6

Enquadramento em regulacoes
relativas ao mercado interno 35,3

Ampliagao da gama de 31,6
produtos ofertados 48,0

Reducao dos custos 33,6
do trabalho 53,1

Redugéo do impacto ambiental e em 36,6
aspectos ligados a salde e seguranca 43,4

Aumento da flexibilidade
da producao 64,8

Aumento da capacidade 52,9
produtiva 69,6

Ampliacao da participacao da 53,0
empresa no mercado 71,0

Manutencéo da participacao da 61,0
empresa no mercado 79,6

Melhoria da qualidade 63,5 -
dos produtos 78,3 Yo
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Gréfico 8 Impactos da inovacao apontados pelas empresas Brasil - 1998-2000 e 2001-2003
Fonte: IBGE, Diretoria de Pesquisas, Coordenagao de Industria, PINTEC, 2005, p. 49

No Gréfico 9, apresentam-se, como principais entraves a implementacdo de inovagdes por
parte das empresas brasileiras, os altos custos da inovagdo e consideraveis riscos economicos
aliados & escassez de fontes de financiamento. E preocupante ainda a falta de pessoal
qualificado e a falta de informagdo sobre tecnologia e sobre o mercado, bem como a

dificuldade de firmar cooperagdes tecnologicas.
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Elevados custos 79,7
da inovacao 82,8

Riscos econémicos 745
excessivos 76,4

Escassez de fontes 56,6
de financiamento 62,1

Falta de pessoal 475
qualificado 45,6

Falta de informacao 35,8
sobre tecnologia 366

Dificuldade para se 329
adequar a padroes 25,1

Falta de informacéao 30,5
sobre mercado 339

Escassez de possibilidades 29,6
de cooperagao 322

Escassez de 255
servicos técnicos 28,2

Fraca resposta 24,0
dos consumidores 25,6

17,9
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Gréfico 9 Problemas e obstaculos apontados pelas empresas que implementaram inovacdes - Brasil -
1998-2000 e 2001-2003
Fonte: IBGE, Diretoria de Pesquisas, Coordenagao de Industria, PINTEC, 2005, p. 54

4.1 Industria Automobilistica

A industria automobilistica ndo é importante apenas porque foi a que mais investiu em P&D
em 2005 (DTI, 2006, p.6), mas, como destaca Womack et al.(1992, p. 1), ¢ uma industria que
alterou a forma de como produzir bens de maneira significativa pelo menos duas vezes

durante o século XX.

Cardoso e Covarrubias (2006, p. 9) apontam que “[...] a producdo automotiva cresce

planetariamente sob um agudo processo de reestruturacdo espacial”. Verificam que
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“[...] a transformag@o da industria ¢ a tal ponto extensiva e intensiva que adquire tintas sistémicas:
novas tecnologias, redefini¢do de produtos e processo, redesenho e abertura de novas plantas,
entrada de novos competidores, renegociagdo das relagdes entre os participantes da cadeia
produtiva, reorganizacao do trabalho e das relagdes de trabalho, destruicdo massiva de postos de
trabalho e criagdo de outros em greenfields.” (CARDOSO e COVARRUBIAS, 2006, p. 13)

Em se tratando de Brasil, demonstram que

“[...] a industria automobilistica, que opera com mecanismos de governanga quase hierarquicos
(situagdo de assimetria entre as grandes empresas, que comandam a cadeia, e as pequenas e médias
empresas, que fornecem servigos e produtos), ndo atua de forma a viabilizar o progresso
econdmico e técnico da cadeia como um todo. S3o os custos de uma assimetria quadrupla: de
mercado, de informacao, de finangas e de tecnologia.” (Ibid., 2006, p. 13)

Explicam que, “no ambito de divisdo do trabalho e de coordenagdo de atividades que
introduzem o co-design e a produgdo modular, a cooperagdo tecnoldgica e de competéncias

pode ocorrer, mas apenas entre as montadoras ¢ as grandes empresas.” (1bid. 2006, p.14)

Cardoso (2006, p.79) € mais profundo ao afirmar que

“[...] a industria automobilistica brasileira sofreu mudangas profundas na década de 1990. Pode-se,
sem exageros, afirmar que ela mudou de rosto, em razio de processos estruturais tipicos de
revolugdes industriais: intensa renovagdo produtiva baseada em novas tecnologias, sobretudo de
base microeletronica; completa redefini¢do de produtos e processos; redesenho de plantas; abertura
de novas; entrada de varios concorrentes no mercado; extensa revisdo e renegociacdo das relagdes
entre os diversos elos da cadeia produtiva; redesenho da organizagio do trabalho; criagdo de outros
em novas bases. Tudo isto de forma cada vez mais integrada, vertical e horizontalmente, em todo o
complexo de produgao e distribuigdo dos produtos.”

Arbix observa que o Novo Regime Automotivo — NRA, editado em 1995 que estabelecia
“uma série de vantagens baseadas na diferenciacdo entre empresas com fabricas instaladas no

Brasil e as demais” (ARBIX, 2006, p. 59), foi

“[...] bem-sucedido na atra¢do de novos investimentos e empresas [...]. No plano federal, porém as
tentativas de coordenagdo dessa migragdo de montadoras mostraram inconsisténcia e inconstancia,
com impactos visiveis no subaproveitamento do potencial existente. [...]. Regionalmente, estados e
municipios passaram a desenvolver mais intensamente projetos de modernizagdo produtiva,
buscando a melhoria do perfil econdmico de suas regides.” (Ibid., 2006, p. 37)

Corroborando as percepcdes de Cardoso (2006) e Ardix (2006), Carvalho (2006, p. 63) aponta

“A cadeia de valor global de automodveis localizada no Brasil é composta por um grupo de
montadoras e fornecedores transnacionais de pecas com alto valor agregado e por outro grupo de
pequenas ¢ médias empresas produtoras de autopegas. O longo periodo de relativa estabilidade e
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protecdo desde a metade da década de 1950 até o comego dos anos 90 levou a um
desenvolvimento consideravel da base de fornecimento local. Com a globalizagéo, a liberalizagdo
do comércio e a entrada de novos competidores, esse cendrio se modificou. As montadoras tém
reduzido o numero de fornecedores e mudado suas estratégias de P&D, trazendo dessa forma
conseqiiéncias diretas para seus fornecedores”.

De acordo com a Associagdo Nacional dos Fabricantes de Veiculos Automotores —

ANFAVEA, ha uma internacionalizacdo natural da industria automobilistica brasileira, uma

vez que

“[...] mantém acordos no MERCOSUL, M¢éxico e Chile, de importancia fundamental para o
desenvolvimento do setor, e continua buscando novos parceiros para ampliar esse universo. Ha
negociagdes em curso com a Unido Européia e Africa do Sul, além de planos de conversagdes com
a India. A Anfavea também participa da Rodada de Doha, da OMC, Organizagio Mundial do
Comércio, que preve a reducao gradual das tarifas para produtos industriais. A meta ¢ implementar
mundialmente o programa de redugdes tarifarias a partir de 2007.” (ANFAVEA, 2006, p. 66)

Carvalho (2006, p. 65) constata que a industria automotiva ¢ uma cadeia dirigida por produtor

€ mantém

“[...] uma relagdo verticalizada na coordenacdo da produgdo com seus fornecedores [...] as
montadoras de automodveis tendem a representar um papel central, controlando o desenvolvimento
de produtos junto aos seus fornecedores, controlando os padrdes de produgdo, de qualidade do
produto e sua distribui¢do.”

Talvez desde a criacdo do Grupo Executivo da Industria Automobilistica (GEIA) na década

de 1950, pelo entdo Presidente da Republica Juscelino Kubitschek (ANFAVEA, 2006, p. 22),

para estimular a fabricagdo local e ndo apenas a montagem de veiculos no pais, ndo se

constatou ascensao como a observada nos ultimos anos:

“[...] s@o 24 diferentes montadoras abastecidas por mais de quinhentas empresas de autopegas.
Trata-se de um complexo industrial com capacidade instalada para produzir 3,5 milhdes de
veiculos e 98 mil maquinas agricolas/ano - produtos que sdo comercializados por uma rede de 3,6

mil concessionarios, espalhados por todo o territorio nacional. Em seu conjunto, é, agora, um setor
que responde direta ou indiretamente pelo emprego de 1,3 milhdo de pessoas.” (ANFAVEA, 2006,

p-9)

No Quadro 10 apresentam-se alguns numeros que demonstram a dimensdo da industria

automobilistica brasileira. Frise-se que “[...] s6 as montadoras contam hoje com 45 diferentes

plantas industriais, distribuidas por sete estados e 26 municipios. Sao fabricas que produzem

todo tipo de veiculos, de automdveis e comerciais leves a caminhdes, Onibus, tratores e

colheitadeiras.” (ANFAVEA, 2006, p. 10)
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Dimenséo Contexto Nacional
Capacidade/ano Autoveiculos: 3,5 milhGes - Maquinas Agricolas: 98 mil
Unidades Industriais (Veiculos / Fabricas: 45 - Regides: 4 - Estados: 7 - Municipios: 26
Magquinas Agricolas e Outros)
Empresas Montadoras: 24 - Autopecas: 500 — Concessionarias: 3.600
Relag8es Inter-Setoriais 200 mil empresas
Emprego (Direto + Indireto) 1,3 milhdo de pessoas
Produtos Automoveis, comerciais leves, caminhdes e chassis para 6nibus, tratores

de rodas e de esteiras, cultivadores motorizados, colheitadeiras,
retroescavadeiras e outros

Tecnologia Engenharia automotiva propria

Faturamento — 2005 (montadoras + US$ 42,3 bilhGes

autopecgas)

PIB 2005 (montadoras + autopecas) PIB Industrial: 14,9% - PIB Total: 5,3%
Investimento 1994-2005 US$ 32 bilhdes

(montadoras + autopecas)

Tributos — veiculos - 2005 IPI, ICMS, PIS, COFINS: R$ 21 bilhdes

Comércio Exterior (2005) Exporta¢des: US$ 18,1 bilhdes - Importacdes: US$ 8,9 bilhdes
(montadoras + autopecas) Saldo: US$ 9,2 bilhdes

Ranking Mundial — 2005 Veiculos Produgdo: 9°. - Mercado Interno: 9°. - Exportacdes: 11°.

Quadro 10 Industria Automobilistica Brasileira em Grandes NUumeros
Fonte: Baseado em ANFAVEA, 2006, p. 16

Em 2005 foram produzidos dois milhdes e meio de veiculos, a melhor marca atingida em toda

a historia da industria automobilistica brasileira. (ANFAVEA, 2006, p. 22)

Numa pesquisa com as 500 Maiores Empresas em Operacdo no Brasil, realizada pela
Fundagdo Instituto de Pesquisas Contabeis, Atuariais e Financeiras da Universidade de Sao
Paulo — FIPECAFI, em 2006, essas organizacdes somavam receitas de aproximadamente 700
bilhdes de dolares, o “equivalente a dois ter¢os do produto interno bruto (PIB)” e mantinham
“quase dois milhdes de empregos diretos.” (EXAME MELHORES E MAIORES, 2007, p. 32)
Na edicdo da mesma pesquisa em 2007, esses nimeros “[...] atingiram um faturamento total

recorde de 970 bilhdes de dolares.” (EXAME MELHORES E MAIORES, 2008, p. 11)

A pesquisa aponta que o setor de auto-industria respondeu em 2006 por 74,1 bilhdes de
ddlares, ficando atrés apenas do setor de Energia (155 b). A maior parte desse montante foi
distribuida entre dez empresas (EXAME MELHORES E MAIORES, 2007, p. 36):
Volkswagen (10,5); General Motors (8,4); Fiat (7,7); Ford (5,7); Daimler Chrysler (4,5);
Embraer (3,5); Moto Honda (3,0); Toyota (2,6); Peugeot Citroén (2,1) e Bosch (2,1). Em

2007, atingiu um faturamento na ordem de 78,5 bilhdes de dolares e foi formado por dez



66

empresas: Volkswagen (16,7); Fiat (13,4); General Motors (12,3); Ford (7,9); Mercedes-Benz
(6,4); Embraer (5,4); Moto Honda (4,5); Toyota (4,1); Honda Automoveis (3,3) e Peugeot
Citroén (3,0). (EXAME MELHORES E MAIORES, 2008, p. 246)

Note-se que, se levar em conta a produ¢do interna, e 2006 e 2007 forem comparados com 0

2005, ndo houve alteragao dos quatro principais players:

“[...] o Brasil produz 1 milhdo 930 mil carros, vende 1 milhdo 320 mil ao mercado interno e
exporta 606 mil. A Fiat fica em primeiro lugar nas vendas internas, com 344,9 mil carros, seguida
da General Motors, 329,6 mil, e Volkswagen, 328,5 mil. A Ford vem em quarto, 133,9 mil,
seguida da Peugeot Citroén, 78,1 mil, Renault, 44,1 mil, e Toyota, 44 mil. Em 2005 produzem
automoéveis no Brasil Daimler-Chrysler, Fiat, Ford, General Motors, Honda, Peugeot Citroén,
Renault, Toyota e Volkswagen-Audi.” (ANFAVEA, 2006, p. 134)

Para as empresas desse setor, o atual momento do mercado (Grafico 10) ¢ bom, mas elas
frisam que em periodo de aproximadamente 10 anos o setor acumulou um prejuizo de mais de
7 bilhdes de dolares. Além disso, durante um bom tempo, a capacidade instalada era quase o

triplo da demanda. (EXAME, 2007, p. 22)

Nesse periodo onze novas fabricas foram construidas e sete montadoras instalaram no Brasil.
Em contrapartida, uma montadora deixou o pais e outra parou de vender carros de luxo no

mercado nacional. (1bid., p. 22)

As empresas desse setor apontam que esse panorama de prosperidade nao ¢ exclusividade do
Setor de Auto-Industria, mas para parte consideravel dos setores da economia, sendo,
portanto, reflexo do crescimento mundial. O que as preocupa sdo algumas atitudes necessarias
que o governo brasileiro deveria tomar, tais como reforma tributdria, trabalhista e
previdencidria, além da resolucao dos problemas atuais com a falta de investimentos na infra-
estrutura de transportes que tendem a ficar mais criticos e, principalmente, a energia, sobre a
qual especialistas advertem haver possibilidade de novos apagdes. (EXAME MELHORES E
MAIORES, 2007, p. 92-93; VELLOSO, 2007, p. 18-19)
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Recarde histdrico da indstria nacional, Aqueda nas taxas de juro e o alongamento dos
motivado pelo Plano Real, que baivou |1 940 prazos de financiamento devem fazer de 2007um |2 350®
ainflagao e abriu espago para financiamentos | 1997 ano de vendas recordes. As fabricas operam em | 2007
mais baratos. Nessa época, sete montadoras ‘ trés turnos, algo que nao acontecia ha dez anos
decidiram se instalar no Brasil 12%%(;
1995 L 2001 ] L D"-ztﬁ
i 1700 1500 1500 [_:| 2004 |
it LH e 2000 1500 1400
i 2002 D 2003
1100
1993 D 1200 | Duas crises econdmicas mundiais consecuitivas e a desvalorizagdo
cambial colocaram o pais em crise. As fabricas utilizavam menos
[ d idade, e aindustria t juf tais
1992 dametade da capacidade, e aindustria teve prejuizos monumentai

(1) Estimativa ANFAVEA

Gréfico 10 Evolugéo nas vendas de veiculos no Brasil - 1992-2007 (em milhares de unidades)
Fonte: ANFAVEA in EXAME, 2007, p. 22

A ANFAVEA (2006) acredita que, num futuro muito proximo o Brasil passara a ter papel de

influenciador na industria automobilistica mundial:

“Esse ¢ o provavel rumo que veiculos projetados e fabricados no Brasil seguirdo nas proximas
décadas. Tudo gracgas aos investimentos consolidados € mesmo em expansao por parte dos grandes
grupos automobilisticos aqui instalados. O Brasil ja conta com quatrocentos de desenvolvimento
de nivel mundial, de Fiat, Ford, General Motors e Volkswagen, e dois campos de prova, de Ford e
General Motors, que garantem os pré-requisitos necessarios. Marcas recém-chegadas também
comecam a aplicar mais em conhecimento local. Servigos de engenharia, alias, tendem a se tornar
um crescente produto de exportagdo brasileiro e com futuro promissor. Trata-se de verdadeiro
patriménio técnico, atuando de forma criativa e eficiente, extremamente competitivo em custos. O
Pais demonstra alta capacitag@o na classe de veiculos pequenos ou compactos, em estilo, motores,
suspensodes, derivagdes de modelos, robustez e prego acessivel.” (ANFAVEA, 2006, p. 38)

Por fim, Leite et al. (2007, p. 52) apresentam como caracteristicas do setor automotivo, em
particular as montadoras: 1. altos investimentos; 2. alto risco; 3. alta complexidade; 4. cadeia

produtiva gerada pelas montadoras e 5. peculiaridades regionais.



5 DESCRICAO E APRESENTACAO DOS DADOS

Neste capitulo, almeja-se descrever os dados coletados nas montadoras automobilisticas,
obtidos pelos questionérios e entrevistas realizadas com os executivos selecionados. Para a
descri¢do, procurou-se basear o maximo possivel nas citacdes e informacdes dos
entrevistados. Portanto, tentou-se, na medida do possivel, descrever as relagdes do
planejamento estratégico com a area de P&D nessas montadoras, agregado as concepgdes de
processo decisorio e alinhamento estratégico, sem andlise e/ou julgamento externos aos dos

entrevistados.

De janeiro a outubro de 2008 foram selecionadas e contatadas dez montadoras. Desse total,
sete estabeleceram contato e permitiram a coleta de dados; uma explicou que a empresa nao
tem politica especifica para esse tipo de atividade e, portanto, ndo aceitou participar da

pesquisa, e uma informou nao haver a area de P&D no Brasil.

Buscando-se uma seqiiéncia logica para a melhor compreensdo desses processos, achou-se
por bem apresentar esses dados em seis subitens: primeiro, o perfil dos entrevistados e das
montadoras; em seguida, com base na ferramenta de avaliacdo descrita no Método Cientifico
deste trabalho, listaram-se os componentes: processo de planejamento, P&D, planejamento e

P&D, processo decisorio e o alinhamento estratégico.
5.1 Perfis dos Entrevistados e das Montadoras Automobilisticas

Sobre o perfil dos entrevistados, perguntou-se: (i) idade, (ii) escolaridade, (iii) tempo de
servico na industria automobilistica, (iv) na empresa e (v) no cargo atual. A idade dos
entrevistados concentra-se nas faixas entre 27-44 anos, com apenas um na idade entre 45-53
anos. Todos os entrevistados freqlientaram cursos de pds-graduagdo; trés defenderam
mestrado (Administracdo, Marketing e Praticas Comerciais, e Ciéncias Térmicas); das quatro

especializa¢des, uma ¢ MBA (USA) e outra, Gestdo de Negdcios.

O tempo de servigo na industria automobilistica e de servico na empresa sao os mesmos. Esse
dado pode indicar um baixo turnover nesse nivel administrativo. H4 a presenga de dois
entrevistados com mais de doze anos de atuagdo, dois entre oito e doze anos, dois entre seis €

oito anos e apenas um entre dois anos ¢ quatro anos. O tempo de servigo no cargo atual é em
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geral baixo, o que pode levar a suposicdo de que ha um plano de carreira presente nas
montadoras, dada escolaridade e a experiéncia na Induastria ¢ Empresa. Os indices desse
critério apontam para trés entrevistados com menos de um ano, trés na faixa entre um e trés
anos e apenas um na faixa entre trés e cinco anos. O resumo do perfil dos entrevistados ¢

apresentado no Quadro 11.

Idade | Escolaridade Tempo de Servigo na Tempo de Servico na Tempo de Servigo no
Industria Automobilistica Empresa Cargo Atual

E 36-44 + de 8 anos — de 12 anos + de 8 anos — de 12 anos
n 36-44 + de 6 anos — de 8 anos + de 6 anos — de 8 anos +de 1 ano — de 3 anos

Quadro 11 Resumo do Perfil dos Entrevistados
Fonte: Coleta de Dados, 2008

Com relagdo ao perfil das montadoras, indagou-se: (i) porte/faturamento em 2007 no Brasil e
no mundo, (ii) nimero atual de funcionarios no Brasil e no mundo, (iii) nimero atual de
funcionarios na area de P&D no Brasil e no mundo, (iv) mercados em que a Unidade do
Brasil atua, (v) nimero de plantas tecnologicas no Brasil € no mundo, (vi) localizagao do
centro geografico, e (vii) participacdo da cadeia produtiva (Fornecedores/Clientes) na fungao

de P&D da organizagao.

A respeito do porte/faturamento das montadoras, por se tratar de uma informacao estratégica,
a maioria preferiu ndo divulgar os dados. Esse indice foi trabalhado em dois d&mbitos: 4rea e
localizacdo. Eles se cruzam, formando as classes ‘funcionarios em geral no Brasil e no
mundo’ e ‘funcionario na area de P&D no Brasil ¢ no mundo’. Quanto ao primeiro conjunto,
verifica-se que as montadoras no Brasil tém de 140 a 22.000 funcionarios, i.e., uma larga
distancia de porte, o que pode demonstrar o tempo de existéncia em territdrio nacional. Essas
montadoras, em termos mundiais, alocam cerca de 60.000 a 300.000 funcionarios. Apenas

uma montadora optou por ndo divulgar esse dado.

O segundo conjunto de dados, que trata do nimero de funciondarios na area de P&D, apresenta
nimeros que variam de 15 a 40 funciondrios no Brasil; uma das montadoras aloca 190 e outra,

900 funcionarios, i.e., variantes muito diferentes. No mundo, a alocacdo de funcionarios na
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area de P&D esta na faixa entre 4.000 e mais de 12.000. Chama aten¢do a montadora que
apresenta 900 funcionarios na area de P&D no Brasil: esse dado aponta ser ela a que mais
aloca pessoal nessa area entre as entrevistadas. Ela tem apenas 4.000 funcionarios em termos
mundiais, ou seja: essa filial brasileira na area de P&D ¢ importante para essa montadora, pois
esse indice mostra que aproximadamente 25% do pessoal dessa area, em termos mundiais,

esta localizado no Brasil.

Nos dados do Brasil duas montadoras nao responderam, e nos dados do mundo esse numero
eleva-se para quatro montadoras. O porte, de acordo com o numero de funciondrios, €

apresentado no Quadro 12.

No. Atual de No. Atual de No. Atual de Funcionarios | No. Atual de Funcionarios
Funcionarios — BR | Funcionarios — mundo na area de P&D — BR na area de P&D — mundo

B | +de4.500 + de 100.000 + de 12.000

Dl w0 | a0

Quadro 12 Resumo do Porte das Montadoras com base no Numero de Funcionarios — Brasil e mundo
Fonte: Coleta de Dados, 2008

Todas as unidades do Brasil atuam no mercado nacional e internacional. O nimero de plantas
tecnoldgicas varia de uma a nove no Brasil e de cinco a trinta no mundo, dado que chama
atencao por haver, nesse conjunto de montadoras, uma que possui no Brasil o maior campo de
provas no hemisfério sul, e estar entre os trés maiores do mundo. O centro geografico para
P&D de cada montadora esta localizado em sua totalidade em suas matrizes, em seus paises-

sede.

No que tange a participag¢do da cadeia produtiva (fornecedores/clientes), todas as montadoras
afirmam existir a fungdo de P&D da organizagdo, mas de diferentes formas: quatro por meio
de aliangas, quatro por meio da terceirizagdo do tipo outsourcing, duas em forma de redes,
uma por meio de parcerias e outra no co-design. No Quadro 13 mostra-se que ha mais de um
tipo de participagdo em algumas montadoras. Nenhuma delas apontou a terceirizagao do tipo
offshore e uma frisou que, dependendo da tecnologia e da pega, podem ser a participacdo ou

até mesmo as atividades de P&D responsabilidade exclusiva da organizacdo, tratadas neste
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momento como uma core business. A montadora que aponta as parcerias como forma de
participagdo considera que elas variam de caso para caso e, em fun¢ao do prego ¢ do tempo, a

terceirizagdo do tipo outsourcing ¢ a mais viavel.

Por meio de Redes Por meio de Por meio de Parcerias | Co-design
Aliangas Terceirizagdo/outsourcing | Terceirizagdo/offshore

Quadro 13 Resumo da Participacéo da Cadeia Produtiva na funcio de P&D das Montadoras
Fonte: Coleta de Dados, 2008

Esta claro que a participagdo da cadeia produtiva na fungdo de P&D da-se no ambito das
empresas fornecedoras. Assim, a producao resultante dessas parcerias em seis montadoras
destina-se em maior parte a produgdo internacional, e em duas hd um equilibrio entre os

destinos de suas produgdes.

5.2 Planejamento Estratégico nas Montadoras Automobilisticas

O processo de planejamento foi observado nos seguintes itens: (i) missdo, (i) objetivos
estratégicos (share; grau de expansdo; nivel de faturamento e producdo; grau de inovagao),
(ii1) inter-relacdo entre a missdo, objetivos, valores e politicas, e diretrizes da Unidade do
Brasil com a matriz, (iv) analise ambiental (barreiras e sStakeholders, ameacas e
oportunidades); (v) analise do ambiente interno (pontos fracos e pontos fortes); (vi)
estratégias; (vii) interligac@o e inter-relacdo entre as areas funcionais (Marketing, Recursos
Humanos, Finangas, Producdo e P&D); (viii) controle estratégico.

A missdo das unidades brasileiras das montadoras entrevistadas ¢, em sua maioria, de
competéncia e responsabilidade da Unidade do Brasil e de aprovagdo pela matriz. Apenas
duas montadoras t€m essa atividade definida por competéncia e responsabilidade da matriz.
Os entrevistados em sua totalidade concordam que a missdo — declaracdo da proposta da

organizacdo — em cada Unidade do Brasil ¢ divulgada de forma clara aos seus colaboradores;
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uma delas afirma que essa fungdo foi muito trabalhada pela montadora nas ultimas duas

gestoes.

Quando questionados sobre o conhecimento dos grandes objetivos estratégicos — share, grau
de expansdo, nivel de faturamento e producdo, grau de inovagdo, todos os executivos
entrevistados afirmam que tém conhecimento, esses objetivos sdo claros, bem definidos e
coerentes com o0s objetivos da matriz, e sdo divulgados de forma clara aos seus colaboradores.
Numa das montadoras, ha o calculo do Brasil para o grau de inovagdo, e seus objetivos sdo
totalmente ligados a matriz, mas mais agressivos, por conta de, no pais de sua matriz o
mercado estar estdvel e em decadéncia; por isso seus objetivos sdo materializados aos seus
colaboradores em forma de volume e participacdo de mercado. Outra montadora também

adota esse tipo de divulgacdo aos seus colaboradores.

Todos concordam haver inter-relagdo entre a missdo, os objetivos, os valores e politica, e as
diretrizes da Unidade do Brasil com a matriz de suas montadoras. Contudo uma das
montadoras aponta que a inter-relagdo ¢ pequena, havendo uma tendéncia a se desconectar no

momento da defini¢do do plano, produto, custo, fornecimento e fornecedores.

As andlises interna e externa ocorrem em praticamente todas as Unidades do Brasil e sdo
consideradas em seus planejamentos. Apenas uma montadora informou que essas analises
seguem determinagdo da matriz. Outra montadora frisa que a andlise interna ¢ a base para o

planejamento da Unidade do Brasil.

No Quadro 14 mostram-se as pessoas, recursos, niveis, instrumentos e documentos
envolvidos no processo de planejamento que indicam: como, onde quando e por quem as
estratégias definidas no plano devem ser implementadas. A maioria dos executivos (cinco
montadoras) considera a indicagdo do budget, da estrutura organizacional, das pessoas
responsaveis e dos niveis operacionais envolvidos com a implantagdo da estratégia. O
conjunto do processo, material e equipamento € citado por apenas trés executivos. Um dado
interessante: dois executivos lembram que, dependendo da estratégia, a Unidade do Brasil

segue as determinagdes da matriz.
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Budget Estrutura Processo, Material Pessoas Niveis Operacionais
Organizacional e Equipamento Responsaveis Envolvidos

Quadro 14 Resumo das indicacfes de variaveis para as estratégias definidas no plano serem
implementadas
Fonte: Coleta de Dados, 2008

Trés montadoras contam com as indicagdes em todas varidveis: uma considera apenas os
niveis operacionais envolvidos, enquanto outra considera somente a variavel pessoas
responsaveis, entretanto afirma que as pessoas sdo alimentadas com o budget, com as
indicagdes da estrutura organizacional necessaria, e com a indica¢do do processo, material e
equipamento a ser utilizado para a implementacdo das estratégias definidas. Uma outra

considera todas as variaveis como “caracteristicas” coerentes e convergentes.

A interligacdo e inter-relacdo entre as areas funcionais — Marketing, Recursos Humanos,
Finangas, Produgdo ¢ P&D — na Unidade do Brasil de cada montadora ¢ vista como existente
por todos os executivos entrevistados. A maioria, entretanto, considera essas duas agdes
procedentes inclusive no comportamento das areas funcionais da matriz com as da Unidade
do Brasil; um desses executivos observa que as acdes ocorrem, mas algumas atividades
funcionais, e.g., decisdo de investimento, sdo de exclusividade da matriz e a Unidade do

Brasil deve seguir suas determinagdes.

O controle estratégico — indicadores para mensurar os efeitos e impactos das decisdes e agdes
tomadas e desencadeadas no processo de gestdo — € visto por todos executivos como se em
sua totalidade fossem discutidos com a matriz e com a Unidade do Brasil. O executivo de uma
das montadoras frisa que a sua matriz esta criando uma unidade de negécios MERCOSUL no

Brasil, com a finalidade de descentralizar o P&D da matriz.

5.3 P&D nas Montadoras Automobilisticas

A area de P&D ¢é apontada como um core business da Unidade do Brasil por cinco

executivos; um deles considera a P&D como desenvolvimento do produto e outro, como o
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P&D que configura a seguranga. Das duas que ndo a consideram como um core business, uma
afirma que ainda ndo, que o core business de sua montadora esta na producdo e vendas, i.e.,

na conquista de mercado.

As demais varidveis levantadas para a compreensdo do componente P&D foram verificadas
com os entrevistados por meio dos seguintes itens: (i) inovagdo tecnoldgica, (ii) forma de
desenvolvimento do P&D, (iii)) monitoramento da tecnologia em termos de custos,
confiabilidade, disponibilidade e adaptabilidade, (iv) maiores investimentos em P&D, (v)
coeréncia dos objetivos tecnologicos da Unidade do Brasil com as necessidades tecnoldgicas
a fim de atender as estratégias definidas no planejamento estratégico, (vi) mapeamento das
tecnologias necessarias na Unidade do Brasil, (vii) decisao pela aquisicdo de tecnologia na
Unidade do Brasil, (viii) competéncia e responsabilidade pela avaliagao das tecnologias atuais
disponiveis, (ix) posicionamento da empresa quanto aos processos tecnologicos em relagdo a

sua competicdo, e (x) como se da a métrica da inovagao.

Os executivos entrevistados consideram, em sua maioria (cinco), que a inovagao tecnoldgica
em suas montadoras ¢ um processo integrado que envolve o processo de ampliar a tecnologia
existente (produtos) com o processo de tornar as oportunidades em usos praticos. Um dos
executivos observa que uma montadora trabalha com diversas tecnologias, €.g., eletronica,
quimica, materiais, ¢ dependendo da tecnologia/fornecedor/pega uma estratégia adequada ¢

utilizada.

Apenas dois entrevistados consideram-na como uma nova tecnologia € um novo processo,
enquanto trés, contabilizados esses dois ultimos, consideram como um processo de
desenvolvimento de novos mercados. No Quadro 15 mostra-se que ela também ¢ classificada
como um processo de tropicalizacdo da tecnologia desenvolvida na matriz em quatro
montadoras; numa delas, além desse processo, ocorre um pouco de todos os demais,

principalmente quando se trata de tecnologia embarcada — passiva e ativa.

O processo de desenvolvimento da fun¢ao P&D ¢ percebido por cinco das montadoras como
parceria; numa delas ha também contratagdo de servigos especializados. Uma das montadoras
destaca que em todas as atividades de P&D desenvolvidas em parceria, hd grande
investimento dos fornecedores. Em duas montadoras ¢ desenvolvida totalmente dentro da

organizagao.
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Processo de Processo de Processo Nova Processo de Processo de
ampliar a tornar as integrado que | tecnologia e desenvolver | Tropicalizagdo
tecnologia oportunidades envolve NOVOo processo novos da Tecnologia
existente / em usos (e mercados desenvolvida

produtos (1) praticos (2) na matriz

Quadro 15 Resumo das Classifica¢des das Inovacdes Tecnoldgicas nas Montadoras - BR
Fonte: Coleta de Dados, 2008

A percep¢do dos entrevistados em termos de monitoramento da tecnologia em relagdo a
custos, confiabilidade, disponibilidade, ¢ adaptabilidade em suas montadoras mostrou um
comportamento bastante singular de cada respondente. Um executivo considerou que essa
percepcao depende de cada familia de pega/tecnologia. Numa das montadora os custos nao
sdo trabalhados no Brasil. Nesta empresa a confiabilidade assume a posi¢cdo mais importante;
cuida da determinagdo de indices de % de falhas e de % de n3o atendimento aos critérios
técnicos. A adaptabilidade assume a segunda posicao, responsavel pela quantidade de
produtos que usam a tecnologia desenvolvida e, por fim, a disponibilidade ¢ sinénimo de

acesso e tempo entre solicitacdo e uso — normas ISO.

Numa montadora, essa percepgao ¢ vista apenas em termos de custos, sendo este considerado
na % de investimento em tecnologia (Laboratorios, Recursos Humanos, Aquisi¢do,
Manutencao, e Aperfeicoamento). Outra montadora tem a percepgao da confiabilidade - % de
falhas - como prioridade estratégica e os custos - % de investimento em tecnologia
(Laboratorios, Recursos Humanos, Aquisicdo, Manutencdo, e Aperfeigoamento) - como
segundo variavel importante. Trabalhados no dia-a-dia, busca-se nessa montadora a

otimizagdo entre os custos e confiabilidade.

Apenas numa montadora foi apontado o monitoramento nas quatro variaveis, com a seguinte
priorizacdo delas: 1.° Custos, 2.° Confiabilidade, 3.° Disponibilidade e 4.° Adaptabilidade. O
executivo entrevistado dessa montadora aponta que ha um programa de acompanhamento

responsavel pela recuperagdo e manutengdo apos a entrega do produto.



76

Os maiores investimentos realizados na fun¢do de P&D pelas montadoras nos ultimos trés
anos foram equipamentos. Houve numa montadora investimento consideravel em patentes,
desenvolvidas pelos fornecedores, € também a aquisi¢do know-how em desenvolvimento de

produtos.

A decisdo pela aquisi¢do de tecnologia para melhor atender as necessidades dos negocios da
Unidade do Brasil sdo, em sua maioria, de competéncia e responsabilidade da Direcdo da
Unidade do Brasil. Numa montadora, ¢ de competéncia e responsabilidade da area de P&D da

Unidade do Brasil e, em outra de competéncia e responsabilidade de P&D da matriz.

Todos os executivos entrevistados consideram haver coeréncia entre os objetivos tecnoldgicos
na Unidade do Brasil e as necessidades tecnologicas para atender as estratégias empresariais

definidas no planejamento estratégico.

No Quadro 16 mostra-se como se d4 o mapeamento das tecnologias necessarias a Unidade do
Brasil. Em quatro montadoras os executivos apontaram que esse mapeamento se da
concomitantemente pelas areas de P&D da matriz com o P&D da Unidade do Brasil. Em duas
sdo definidas apenas no Planejamento Estratégico da montadora. Em outras duas ha
consideragdo da area de P&D no Planejamento Estratégico; apenas uma se dd somente em

termos de Brasil, enquanto a outra unicamente em termos de matriz.

No No Planejamento | Pela area | Pela 4rea de | Concomi- | Concomi- | Concomi-
Planejamento Estratégico da de P&D P&D da tantemente | tantemente | tantemente
Estratégico da | Unidade do Brasil | da matriz | Unidade do | no (1) eno | no (2)eno | no (3)eno

matriz (1) (2) 3) Brasil (4) 3) 4) 4)

Quadro 16 Resumo do Mapeamento das Tecnoldgicas necessarias a Unidade do Brasil
Fonte: Coleta de Dados, 2008
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Os executivos entrevistados consideram que em todas as montadoras a avaliacdo das
tecnologias atuais disponiveis ¢ de competéncia e responsabilidade tanto do P&D da matriz,

quanto do P&D da Unidade do Brasil.

As percepcdes referentes a como a montadora estd posicionada quanto aos processos
tecnologicos em relacdo a seus concorrentes € como a empresa estd medindo a inovagao (e.g.
contribuigdo para o crescimento do faturamento do market share) apresentam situagdes

singulares de cada montadora.

Com relacdo ao posicionamento, uma se considera como a que esta “sempre em busca de ser a
pioneira e, quando ndo € possivel, procura-se alinhar-se a oferta da concorréncia”; outra se
define como “adequada a sua proposta estratégica e na média do mercado”; hd uma que se
sente como “acima das outras” e, da mesma forma, outra se percebe como “centro mundial do
P&D — bem superior — um dos tops ou o top”. Uma das montadoras sente que, “comparada
com as quatro montadoras do Brasil, esta iniciando seu processo de P&D”. Por fim, uma se

considera competitiva € outra no mesmo nivel das demais.

A forma de se medir a inovagdo ocorre numa montadora “através da mensuragdo dos
objetivos estratégicos da empresa”; em outra se da pela “percentagem do mercado, aceitagdo
do produto, o que nao quer dizer inovagao tecnoldgica necessariamente”. Um dos executivos
aponta o uso do Product Data Management (PDM) para a verificagdo dos novos produtos no
mercado, além da pesquisa de mercado — new buy car survey, do calculo e acompanhamento
do projeto. Outro executivo aponta que essa métrica se da por meio de Key Performance
Indicators (KPI) estabelecidos no Business Plan do ano fiscal. Para outro entrevistado, por ser
o ramo automobilistico uma industria madura, a idéia de sua montadora é a de manter e
fidelizar o share; nesse sentido, as métricas utilizadas em sua montadora sdo muito claras em
termos de “ser competitiva, em ter custos competitivos”, além da necessidade de sempre ser
emergente, estar na vanguarda, como ¢ o exemplo dos motores flex e a tecnologia dos
hibridos. Por fim, um executivo aponta que em sua montadora as métricas internas se
preocupam com o desenvolvimento do produto, a qualidade e o estudo da viabilidade

econdmica de mercado. Apenas numa montadora foi mencionado nao haver medida.
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5.4 Planejamento Estratégico e P&D nas Montadoras Automobilisticas

Esse componente ¢ levantado com os entrevistados por meio dos seguintes itens: (i) historico
da Unidade do Brasil, (ii) relagdo das competéncias tecnologicas da Unidade do Brasil com o
seu Planejamento Estratégico, (iii) relacdo entre a estratégia da empresa e o proposito
estratégico da funcao de P&D, (iv) classificagdo das dimensdes produtos, clientes, processos €
lugares pela teoria do Radar de Inovagdo de Sawhney et al. (2006), (v) desempenho do P&D
local, (vi) correlacdo do Planejamento Corporativo local com o P&D local, (vii) coeréncia dos
objetivos tecnologicos da Unidade do Brasil com as necessidades tecnoldgicas a fim de
atender as estratégias definidas no planejamento estratégico, (viii) alinhamento dos objetivos
tecnoldgicos da Unidade do Brasil com os Objetivos Estratégicos, (ix) autoridade na estrutura

organizacional da Unidade do Brasil entre administradores e o pessoal de P&D

Em termos de historicidade, na pesquisa procurou verificar-se como a Unidade do Brasil vé
suas atividades principais no momento. Nesse sentido, quatro executivos classificam suas
montadoras em parte seguidoras e em parte inovadoras. Duas sdo tidas como seguidoras da
trajetoria da industria a que pertence. E uma ¢ vista como inovadora diante das alternativas

pelas outras unidades da industria a que pertence.

Ha concordancia de todos os executivos com relagdo as competéncias tecnologicas da
Unidade do Brasil: elas sdo levadas em consideracio no momento do planejamento

estratégico da montadora.

No Quadro 17 apresenta-se, em linhas gerais, como a estratégia da empresa entende o
propdsito estratégico da fungdo de P&D. A maioria dos executivos aponta que o propdsito
estratégico da funcdo de P&D ¢ o de defender e expandir os negdcios existentes, bem como
impulsionar novos negécios. Ha dois dados interessantes: o primeiro ¢ o de que em trés
montadoras todos os propositos sdo apontados, i.e., somam-se aos dois ultimos supracitados o
ampliar e aprofundar as capacitagdes tecnologicas da empresa € o aprimorar 0S processos
atuais. Outro dado bastante singular estd em que, enquanto uma montadora considera
exclusivamente a idéia de impulsionar novos negdcios, outra centra seu propdsito unicamente

em defender, apoiar e expandir os negocios existentes.
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Ampliar e aprofundar as Aprimorar os Defender, apoiar e Impulsionar novos
capacitagdes tecnologicas processos atuais expandir os negocios negocios
da empresa existentes

Quadro 17 Resumo das Linhas Gerais sobre como a Estratégia da Montadora entende o Propésito
Estratégico da Fung¢éo de P&D
Fonte: Coleta de Dados, 2008

De posse da ilustragdo do Radar de Inovagdo de Sawhney et al. (2006), Ilustragdo 10 desta
pesquisa, foi indagado aos executivos entrevistados como classificariam em ordem de
importancia as dimensdes: produtos - o qué (brand e plataforma); clientes - quem (solugdes e
experiéncias); processos - como (agregagdo de valor e organizagdo) e lugares - onde (supply

chain e networking).

Nesse contexto, duas montadoras classificaram as categorias de um a oito: para uma o item
mais importante ¢ a plataforma; o segundo, o supply chain e o terceiro, as solugdes. Numa
analise basica, deveria verificar-se a importancia de um critério sobre outro dentro das quatro
dimensdes. O mesmo comportamento ocorre na segunda montadora, mas a ordem ¢é outra:
para ela, a brand é a mais importante; as experiéncias seriam seu segundo critério, € a
organiza¢do o terceiro. Em outras palavras, essas montadoras elegeram primeiramente os
produtos, seguidos por lugares para uma, clientes para a outra e, em terceiro lugar, clientes e
processos. Somadas a essas duas montadoras, outras trés também realizaram o ranking de
importancia das quatro dimensodes: diferentemente das apresentadas acima, duas apontaram os
clientes em primeiro lugar e uma, os processos; em segundo lugar as trés apontaram os

produtos e, em terceiro, duas apontaram os processos, enquanto uma apontou os clientes.

Apoiando-se nessas percepcoes e nos dados do Quadro 18, tém-se as seguintes classificagdes:
e Produtos - 4 executivos consideram a brand mais importante que a plataforma;
e C(lientes - 4 executivos consideram as solugdes mais importantes que as experiéncias;
e Processos - 6 executivos consideram a agregacdo de valor mais importante que a
organizagio e

e Lugares — 5 executivos consideram o supply chain mais importante que o networking.
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Produtos Clientes Processos Lugares
Brand Plataforma Solugdes | Experiéncias | Agregagdo | Organizagdo Supply Networking
de Valor Chain

Quadro 18 Resumo das Classificacdes em Ordem de Importéancia dos Critérios de Radar de Inovacao de
Sawhney et al.
Legenda: * primeira importancia; ** segunda importancia; *** terceira importancia; **** quarta importancia
Fonte: Coleta de Dados, 2008

Tomando-se por base as percepgdes supracitadas e os dados do Quadro 19, tém-se as
seguintes classificagodes:
e Produtos - 4 executivos consideram a brand mais importante que a plataforma;
e C(lientes - 4 executivos consideram as solugdes mais importantes que as experiéncias;
e Processos - 6 executivos consideram a agregacdo de valor mais importante que a
organizagao e

e Lugares — 5 executivos consideram o supply chain mais importante que o networking.

No Quadro 19, aponta-se como o0s executivos entrevistados vém as classificacdes de
desempenho do P&D local em ordem de importancia. Nesta configura¢do os desempenhos do
P&D local que lideram as compreensdes sdo as economias de custo em processos produtivos
e a reducdo do indice de defeitos que, juntos, atingem um percentual de 62 pontos (31 cada
um), seguidos por reducdo do lead time entre desenvolvimento de comercializagdo de servigos
com 29 pontos, apoio a demais areas da organizac¢ao (Produgao e Marketing) com 25 pontos e

o percentual de novos produtos no faturamento com 21 pontos.
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Percentual Reducdo do lead Economias | Redugdo do | Apoio a demais | Outros (Redugéo
de Novos time entre de custo em indice de areas da de custos -
Produtos no | desenvolvimento e processos defeitos organizagao desenvolvimento,
Faturamento | comercializagdo de produtivos (Produgao / fornecedores)
servicos Marketing)

Quadro 19 Resumo das Classificacfes de Desempenho do P&D local
Legenda: 5 - MFT - Muito Forte; 4 - FT - Forte; 3 - M - Médio; 2 - FC - Fraco; 1 - MF - Muito Fraco
Fonte: Coleta de Dados, 2008

No Quadro 20, ilustra-se como os executivos entrevistados percebem as correlagdes entre o
Planejamento Corporativo local com o P&D local, com base na classificagdo da missdo, visao
e valores com quatro estratégias tecnoldgicas: aumentar a tecnologia existente, tornar
oportunidades em usos praticos, novos processos € novas tecnologias. Neste desenho,
observa-se que em geral a missdo tende a uma correlagdo forte que considera as
singularidades do pais quando a estratégia se refere a tornar oportunidades em usos praticos.

As outras trés estratégias convergem para a existéncia de uma missao com correlagdo direta.

Aumentar a Tecnologia | Tornar Oportunidades Novos Novas
Existente em Usos Praticos Processos Tecnologias

Quadro 20 Resumo dos Correlacionamentos entre o Planejamento Corporativo Local com o P&D Local
Legenda: 5 - Ha correlagdo direta; 4 - Ha uma correlagdo forte que considera as singularidades do pais; 3 - Ha
uma correlacdo direta; 2 - Ha uma pequena correlacdo; 1 — Ndo ha correlagdo direta - definida pela matriz
Fonte: Coleta de Dados, 2008

A visdo tende a uma correlagdo forte que considera as singularidades do pais quando as
estratégias se referem ao aumento da tecnologia existente, a novas tecnologias € a novos

processos. A quarta estratégia converge para a existéncia uma visdo com correlacdo direta.
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Por fim, todas as quatro estratégias indicam uma tendéncia a uma correlacdo forte que

considera as singularidades do pais quando observadas do ponto de vista dos valores.

Verifica-se que, de modo geral, ha um equilibrio entre as estratégias tecnologicas. Contudo, se
for analisada individualmente cada montadora, uma apresenta correlagdo direta entre o
Planejamento Local e o P&D local tanto na missdo, quanto na visdo ¢ valores. Outra aponta
que a estratégia de novos processos induz a uma pequena correlagdo em termos de missao,
visdo e valores. Uma terceira aponta também uma pequena correlagdo quando se observa a
missdo nas estratégias de aumentar a tecnologia existente e nas novas tecnologias. O
interessante ¢ que, em momento algum, ndo se aponta a ndo correlagdo direta, ou seja,

definida pela matriz.

Os executivos entrevistados sdo unanimes em afirmar que os objetivos tecnoldgicos da
Unidade do Brasil estdo ajustados aos seus objetivos estratégicos. No que tange ao modo
como a autoridade ¢ atribuida na estrutura organizacional, a maioria dos entrevistados aponta
que os administradores definem as ag¢des e o pessoal de P&D gerencia sua area com
aprovacdo da ctpula administrativa. Em apenas uma montadora ¢ percebida a atribui¢cdo na

estrutura organizacional de forma igualitaria.

5.5 Processo Decisoério nas Montadoras Automobilisticas

Esse componente foi observado por meio dos seguintes itens: (i) autonomia dos pesquisadores
na matriz e na Unidade do Brasil, (ii) processos estratégicos nos niveis estratégico e
tatico/operacional, (iii) autonomia dos gestores de P&D de discussdo sobre sua area, (iv)
participagdo da alta direcdo no processo decisério de P&D, (v) participagdo do pessoal de
P&D no momento da defini¢do do risco técnico de um negdcio, (vi) participagdo do pessoal
de P&D no momento da definigdo do risco comercial de um negodcio, e (vii) feedback a

matriz.

De acordo com os executivos entrevistados, os pesquisadores t€ém autonomia para tomarem
atitudes em alguns assuntos. No Quadro 21, mostra-se que, na maioria das montadoras, o
pessoal de P&D pode propor os produtos a serem desenvolvidos. O assunto em que tém

menos autonomia refere-se a poder alocar recursos financeiros, pessoas e equipamentos.
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Note-se certa liberdade ao constatar que trés montadoras estdo atreladas a aprovacao do
budget da organizagdo, duas ao alcance das metas estabelecidas no planejamento estratégico,

€ apenas uma tem autonomia restrita sobre suas atividades de P&D.

Ao se focar cada montadora de forma individual, tem-se uma empresa que permite a area de
P&D propor os produtos a serem desenvolvidos, desde que obtenham aprovagdo em seu
budget e alcancem as metas estabelecidas em seu planejamento estratégico. Outra empresa
aponta autonomia em todas as decisdes; o que vai definir qual dessas alternativas podera
tomar ¢ a definicdo do produto — nivel de autonomia em relacdo a matriz e nivel de

investimento — e do valor que podem gastar.

Sim Nao
Podem propor Podem propor e Podem alocar Desde que Desde que Tem autonomia
os produtos a iniciar projetos recursos tenham alcancem as metas restrita sobre
serem de inovagao financeiros, aprovagao do estabelecidas no suas atividades
desenvolvidos pessoas e budget da planejamento de P&D
equipamentos organizagdo estratégico

Quadro 21 Resumo das Autonomias dos Pesquisadores para tomarem suas decisdes na matriz e na
Unidade do Brasil
Fonte: Coleta de Dados, 2008

Os processos de tomada de decisdo nos niveis estratégico e tatico/operacional das Unidades
do Brasil possuem singularidades proprias a cada montadora como apontam os executivos
entrevistados. Numa montadora, os processos decisorios nos niveis estratégicos seguem as
metodologias e sdo apresentadas em foruns com a participacdo do board, e.g., o Economic
Value Added (EVA) e o Balanced Scorecard (BSC); os processos decisorios nos niveis tatico
e operacional acontecem em foruns com participacdo de gerentes, supervisores e

encarregados.

Em outra montadora, o executivo entrevistado considera que ha processos decisérios nos dois
niveis, trabalha-se com comités - técnicos; projetos (envolvem também matriz, podem ser

considerados de maneira figurada como um braco da matriz) - e reunides em diversos locais
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da empresa, ha muito formalidade - atas de reunides. A proposta da matriz dessa montadora ¢

a de que se diminua o seu controle e se desenvolva uma Business Unit MERCOSUL.

Numa terceira montadora, o panorama descrito ¢ o de que “os processos decisorios sdo
estabelecidos em comum acordo com a matriz, para a defini¢do dos recursos técnicos e
pessoas (aumento de staff, expatriagdo) em fun¢do da demanda do projeto”. Em outra
montadora, o entrevistado considera que os processos decisérios ocorrem de cima para baixo -
top down, havendo ferramentas formais de decisdo para cada um dos niveis, que englobam os

processos desde a concepgao da idéia até sua operacionalizagdo.

Por fim, numa das montadoras, todo o processo decisorio depende do produto e nivel de
investimentos, € noutra “ndo existem metodologias formais; o processo de decisdo estratégico
¢ feito no ambito do planejamento estratégico, e as decisdes taticas e operacionais sao

realizadas caso a caso”.

Para os executivos entrevistados, os gestores de P&D tém autonomia de discussao sobre sua
area de atuacdo e no levantamento dos problemas a serem discutidos e analisados, seguindo
uma cadeia hierarquica predefinida. Da mesma forma, afirmam haver a participa¢do da alta
dire¢do no processo decisorio de P&D. Todos os entrevistados também concordam que o
pessoal de P&D participa da definicdo do risco técnico de um negdcio, mas ndo ha
unanimidade no momento da participacdo do risco comercial de um negécio: apenas quatro

montadoras participam dessa decisao.

A forma pela qual o feedback é dado a matriz apresenta novamente singularidades de cada
montadora. Um executivo observa que, em sua montadora, considera-se ser constante o
feedback, havendo apoio financeiro permanente para o bom desenvolvimento de cada projeto,
bem como um tempo-limite para terminar cada projeto. Outra montadora aponta que todos

esses feedbacks ocorrem em 100% do seu tempo.

Numa terceira montadora, os projetos sdo limitados em tempo. Raras vezes consegue-se
trabalhar o tempo, i.e., segue-se o timing do mercado. Numa quarta montadora, “uma vez
definido e aprovado um projeto, ¢ estabelecido com cronograma em que sao definidos alguns
milestones. Em cada milestone ¢ reportado o status do projeto. O compromisso com 0s prazos

deve ser respeitado”. Numa quinta montadora, “todos os projetos que envolvem qualquer tipo
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de investimento (em P&D ou em ativo fixo) sdo de conhecimento da matriz, que deixa para a
filial local o poder de decisdo até um determinado valor. Cada projeto tem seu tempo limite

definido na aprovagao.”

Por fim, um executivo entrevistado aponta que o feedback a matriz ¢ dado no Business Case.
Ha pressao em termos de tempo e valores e tempo-limite para terminar cada projeto, mas
também ha apoio financeiro constante para o bom desenvolvimento de cada projeto. Outro
entrevistado observa que o feedback ocorre em varios momentos — cadéncia regular / foruns
regulares, havendo também pressdo em termos de tempo e valores e tempo-limite para
terminar cada projeto. Cada projeto, porém, deve ser auto-sustentdvel, ndo havendo apoio

financeiro constante para o desenvolvimento de cada um.

5.6 Alinhamento Estratégico nas Montadoras Automobilisticas

Esse componente foi levantado por meio dos seguintes itens: (i) atualizacdo da estratégia
corporativa, (ii) atualizagdo da estratégia tecnologica, (iii) stakeholders, (iv) uso de tecnologia

da informagao (TI), (v) contexto organizacional, e (vi) ativos intangiveis.

A atualizagdo da estratégia corporativa nas montadoras, de acordo com os executivos
entrevistados, ocorre conforme politica de cada empresa. Numa empresa da-se anualmente
por meio da revisdo do mapa estratégico da companhia. Em outra, num plano trienal, com
revisdes anuais. Numa terceira empresa, por meio de analises estatisticas ¢ um documento
anual procedente da matriz, cujos ajustes fazem parte do cotidiano da empresa. Numa quarta,
a atualizacdo ¢ feita localmente com ajuste global, dependendo do que se trata nos foruns
regulares (mensal/semestral/anual). Ainda se afirma que, em outras trés montadoras, esse
ajuste acontece: (1.) em cada ano fiscal, (2.) no business plane, (3.) em encontros peridédicos

do comité diretivo da empresa.

Concomitante ao comportamento de atualizagdo da estratégia corporativa, a atualizagdo da
estratégia tecnologica é percebida pelos entrevistados como especifico em cada empresa.
Numa empresa da-se anualmente, ou de acordo com a demanda, ou urgéncia de
implementagdo; noutra, por meio do mercado; numa terceira, pela engenharia. As outras

quatro montadoras seguem a mesma forma da atualiza¢do da estratégia corporativa: (1.) no
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inicio de cada ano fiscal, (2.) em fungdo do business plan, (3.) feita localmente com ajuste
global, dependendo do que se trata nos foruns regulares (mensal, semestral, e anual), (4.)
acompanhando as atualizagdes da estratégia corporativa. No Quadro 22 compara-se a

atualizacdo da estratégia corporativa com a atualizacdo da estratégia tecnologica.

Atualizagdo

Estratégia Corporativa Estratégia Tecnologica

E Por meio do Plano Trienal, com revisdes anuais Pelo mercado
n A cada ano fiscal Definido no inicio do ano fiscal

Feita localmente com alinhamento global, dependendo Feita localmente com alinhamento global, dependendo
do que se trata nos foruns regulares (mensais, semestrais | do que se trata nos féruns regulares (mensais, semestrais
¢ anuais) ¢ anuais)

Quadro 22 Comparativo dos Processos de Alinhamento das Estratégias Corporativa e Tecnoldgica
Fonte: Coleta de Dados, 2008

No Quadro 23 mostra-se que varios sdo os stakeholders considerados no momento da
avaliagdo do negbcio e da tecnologia adotada. Todos entrevistados apontam o mercado
consumidor, seguido por fornecedores, concorrentes € matriz com seis citacdes. Para uma
montadora os fornecedores sdo um fator critico, um entrante a ser considerado. O governo é
citado por quatro executivos, mas ¢ considerado o principal stakeholder por um apenas um
deles. A comunidade financeira, os institutos de pesquisa, 0s acionistas € 0s grupos

reguladores sdo citados trés vezes.

Stakeholders

Matriz | Forne- | Governo Mercado Comunidade | Institutosde | Concor- | Acionis- Grupos Equipe de
cedores Consumidor | Financeira Pesquisa rentes tas Reguladores Vendas

Quadro 23 Stakeholders considerados pelas Montadoras na Avaliagdo do Negdcio e da Tecnologia adotada
Legenda: * equivale ao grau de importincia, quanto menos mais importante €.
Fonte: Coleta de Dados, 2008
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Todos os executivos entrevistados consideram haver o uso de tecnologia da informagao (TI)
no processo de ajuste dos negocios da empresa e de seu P&D. Um entrevistado afirma que,
em sua montadora, as bases de TI sdo muito presentes, €.g., realidade virtual e simulagdo.
Outro observa que, dependendo do processo e do produto, sdo estes que vao definir o uso

como suporte ou facilitador, e.g., software especifico de analise.

No processo de alinhamento dos negdcios da empresa e seu P&D, ¢ considerado o contexto
organizacional (CO) em todas as montadoras. Quatro executivos apontam que, além do CO,
também sdo considerados os objetivos, a estrutura, os processos, as pessoas € as informagdes.
Dois executivos indicam que o CO ¢ considerado no processo de alinhamento, mas elegem-se
mais variaveis como determinantes do CO. Outro observa que, com o CO, ¢ levada em conta

a variavel “tempo”.

Por fim, os ativos intangiveis — pessoas, sistemas e culturas — sdo alinhados nas estratégias
organizacionais por varias formas. Um entrevistado mostra que eles acontecem em encontros
entre executivos, Workshops e treinamentos; de modo similar, em outras duas empresas da-se
em funcdo dos programas de desenvolvimento; numa destas ¢ esse programa especifico que
promove um modelo de integragdo. Para outro, eles sdo definidos em politicas e acontecem
em desdobramentos objetivos; da mesma forma, numa terceira empresa esse alinhamento faz
parte do objetivo anual, como métrica. Um executivo entrevistado considera que os ativos
intangiveis sdo o centro das estratégias organizacionais, ¢ toda a estratégia leva em

considerac¢ao tais ativos.



6 ANALISE

Como se pode constatar, a apresentagdo e descri¢ao dos dados no ultimo capitulo, por si so, €
auto-explicativa, uma vez que aponta muitos fatos interessantes a respeito dos processos de
planejamento estratégico e de P&D nas unidades brasileiras das montadoras automobilisticas.
O objetivo deste capitulo € o de fazer uma analise mais aprofundada e estruturada dos dados
coletados, com base no instrumento de avaliacdo descrito no método cientifico e no

referencial tedrico desta pesquisa.

A fim de tornar mais acessivel a compreensao deste capitulo, segue-se a mesma divisao (cinco
componentes) do instrumento de avaliacdo: (i) processo de planejamento; (i1)) P&D; (iii)

planejamento e P&D; (iv) processo decisorio; e (v) alinhamento estratégico.

No decorrer deste capitulo emergem quatro hipoteses. Esse fendmeno deriva de forma natural
ap6s o tratamento preliminar dos dados, i.e., somente de posse dos dados coletados e tratados
¢ possivel tal constatagdo. Nao seria possivel propor essas hipdteses antes desta etapa
metodoldgica. Optou-se pelo uso do conceito hipotético, por se tratar de uma pesquisa cujos
resultados, embora representativos, sdo procedentes das respostas de sete executivos de
empresas diferentes. Em outras palavras, considerou-se prudente adotar essa expressao neste
momento, em vez de langa-las como uma tendéncia ou percep¢ao de todo corpo executivo de

cada montadora.

6.1 Processo de Planejamento

As analises e consideragdes sobre este componente estdo embasadas nas teorias € modelos
normativos apresentados no Estado da Arte, i.e., seguir-se-a a seguinte disposi¢do: missdo;
objetivos; analise do ambiente externo; analise do ambiente interno; estratégia;
implementagdo, avaliacdo e controle. (GRANT, 2005; ANSOFF, 1977; PORTER, 1986; HAX
e MAJLUF, 1996; HARVARD, 2005)

Em se tratando de missdo, percebe-se que, embora as missdes das unidades brasileiras das
montadoras sejam em sua maioria elaboradas com base na realidade nacional, precisam da

aprovacao de suas matrizes. Essas missoes t€ém ampla divulgacdo entre seus colaboradores.
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O conjunto dos grandes objetivos estratégicos, €.g., share, grau de expansdo, nivel de
faturamento e produgdo, grau de inovacdo, € coerente com os objetivos da matriz e de
conhecimento de todos os executivos de primeiro nivel em todas as montadoras. De modo
similar ao da missdo, também sdo divulgados entre os seus colaboradores, embora sejam
repassados em forma de volume e participagio de mercado, i.e., tornam-se metas
quantificaveis, dependendo do nivel hieraquico. Um fator relevante ¢ a constatacao de que ha
inter-relacdo entre a missao, os objetivos e as diretrizes de filiais brasileiras e os das matrizes,

em todas as montadoras.

As analises ambientais (externas) e organizacionais (internas) sdo realizadas por todas as
empresas, apesar de esses estudos serem determinados em suas matrizes, em algumas delas. A
analise interna — pontos fracos e fortes — tem forte determinacdo no budget, na estrutura
organizacional, no processo, no material e equipamento, na definicdo das pessoas
responsaveis e niveis operacionais envolvidos. Em outras palavras essas analises ajudam a
determinar estratégias operacionais (e.g., quanto, como, onde, quando e quem) a serem

implementadas. (BLUMENTRITT e DANIS, 2006)

Em todas as empresas, a variavel “pessoas” ¢ presente, ora como definicdo das “pessoas
responsaveis”, ora por meio dos “niveis operacionais envolvidos”. Nesse sentido, pode-se
dizer que ha presenga de um weak signal (ANSOFF, 1980, p. 131), i.e., percebe-se uma
tendéncia de um estilo de gestdo alternativa com vieses participativos, em que se valoriza o
ser humano como uma importante core competence. (HAMEL e¢ PRAHALAD, 1995;
BETHLEM, 2001; DAY et al., 2003; HREBINIAK, 2006 ) Essa hip6tese (H1)é corroborada
pela descri¢do do perfil dos entrevistados, i.e., todos t€ém seu tempo de vida profissional na

industria automotiva igual ao seu tempo de empresa.

Essa proposicao nao significa que as demais varidveis perdem valor no planejamento, visto
que, conforme se afirmou, a quantificagdo métrica das metas (volume e share) estdo presentes
no cotidiano das montadoras, e tem uma importancia fundamental em suas acdes, seja por
meio de seus orgamentos (budgets), seja pelo desenvolvimento de suas agdes (know-how,

estrutura e processos). (DICKSON et al., 2001)
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Nestes dois ultimos paragrafos, percebe-se uma forte interligacao e inter-relagdo entre as areas
funcionais dos ambientes internos das filiais brasileiras. Frise-se que também ha interligagdo e
inter-relagdo entre as filiais e suas respectivas matrizes, embora haja interferéncia direta em
algumas decisdes, e.g., dependendo do investimento, a filial segue as diretrizes da matriz.
Essa situacdo reforca a percepcdo dos executivos de que as avaliagdes e os controles
estratégicos estdo presentes no cotidiano das montadoras, e sdo pauta constante nos assuntos

discutidos entre as filiais e matrizes.

6.2 P&D

Esse componente tem suas andlises e consideragdes fundamentadas no topico Pesquisa e
Desenvolvimento, tratado no Estado da Arte. Nesse sentido, proceder-se-a esse intento com
base nos seguintes itens: missdao, visdo e objetivos tecnologicos; inter-relacdo entre as
necessidades tecnoldgicas e a estratégia de negocio; mapeamento, aquisicdo e avaliacdo das
tecnologias. (ROUSSEL, 1992; MATHESON E MATHESON, 1998; SCOTT, 2001;
BURGELMAN et al., 2004;WONGLIMPIYARAT, 2004; GOVINDARAJAN e TRIMBLE,
2006; SAWHNEY et al., 2006)

A area de P&D ¢ considerada core business nas montadoras pela maioria dos executivos
entrevistados. De maneira explicita, foi apontada como considerada expressao sindonima de
Desenvolvimento do Produto numa montadora, ¢ de forma implicita nas fun¢des de produgao
¢ vendas, uma vez que a inovagdo esta presente como condigdo Sine qua non de sobrevivéncia
e concorréncia neste mercado maduro. Neste panorama, tem-se que os objetivos e
necessidades tecnoldgicas sdo coerentes com as estratégias empresarias definidas no

planejamento estratégico das montadoras instaladas no Brasil.

Orientando-se pela teoria de Wonglimpiyarat (2004), de modo geral a inovagdo tecnoldgica ¢
percebida tanto como um processo integrado que envolve ampliar a tecnologia existente
(produtos), como transformar as oportunidades em usos praticos. Especificamente também ¢é
tida ndo s6 como uma nova tecnologia € um novo processo, bem como o desenvolvimento de
novos mercados. O processo de tropicalizagdo da tecnologia desenvolvida pela matriz
também tem presenca marcante na visao dos executivos entrevistados, contudo ndo seria
errado aliar esse processo ao processo integrado, principalmente quando se verifica a

tecnologia embarcada - passiva e ativa.
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O processo de desenvolvimento de P&D dé-se em grande parte por meio de parcerias,
havendo também a relacdo de compra de alguns itens e servigcos de forma independente. Em
duas montadoras, o processo de P&D ¢ desenvolvido totalmente dentro de seus ambientes
internos, o que indica que a responsabilidade por esse processo também seja Unica e estd

restrita a suas al¢adas.

O monitoramento da tecnologia em termos de custos, confiabilidade, disponibilidade e
adaptabilidade (ERICKSON et al., 1990) apresenta um comportamento diferente em cada
montadora. Cada familia de peca pode exigir uma tecnologia especifica. Como a producao
nacional das montadoras tem destinos internos e externos, parametros de exportagao - como a
ISO - estdo presentes e, conseqiientemente, os percentuais de falhas e de nao atendimento

precisam atingir altos indices de conformidades técnicas para as certificacdes necessarias.

O desempenho de P&D nas filiais ¢ dado em geral pelo grau de economias de custo em
processos produtivos e pelo grau de reducdo do indice de defeitos, seguidos pelo grau de
reducdo do lead time entre desenvolvimento de comercializagdo de servigos, apoio as demais

areas da organizagdo - Produgao e Marketing - e o percentual de novos produtos.

Ainda que os custos e investimentos sejam importantissimos no monitoramento tecnolégico,
assim como a confiabilidade e disponibilidade para o sucesso na comercializacdo dos
produtos, a adaptabilidade, j4 mencionada como processo de tropicalizagdo, também ¢ muito
considerada no monitoramento tecnoldgico, e cogita a formulacdo de uma segunda hipotese
(H2): é o monitoramento da adaptabilidade que explica a rapidez na disseminacdo das
inovagdes nos produtos finais ao mercado consumidor e, conseqiientemente, aquece oOS

investimentos em inovag¢ao na industria automotiva. (CHESBROUG, 2006)

Os investimentos realizados nos trés ultimos anos nas montadoras instaladas no Brasil
concentraram-se na aquisicdo de equipamentos, ainda que numa empresa se mencionasse
investimento consideravel em patentes, desenvolvidas pelos fornecedores, e também a

aquisicao de know-how em desenvolvimento de produtos.

A aquisicao de tecnologia esta presente na industria automobilistica. Em geral essa decisdo ¢
de responsabilidade e competéncia da direcdo da empresa estabelecida no Brasil. Em apenas

uma das montadoras ¢ tida como competéncia e responsabilidade da area de P&D da filial e,
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em outra montadora, de competéncia e responsabilidade da area de P&D da matriz. Essa
situa¢do conduz a uma terceira hipotese (H3): por ser a P&D considerada core business da
industria automotiva, nas empresas desta induastria, quando considerados seus processos de
internacionalizacdo (PARKER, 1998), as matrizes apresentam forte controle nas decisdes

ligadas a tecnologia adotadas pela direcao de suas filiais.

Na mesma Otica apontada no paragrafo supra, o mapeamento das tecnologias necessarias as
empresas no Brasil ¢ conduzido em algumas montadoras pela area de P&D da filial, mas da-
se concomitante com area de P&D da Matriz. Em outras empresas, sua defini¢do ¢ dada em
seus planejamentos estratégicos, embora duas dessas levem em consideragdo as opinides e
sugestoes da area de P&D no ato de planejar suas estratégias, uma no Brasil ¢ uma em sua
matriz. Por fim, as areas de P&D respondem pelas avaliagdes das tecnologias atuais

disponiveis, tanto nas filiais quanto nas matrizes.

A mensuracao dos objetivos estratégicos da empresa e a percentagem de aceitagdo do produto
pelo mercado sdo processos importantes para se aferirem as inovagdes desenvolvidas pelas
montadoras. Apesar de a denominagdo das ferramentas (e.g., Product Data Management —
PDM; new buy car survey; Key Performance Indicators - KPI) variar de montadora para
montadora e ter suas particularidades de acordo com suas culturas e valores, ¢ relevante
perceber que ha métricas especificas (internas e externas) para se avaliarem os produtos de

P&D.

A situacdo de cada empresa em relagdo a concorréncia na inddstria automotiva, quando se tem
0 processo tecnoldgico como parametro estabelecido, apresenta singularidades em cada
montadora. Essa situagdo conduz a um ambiente bastante competitivo: ha player que sempre
estd em busca de ser o pioneiro na industria, enquanto outro se considera o que dita as
coordenadas ¢ diretrizes tecnoldgicas dessa industria. Outros players procuram defender seu
share, ao buscarem adequar-se a média do mercado e, como tais, podem ser considerados

seguidores.

6.3 Planejamento e P&D

Neste componente, procura-se verificar a integragdo e a inter-relacdo entre o Processo de

Planejamento Estratégico e o P&D nas montadoras instaladas no Brasil. As teorias que
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sustentam essas investigagcdes estdo presentes no Estado da Arte desta pesquisa. Para tanto,
optou-se por desenvolver esta analise pela seguinte logica: histérico da filial; competéncias
tecnologicas e planejamento estratégico; estratégia da empresa e o propodsito estratégico da
fun¢do de P&D; dimensdes produtos, clientes, processos e lugares pela teoria do Radar de
Inovagao de Sawhney et al. (2006); correlagao do Planejamento Estratégico local com o P&D
local; objetivos tecnoldgicos da filial e as necessidades tecnologicas a fim de atender as
estratégias definidas no planejamento estratégico e autoridade na estrutura organizacional da

Unidade do Brasil entre administradores e o pessoal de P&D.

Em termos de historicidade, ressalte-se que, para este trabalho, este item restringe-se a como a
filial brasileira percebe suas atividades no momento da coleta de dados. Dessa forma, vem ao
encontro do ultimo paragrafo do componente anterior (P&D). Feito esse esclarecimento, para
corroborar o que ja se afirmou, as montadoras em parte sdo classificadas como seguidoras e

em parte como inovadoras.

As competéncias tecnoldgicas sao levadas em consideragdo por ocasido do planejamento

estratégico das montadoras.

Novamente ha um conceito corroborado pelas respostas dos executivos: trata-se da percepgao
de inovagdo tecnologica que neste componente, também seguindo-se a teoria de
Wonglimpiyarat (2004), tem percepcao semelhante ao propdsito estratégico da funcdo de
P&D. Neste sentido, esse propodsito ¢ entendido como defesa e expansdo dos negdcios
existentes, além do impulsionamento de novos negdcios, em paralelo ao entendimento da
inovagao tecnologica: para ser percebida como um processo integrado que envolve ampliar a

tecnologia existente e transformar as oportunidades em usos praticos.

Pelo uso do Radar de Inovagao de Sawhney et al. (2006), pode-se deduzir que, em geral, as
montadoras elegem o quadrante produto como o mais relevante para a eficacia e eficiéncia de
suas atividades e, assim, podem alcancar uma vantagem competitiva distinta sobre seus

concorrentes. (PORTER, 1992; BARNEY e HESTERLY, 2007)

Os demais quadrantes também tém sua importancia destacada. Os executivos apontaram o
grau de relevancia entre as dimensdes de cada quadrante, o que resultou na seguinte

classificacdo: Produtos - 4 opgdes pela brand como mais importante que a plataforma;
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Clientes - 4 opcdes pelas solugdes como mais importantes que as experiéncias; Processos - 6
pela agregacdo de valor mais importante que a organizagdo; Lugares - 5 pelo supply chain

mais importante que o networking.

As correlagdes entre o Planejamento Estratégico e o P&D nas filiais sdo percebidas como
existentes, com base na relagdo entre missao, visdo e valores e quatro estratégias tecnologicas:
1. aumento da tecnologia existente, 2. oportunidades em usos praticos, 3. processo integrado

entre o (1) e (2) e 4. novos processos € novas tecnologias. (WONGLIMPIYARAT, 2004)

Nesta configuragdo, observa-se que, em geral, a missdo tende a uma correlagdao forte que
considera as singularidades do pais quando a estratégia se refere a transformar oportunidades
em usos praticos. A visdo tende a uma correlagcdo forte que considera as singularidades do
pais quando as estratégias se referem a ampliacdo da tecnologia existente, a novas tecnologias
e a novos processos. Por fim, os executivos apontam que todas as estratégias tendem a uma
correlacdo forte que considera as singularidades do pais da filial quando observadas do ponto-
de-vista dos valores. Vale ressaltar que mesmo havendo particularidades nas concepgdes dos
entrevistados, em momento algum foi apontada a ndo correlagdo direta, i.e., definida pela

matriz.

Da mesma forma, nas montadoras instaladas no Brasil, os objetivos tecnologicos estdao
alinhados com os objetivos estratégicos. Em geral, a autoridade atribuida na estrutura
organizacional ¢ de competéncia dos administradores, que definem as agdes a serem
desenvolvidas pelo pessoal de P&D, mesmo que este gerencia sua area com aprovacao da

cupula administrativa.

6.4 Processo Decisorio

Este componente ¢ importante para a compreensdo das relagdes entre o planejamento
estratégico e o P&D, embora tanto na teoria quanto na pratica se tenha um lapso consideravel
entre essas teorias e¢ as teorias de estratégia. E importante ressaltar que as anélises e
consideragdes sobre esse componente nesta pesquisa ficam restritas a essa concepgao.
Portanto, da mesma forma como foram referendadas as teorias de decisdo no Estado da Arte,

aqui também seguem um tratamento semelhante, i.e., basear-se-30 nos seguintes itens:
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autonomia dos pesquisadores na matriz e na filial; processos estratégicos nos niveis
estratégico, tatico e operacional; autonomia dos gestores de P&D na discussdo sobre sua area;
participagdo da alta direcdo no processo decisorio de P&D; participagdo do pessoal de P&D
no momento da defini¢do do risco técnico de um negocio; participacdo do pessoal de P&D no
momento da defini¢ao do risco comercial de um negocio; feedback a matriz. (MINTZBERG,
1992; MORGAN, 1996; PAPADAKIS et al., 1998; MATHESON ¢ MATHESON, 1998;
Luce et al., 2001; LACOMBE e HEILBORN, 2003)

Os pesquisadores tém autonomia para tomarem suas atitudes em alguns assuntos. Na maioria
das montadoras, podem propor os produtos a serem desenvolvidos. O assunto em que tém
menos autonomia refere-se a poder alocar recursos financeiros, pessoas € equipamentos.
Especificamente, os gestores de P&D tém autonomia nas decisdes em suas areas de atuagdo e
no levantamento dos problemas a serem discutidos e analisados. Todavia, como a area de
P&D mantém relagdes com outras areas funcionais, deve seguir também uma cadeia

hierarquica predefinida, i.e., ha participagdo da alta dire¢do no processo decisorio de P&D.

O pessoal de P&D participa constantemente da defini¢do do risco técnico de um negocio, mas
ndo em algumas montadoras. Esse pessoal ndo participa do risco comercial desse negocio, o
que pode levar a ndo-compreensdo do distanciamento natural entre as idéias e o produto final.

(CLARK e WHEELWRIGHT, 1993)

Embora em momento algum no tratamento dos dados sejam mencionados os paises de origem
de cada montadora, a fim de se evitar que a fonte seja revelada, nota-se que a cultura da

matriz da montadora estd muito presente na tomada de decisoes. (PAPADAKIS et al., 1998)

Essa constatagao ¢ referendada ao se focar cada montadora de forma individual, e.g., a area de
P&D pode propor os produtos a serem desenvolvidos, desde que obtenham aprovacdo do
budget e alcancem as metas estabelecidas no planejamento estratégico de sua organizagao.
Pode haver autonomia em todas as decisdes, mas as alternativas que poderdo ser consideradas
no processo decisorio sdo definidas na concepcdo inicial do produto e no nivel de
investimento dado pela matriz. Semelhantemente, os processos de tomada de decisdo nos
niveis estratégico e tatico das filiais, bem como o feedback dado a matriz possuem

singularidades a cada montadora.
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6.5 Alinhamento Estratégico

O alinhamento estratégico nas Montadoras Automobilisticas, Ultimo componente a ser
analisado neste trabalho, ¢ fundamental ao sucesso do planejamento, uma vez que a teoria ja
apontou haver uma grande lacuna entre o pensar ¢ o fazer. (GOOLD e QUINN, 1990;
WILSON, 1990; GRAETZ, 2002; MANKINS e STEELE, 2006; HREBINIAK, 2006) Este
componente segue a estrutura dos demais e, igualmente, as inferéncias pautam-se no Estado
da Arte. Assim, esse componente foi desenvolvido com base nos seguintes itens: atualizagao
da estratégia corporativa; atualizacdo da estratégia tecnoldgica; stakeholders; tecnologia da
informagdo (TI); contexto organizacional e ativos intangiveis. (SCHREYOGG e

STEINMANN, 1987; REZENDE, 2005; LINE, 2003; KAPLAN e NORTON, 2006;)

A atualizacdo da estratégia corporativa nas montadoras ocorre conforme politica de cada
empresa. Do mesmo modo, atualizagdo da estratégia tecnologica, também guarda as
especificidades de cada montadora. H4 muitas semelhangas entre as atualizacdes das duas
estratégias, o que conduz a elaboracdo de uma quarta hipdtese (H4): nas montadoras que
fazem parte da industria automotiva, hd uma sincronia entre a atualizacdo da estratégia

corporativa ¢ a da estratégia tecnologica.

A definigdo ¢ selegdo dos stakeholders ocorre no planejamento estratégico das montadoras e
sdo consideradas nos alinhamentos estratégicos. Os principais stakeholders apontados pelos
executivos entrevistados foram o mercado consumidor, seguido por fornecedores,
concorrentes € matriz. Ainda foram lembrados: o governo, a comunidade financeira, os
institutos de pesquisa, os acionistas e os grupos reguladores. Especificamente com relacdo ao

governo, uma montadora considera-o seu mais importante stakeholder.

Explicitamente, a Tecnologia da Informacao (TI) ¢ apontada como importante ao processo de
alinhamento dos negdcios da empresa e de seu P&D. Implicitamente também héa adocdo de

Sistemas de Informagdo e do Conhecimento (SI).

O contexto organizacional (CO) ¢ considerado no processo de ajuste estratégico em todas as
montadoras. Por fim, os ativos intangiveis também sdo adequados as estratégias

organizacionais por varias formas, o que refor¢a a percepcdo inicial de serem as pessoas
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consideradas importante core competence para as montadoras que compdem a indlstria

automotiva.



7 CONSIDERACOES FINAIS

Antes de se iniciarem as consideragdes finais, cabe ressaltar que:

a) nesta tese analisa-se especificamente a relagdo e inter-relagdo entre o planejamento
estratégico e a area de P&D de filiais brasileiras de montadoras automobilisticas.
Mesmo que em alguns momentos sejam tratados os relacionamentos entre matriz e
filial, ndo foram objeto de estudo deste trabalho as formas de internacionalizagdo

dessas montadoras;

b) o processo decisério tem sua importancia reconhecida para este trabalho, mas,
semelhantemente a internacionalizacdo, também ndo se configura como principal
objeto de investigacdo desta tese, i.e., esta presente como apoio ao entendimento do
processo de planejamento estratégico e de seu relacionamento com a area de P&D. Por
essa razdo ndo se investigaram, de forma detalhada, as formas de tomada de decisdo

nas filiais de montadoras automobilisticas estabelecidas no Brasil.

Feito esse esclarecimento, tem-se que nesta pesquisa cumpriram-se, na medida do possivel, os
objetivos a que se havia proposto. Com relagdo a seu objetivo geral, pode-se constatar, pela
presente pesquisa, que houve a investigacdo da relagdo entre o processo de planejamento
estratégico nas montadoras automobilisticas sediadas em territorio nacional e as necessidades
de suas areas de P&D, seguindo-se o referencial tedrico, sobre planejamento estratégico,
Pesquisa e Desenvolvimento - P&D, processo decisorio e gestdo estratégica, e alinhamento
estratégico, apresentados nos capitulos referentes ao Estado da Arte e ao P&D e Inovagao
Tecnoldgica no Brasil.

Com relagdo ao objetivo especifico “a”, que trata da revisdo de critérios para a avaliagcdo das
relacdes entre o processo de planejamento estratégico ¢ a P&D, com base numa
fundamentagdo teérico-empirica, acredita-se que com o capitulo Estado da Arte se tenha feito

um apanhado consideravel das teorias disponiveis sobre o tema desta tese.

O objetivo especifico “b”, que visa analisar os processos decisorios nas subsidiarias de

montadoras automobilisticas estabelecidas no Brasil, com foco nas principais dificuldades,
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barreiras e avancos encontrados em seus processos de planejamento estratégico com relagdo
as atividades de P&D, também foi alcangado, de modo parcial, chegando-se a constatacao de

que ha participagao da alta direcdo no processo decisorio de P&D.

O pessoal de P&D tem autonomia para tomar atitudes em alguns assuntos; especificamente,
tém autonomia nas decisdes em suas areas de atuacdo e no levantamento dos problemas a

serem discutidos e analisados.

O objetivo “c”, que pretendia avaliar como a fun¢do de P&D compreende e se envolve nas
apuragdes das viabilidades econdmico-sociais de seus projetos, também foi atingido, pois se
constatou que o pessoal de P&D participa constantemente da defini¢ao do risco técnico de um
negocio em todas as montadoras, mas, em algumas delas, esse pessoal ndo participa do risco

comercial do negdcio.

O objetivo “d”, que almejava verificar como o planejamento estratégico considera a fun¢ao de

P&D nas macro-estratégias da empresa, também foi atingido pois:

a) as competéncias tecnologicas sdo levadas em consideragdo no planejamento

estratégico das montadoras;

b) as correlagdes entre o Planejamento Estratégico e o P&D das montadoras
automobilisticas situadas no Brasil sdo percebidas como existentes, com base na
relacdo da missdo, visdo e valores com quatro estratégias tecnoldgicas: 1. aumento da
tecnologia existente, 2. portunidades em usos praticos, 3. processo integrado entre o
(1) e (2) e 4. novos processos € novas tecnologias. (WONGLIMPIYARAT, 2004)
Nesta configuracdo, em geral a missdo tende a uma correlacdo forte que considera as
singularidades do pais quando a estratégia se refere a transformar oportunidades em
usos praticos. A visao tende a uma correlagdo forte que considera as singularidades do
pais quando as estratégias se referem ao aumento da tecnologia existente, a novas
tecnologias e a novos processos. Por fim, todas as estratégias tendem a uma correlagdo
forte que considera as singularidades do pais da filial quando observadas do ponto de

vista dos valores e
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c) nas montadoras instaladas no Brasil os objetivos tecnologicos sdo compativeis com os

objetivos estratégicos.

Por fim, o objetivo “e”, que buscava examinar os nivelamentos, ajustes e redesenhos dos
processos de planejamento estratégico corporativo e planejamento de P&D nas subsididrias
das montadoras automobilisticas estabelecidas no Brasil, também foi alcancado. Verificou-se
que: a atualizacdo da estratégia corporativa nas montadoras ocorre conforme politica de cada
empresa; concomitantemente, a atualizacdo da estratégia tecnologica também guarda as
especificidades de cada montadora, havendo muitas semelhangas entre as atualizacdes das

duas estratégias, independentemente da empresa visualizada.

Ha indicios de que a Tecnologia da Informagdo (TI) e Sistemas de Informagdo e do
Conhecimento (SI) sdo adotados no processo de alinhamento estratégico, enquanto o contexto
organizacional (CO) e os ativos intangiveis sdo ajustados as estratégias organizacionais de
varias formas, o que permite deduzir serem as pessoas consideradas importante core

competences para as montadoras que compdem a industria automotiva.

A partir deste ponto, comeca-se a tecer algumas consideragdes sobre esta pesquisa. Primeiro,
em se tratando de empresas montadoras da industria automotiva, fazer alguma recomendagao
pode parecer arrogancia académica, pois os numeros que a respaldam mostram haver muita
teoria administrativa no cotidiano dessas organizacdes; sdo, inclusive, algumas vezes palco
para surgimento de novas teorias. (WOMACK, et al.,, 1992) Ainda assim, mais como
possiveis contribui¢des do que propriamente recomendacdo, apresentam-se algumas

constatacdes que merecem aten¢do dessas empresas.

Segundo, pelo contato com executivos de alto escaldo de montadoras automobilisiticas
estabelecidas no Brasil e conseqiiente anélise dos dados, percebe-se que, apesar de a area de
P&D ser considerada um core business, os scus dirigentes especificos ainda mantém certa
distancia do processo de planejamento estratégico. Nesse mesmo contexto, respaldando-se no
referencial tedrico deste trabalho, constata-se que hé evolug¢do na aproximagao dos gestores de
inovacdo com os responsaveis pelo processo de planejamento estratégico, vistos os altos

investimentos em P&D nos ultimos anos.
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Terceiro, no decorrer da andlise foram conjecturadas quatro hipoteses que mereceriam um
estudo mais aprofundado por parte das montadoras: (H1) nas montadoras automobilisticas ha
uma tendéncia de um estilo de gestdo alternativa com vieses participativos, em que se valoriza
o ser humano como importante core competence; (H2) ¢ o monitoramento da adaptabilidade
que explica a rapidez na disseminacdo das inovagdes nos produtos finais ao mercado
consumidor ¢ que, conseqlientemente, aquece os investimentos em inovagdo na industria
automotiva; (H3) por ser a P&D considerada core business da inddstria automotiva, nas
empresas desta industria, quando considerados seus processos de internacionalizagdo
(PARKER, 1998), as matrizes apresentam forte controle nas decisdes ligadas a tecnologia
adotadas pela dire¢do de suas filiais e (H4) nas montadoras que fazem parte da industria
automotiva, had uma sincronia entre a atualizacdo da estratégia corporativa e a atualizagao da

estratégia tecnologica.

Note-se que essas hipdteses merecem ser verificadas, e conseqiientemente corroboradas ou
refutadas, podendo desse exercicio resultar valiosas informag¢des que permitam ndo so
maximizar suas COre competences, mas também melhorar suas vantagens competitivas
existentes, para possibilitarem uma gestdo tecnoldgica com mais rentabilidade aos negdcios

corporativos.

7.1 LimitacGes e Obstaculos da Pesquisa

As limitagdes desta pesquisa restringem-se ao fato de a visao de cada montadora ser dada por
apenas um de seus executivos, embora sejam de alto escaldo e que participam ativamente dos
processos de planejamento estratégico e tém contatos constantes com suas areas de P&D.
Pode-se, sim, a partir das constatacdes desta pesquisa, estudar como se deram essas relagdes
neste ano de coleta de dados e conjeturar formas de melhoria do relacionamento e
aproximagao do planejamento estratégico com a area de P&D. Porém, em se tratando de uma
industria cujo crondmetro tecnoldgico ¢ cada vez mais veloz, tentar - com base nesta pesquisa

- tragar tendéncias futuras poderia tornar-se exercicio de divagagao.

O maior obstaculo desta pesquisa deveu-se a agenda dos executivos, o que, com a dificuldade
de locomogao, dificultou as entrevistas. Entretanto, deve-se ressaltar que essas entrevistas

realizaram-se muito mais por benevoléncia dos entrevistados, que se dispuseram a abrir mao
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de seu precioso tempo de trabalho para responder as entrevistas, e daqueles que, ndo dispondo

de tempo para uma visita formal, disponibilizaram seus conhecimentos por meio de e-mail.

Todos os executivos foram muito receptivos a esse tipo de pesquisa, ou seja, essa atitude foi

de extrema importancia para a realizacao desta tese.

7.2 Recomendacdes e Sugestdes de Pesquisa

Caso algum pesquisador esteja procurando algum tema relevante para uma pesquisa

académica, sugerem-se trés temas:

nesta tese, propdem-se conjunturas no ambiente das montadoras automobilisticas.
Nesse sentido, pode haver pesquisas especificas que investiguem as reais vantagens
em custos e precos, uma vez que as matrizes podem ganhar muito dentro de sua cadeia
de valor, i.e., podem produzir partes de seus produtos em localidades mais baratas,
praticando o outsourcing muitas vezes em fungdo de custo da mao-de-obra, incentivos
governamentais, legislacdes que beneficiam a exportacdo e importacdo em termos de
taxas e impostos e até mesmo valor do cambio ou montar em outras localidades e

oferecer o produto final ao pais escolhido;

da mesma forma, a oportunidade de outra investigacdo cientifica surge deste trabalho:
o contato direto com sete executivos do alto escaldo das montadoras automobilisticas
induz a que se verifiquem os tipos de vantagens na flexibilidade na gestdo
organizacional. Por serem as montadoras empresas trans e multinacionais, com uma
cadeia global de subsididrias, seus principais gerentes podem trocar conhecimentos e
entendimentos antevendo ameacas e oportunidades e trabalhando com a projecao de

cenarios possiveis e, por fim,

um estudo mais profundo de P&D e inovag¢do, explicando-os como fonte de vantagens
em diversificagdo, como recursos intangiveis (inteligéncia, expertise), podendo ser

agregados numa das subsididrias e beneficiar todos os produtos da cadeia global.
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APENDICE 01 - CARTA DE APRESENTACAO AS MONTADORAS

UNIVERSIDADE de SAO PAULO
FACULDADE de ECONOMIA, ADMINISTRACAO e CONTABILIDADE

DEPARTAMENTO DE ADMINISTRACAO

Sio Paulo, 22 de feveiro de 2008.
Prezado(a) Senhor(a):

Sou estudante do Doutorado em Administracdo do Programa de Pés-Graduagao em
Administracdo da Faculdade de Economia, Administracdo e Contabilidade da
Universidade de S3o Paulo - PPGA/FEA/USP, orientado pelo Professor Doutor Adalberto
A. Fischmann (aafischm@usp.br) e desenvolvo uma Tese Académica com o titulo: P&D e
Planejamento: integra¢do para o sucesso.

A area de estudo desta pesquisa reside na Inddstria Automobilistica, que foi
escolhida em virtude de ser apontada como o setor que mais investiu mundialmente em
P& no ano de 2805. A fim de tornar viavel meu trabalho optei junto com meu
orientador por trabalharmos com as empresas do setor automobilistico que atuam e
possuem unidades fabris no Brasil, o que resultou em onze montadoras: Volkswagen,
GM, Fiat, Ford, Daimler-Chrysler, Toyota, Peugeot Citro&n, Honda, Nissan, Renault e
Mitsubishi.

Neste sentido, busca-se investigar a relacdo entre o processo de planejamento
estratégico nas principais empresas mundiais de P&D sediadas em territério
brasileiro na inddstria automobilistica e as necessidades de suas areas de P&, a
partir de um referencial tedrico de planejamento e de P&D.

Diante desse panorama, j& tendo sido qualificado o projeto de tese, a pesquisa
encontra-se na fase de coleta de dados. Para que se possa apresentar uma descricdo
mais representativa da realidade nacional e tornar-se relevante a esse importante
setor, decidiu-se por ndo realizar um trabalho que se ativesse apenas aos dados
secundirios, disponiveis em jornais, internet ou sites especificos como o da
ANFAVEA. Considerou-se que apesar desses dados serem bastante ricos ndo teriam a
mesma expressividade de dados primarios.

A razdo de escrever esse e-mail é verificar a viabilidade e possibilidade de marcar
uma entrevista com o P& de sua empresa. Para seu conhecimento o processo seria
realizado em trés etapas: (a) contato com o executivo de P& (se possivel o
principal profissional) para um agendamento da entrevista; (b) visita para a
entrevista, em que seria aplicado um questiondrio com dados exclusivamente técnicos
- nenhum dado estratégico da empresa seria questionado ou perguntado - sendo que
esses dados seriam de wuso exclusivo para a tese; (c) tabulacac dos dados -
transcricdo das entrevistas - e encaminhamento para a empresa para ter ciéncia do
que foi coletado e autorizasse o uso dos dados na tese.

Sugere-se a Ultima semana de fevereiro e o més de margo como periodo para marcar a
data de coleta de dados.

Frisamos que nos comprometemo-nos ao wuso exclusivamente cientifico dos dados
coletados e a respeitar as determinacdes da empresa quanto as decisdes de considerar
dados sigilosos.

Certos de contarmos com seu entendimento e colaboracdo, agradecemos o seu auxilio e
atencdo, e colocamo-nos a sua disposicdo para quaisquer dividas, pelos e-mails
gilneilm@usp.br e gilnei@comnet.com.br e pelos telefones (55) 9149-8428 e (55) 3322-
7893.

Gilnei Luiz de Moura




APENDICE 02 - MODELO DE QUESTIONARIO

PROBLEMA:
QUAIS AS VANTAGENS E AS DIFICULDADES QUE O PROCESSO DE PLANEJAMENTO

ESTRATEGICO ORGANIZACIONAL ENCONTRA AO CONSIDERAR AS NECESSIDADES DA
AREA DE P&D DAS PRINCIPAIS EMPRESAS MUNDIAIS AUTOMOBILISTICAS
ESTABELECIDAS NO BRASIL?

OBJETIVO CENTRAL:
Investigar a relacdo entre o processo de planejamento estratégico nas principais empresas mundiais
de P&D sediadas em territdrio brasileiro na industria automobilistica e as necessidades de suas areas

de P&D, a partir de um referencial tedrico de planejamento e de P&D.

OBJETIVOS ESPECIFICOS:
a) Revisar critérios para avaliacdo das relacdes entre o processo de planejamento estratégico e a

P&D, a partir de uma fundamentacao tedérico-empirica;

b) Analisar os processos decisérios nas subsidiarias das empresas lideres globais de P&D da
indUstria automobilistica estabelecidas no Brasil, com foco nas principais dificuldades, barreiras e

avanc¢os encontrados em seus processos de planejamento estratégico;

¢) Avaliar como a funcdo de P&D compreende e se envolve nas apuracgBes das viabilidades

econdmico-sociais de seus projetos;

d) Verificar como planejamento estratégico considera a fungdo de P&D nas macro-estratégias da

empresa,

e) Examinar os nivelamentos, alinhamentos e redesenhos dos processos de planejamento estratégico
corporativo e planejamento de P&D nas subsidiarias das empresas lideres globais de P&D da

IndUstria Automobilistica estabelecidas no Brasil.

POPULACAO ALVO:

Subsidiarias brasileiras das empresas lideres globais de P&D da Industria Automobilistica, que

possuem a funcdo de P&D no Brasil
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¢ |dade:

() menosde 26 () 27-35 () 36-44

() 45-53 () 54-62 () maisde 62

e Escolaridade:

() 3°Grau Incompleto () 3°Grau Completo ( ) Especializacdo/Extenséo
() Mestrado ( ) Doutorado

Qual Curso e/ou P6s?

Tempo de servico na Industria Automobilistica:

- de 2 anos () +de2ano-de4anos + de 4 anos - de 6 anos

+ de 12 anos

()
()

—~ —~
~ ~—

+ de 6 anos - de 8 anos ( ) +de8anos-del2anos

e Tempo de servico na Empresa:
() -de2ano (
() +de6anos-de8anos (

+ de 2 ano - de 4 anos + de 4 anos - de 6 anos

~— ~—

+ de 8 anos - de 12 anos + de 12 anos

—~ o~
~— ~—

e Tempo de servico no Cargo Atual:

() -delano () +delano-de3anos () +de3anos-deb5anos
( ) +deb5anos-de8anos ( ) +de8anos-del12anos () +de1l2anos
= Porte - Faturamento no ano de 2007:
Unidade Brasil: Mundo:
=  Numero atual de Funcionarios:
Unidade Brasil: Mundo:
= NUmero atual de Funcionarios na Area de P&D:
Unidade Brasil: Mundo:
= Em que mercados a Unidade Brasil atua:
() Nacional () Internacional () Nacional e Internacional
= NuUmero de Plantas Tecnolégicas no Brasil:
( ) Unidade Brasil ( ) Mundo
= O Centro Geogréfico para P&D esta localizado:
( ) NaMatriz ( ) Em outro pais? Qual:
e Ha participacdo da Cadeia Produtiva (Fornecedores / Clientes) na funcéo de P&D da organizagdo?
() Sim, por meio de () Sim, por meio de ( ) Sim, por meio de terceirizagéo /
Aliancas Redes outsourcing
( ) Sim, por meio de () Sim, de outra ( ) N&o, as atividades de P&D sdo de
terceirizacao / offshore forma. Qual? responsabilidade exclusiva da

organizagéao.

Havendo participacdo da Cadeia Produtiva (Fornecedores / Clientes) na funcdo de P&D essas empresas

séo:
( ) 100% com produgédo nacional ( ) 100%  com producdo ( ) Maior parte com produgéo
internacional nacional
( ) Maior parte com produgéo () Héaum equilibrio entre suas
internacional producdes

OBS: PARA AS QUESTOES REFERENTES A P&D CONSIDERE OS TERMOS MUNDO E/OU
GLOBAL COMO A MATRIZ E/OU O CENTRO GEOGRAFICO DE P&D

B. Componente Processo de Planejamento

1) A elaboragéo, definicdo e clarificacdo da missdo da sua Empresa no Brasil é:

( ) De competéncia e responsabilidade da Unidade Brasil

( ) De competéncia e responsabilidade da Matriz

( ) De competéncia e responsabilidade da Unidade Brasil e de aprovacéo pela Matriz
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2)

3)

4)

5)

6)

7

8)

9)

AN AN AN AN AN

A missao (declaragdo da proposta da organizacédo) da sua Empresa no Brasil € divulgada de forma clara a
seus colaboradores?
) Sim ( ) Néo Comentario:

Vocé conhece os grandes objetivos estratégicos (share; grau de expansao; nivel de faturamento e producao;
grau de inovacao) da Matriz de sua Empresa?
) Sim ( ) Néo Comentério:

Se conhece, em sua opinido, a Unidade Brasil, tem objetivos claros e bem definidos coerentes com os
objetivos da Matriz?
) Sim ( ) Néo Comentério:

Os objetivos da sua Empresa no Brasil séo divulgados de forma clara a seus colaboradores?
) Sim ( ) Néo Comentario:

Em sua opini&o hd uma inter-relacdo entre a misséo, objetivos, valores e politicas e diretrizes da Unidade
Brasil com a Matriz de sua empresa?
) Sim ( ) Néo Comentario:

O Planejamento da Unidade Brasil considera uma analise ambiental da indUstria brasileira, bem como de
suas barreiras e stakeholders, observando as ameacas e oportunidades externas a organizagdo em termos
da realidade nacional?

) sim () Na&o. Segue determinacao da Matriz

O Planejamento na Unidade Brasil considera os pontos fracos e pontos fortes internos a organizagdo?
) Sim ( ) Néo

Ha indicacbes de como, onde, quando e por quem as estratégias definidas no plano devem ser
implementadas?

Sim. Hé indicacao do budget

Sim. Hé indicacao da estrutura organizacional

Sim. Héa indicacao do processo, material e equipamento

Sim. Ha indicagdo das pessoas responsaveis

Sim. H4 indicagdo dos niveis operacionais envolvidos

N&o. Segue determinacéo da Matriz

— N N

10) Ha interligacéo e inter-relagdo entre as areas funcionais — marketing, RH, financ¢as, producdo e P&D — da sua

(
(
(

empresa?

) Sim. Inclusive das areas funcionais da Matriz com as da Unidade Brasil

) Sim. Mas algumas atividades funcionais sdo de exclusividade (e.g, decisdo de investimento) apenas da
Matriz e a Unidade Brasil deve seguir as suas determinagées.

) Nao. As interliga¢@es e inter-relagdes sdo definidas na Matriz.

11) Os controles estratégicos - indicadores para mensurar os efeitos e impactos das decisdes e acdes tomadas e

(
(
(

C.

desencadeadas no processo de gestdo - séo:
) Definidos pela Matriz

) De competéncia da Unidade Brasil

) Discutidos pela Matriz com a Unidade Brasil

Componente P&D

12) Como vocé classifica a Inovagdo Tecnoldgica na organizagdo em que atua?

e R e T Y

Um processo de ampliar a tecnologia existente / produtos

Um processo de tornar as oportunidades em usos praticos

Um processo integrado que envolve (1) e (2)

Uma nova tecnologia € um novo processo

Um processo de desenvolver novos mercados

Um processo de tropicaliza¢do da tecnologia desenvolvida na Matriz

— N N

13)A funcdo de P&D pode ser desenvolvida internamente na organizagdo ou adquirida externamente. Como

AN AN AN AN AN S

vocé entende que a tecnologia agregada ao core business organizacional é tratada?
Desenvolvida totalmente dentro da organizacéo

Desenvolvida em parceria

Adquirida / compra — tecnologia embarcada

Adquirida / compra — transferéncia de tecnologia

Licenciamento / copyright para uso da tecnologia

Contratacdo de servicos especializados

Outra forma. Qual?

— N N N N
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14) Em termos de monitoramento como vocé vé a tecnologia em relacéo as seguintes variaveis:

CUSTOS () | % de investimento em tecnologia (Lab./Rh/Aquisicdo/Manutengdo/Aperfeicoamento)
CONFIABILIDADE () | % de Falhas () | % de Néo atendimento aos critérios técnicos
DISPONIBILIDADE | ( ) | Acesso ( ) | Tempo entre Solicitagéo e uso

ADAPTABILIDADE | ( ) | Quantidade de Produtos que usam a tecnologia

15) Quais sdo os maiores investimentos realizados na funcéo P&D nos ultimos trés anos?
( ) Equipamentos

() Patentes

( ) Compra de tecnologia

( ) Outros. Quais?

16) Os objetivos tecnoldgicos da sua Empresa no Brasil estdo coerentes as necessidades tecnoldgicas para
atender as estratégias da empresa definidas no Planejamento Estratégico?
() sim () Néo

17) As tecnologias necessérias a Unidade Brasil séo mapeadas:

No Planejamento Estratégico da Matriz

No Planejamento Estratégico da Unidade Brasil

Pela area de P&D da Matriz

Pela area de P&D da Unidade Brasil

Concomitantemente no Planejamento Estratégico e pela area de P&D da Matriz
Concomitantemente no Planejamento Estratégico e pela area de P&D da Unidade Brasil
Concomitantemente pelas areas de P&D da Matriz e da Unidade Brasil

ANASN AN AN AN S
— N N N N N

18) A deciséo pela aquisi¢cao de tecnologia de forma a melhor atender as necessidades dos negécios da Unidade
Brasil sdo:

( ) De competéncia e responsabilidade da Dire¢do da Matriz

( ) De competéncia e responsabilidade da Dire¢do da Unidade Brasil

( ) De competéncia e responsabilidade da area de P&D da Matriz

( ) De competéncia e responsabilidade da area de P&D da Unidade Brasil

19) A avaliagdo das tecnologias atuais disponiveis sdo competéncia e responsabilidade da:
( ) Do P&D da Matriz

( ) Do P&D da Unidade Brasil

( ) Tanto do P&D da Matriz, quanto do P&D da Unidade Brasil

20) A area de P&D é considerada como um core business da Unidade Brasileira?
() sim ( ) Néo

21)Como a empresa esta posicionada quanto aos processos tecnoldgicos em relagéo a sua competicdo?

22)Como a empresa esta medindo a inovagao (Por exemplo: contribuicdo para o crescimento do Faturamento do
Market Share)?

D - Componente Processo de Planejamento Estratégico e P&D

23)Em linhas gerais vocé considera que a estratégia da empresa entende que o propdsito estratégico da fungao
de P&D é:

Ampliar e aprofundar as capacita¢des tecnoldgicas da empresa

Aprimorar 0s processos atuais

Defender, apoiar e expandir os negdcios existentes

Impulsionar novos negocios

()
()
()
()
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24) Observando-se a figura a seguir:
Produtos
(0 qué)

Brand Flataforma

Solugdes

Netwurking//'
Lugares / /
\

(onde)

\ Clientes
{quem)

Experiéncia
do Cliente

AQregacao

Organizacin de Valar

Processos
(como)

Em se tratando de Inovagdo Tecnoldgica desenvolvida em sua empresa, como sao classificadas em
ordem de importancia as seguintes dimensoes:

A - PRODUTOS () Brand ( ) Plataforma
B - CLIENTES ( ) Solugdes ( ) Experiéncias
C - PROCESSOS () Agregacéo de Valor ( ) Organizacao
D - LUGARES () Supply Chain () Networking

OBS: Para resposta da questao 25 considere a escala de valores de 1 a 5:

5 - MFT - MUITO FORTE
4 -FT - FORTE

3-M - MEDIO

2 - FC - FRACO

1 - MF - MUITO FRACO

25) Com relacéo a Performance do P&D local como vocé avalia:

Fatores Valores
(a) Percentual de novos produtos no faturamento 112 1(3 |4
(b) Reducdo do lead time entre desenvolvimento e comercializacao de servigos 11213 |4
(c) Economias de custo em processos produtivos 12 (3 |4
(d) Reducao do indice de defeitos 112 |3 (4
(e) Apoio a demais areas da organizacéo (Producéo / Marketing) 1213 |4
(f) Outros. Qual? 1 (2|3 |4

26) Correlacionando o Planejamento Corporativo Local com o P&D local, classifigue como vocé entende a
relagcdo de cada uma das variaveis :
Legenda:
1 - N&o hé correlacéo direta — Definida pela Matriz
2 - H4 uma pequena correlagéo
3 - H4 uma correlacao direta
4 - Ha uma correlacgéo forte que considera as singularidades do pais
5 - Ha uma correlacao direta concreta
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PARA RESPOSTA LEVE EM CONSIDERAGAO CORRELACIONE OS ITENS AZUIS EM RELAGAO AOS ITENS AMARELOS

Missao Visao Valores

Aumentar a Tecnologia Existente 112|3|4|5@M1(2|3|4|5@M1/2|3|4)|5

Tornar Oportunidades em Usos Praticos | 1 (2 |3 |4 |51 |2 (3|4 |51 |2(3|4]|5

Novos Processos 112|3|4|5112|3|4|5M112|3|4]|5

Novas Tecnologias 1(2|3|4|5M1|2|3|4|5M1|2|3|4]|5

27) Verificando-se o histérico da Unidade Brasil pode-se afirmar que as suas atividades principais no momento
séo:

( ) Seguidoras a trajetéria da indUstria a que pertence

( ) Inovadoras e alternativas as apresentadas pelas outras organiza¢des da Industria a que pertence

( ) Em parte seguidoras e em parte inovadoras

28) As competéncias tecnoldgicas da Unidade Brasil sdo levadas em consideracdo quando do planejamento
estratégico da organizagdo?

() Sim.

( ) Sim, mas apenas no Planejamento Estratégico da Matriz

( ) Sim, mas a &rea de P&D da Matriz é apenas consultada sobre as decis6es tomadas

( ) Nao.

Comentario:

29) Os objetivos tecnolégicos da Unidade Brasil estdo alinhados aos seus objetivos estratégicos?
() sim ( ) Néo

30) A autoridade é atribuida na estrutura organizacional da organizacdo entre administradores e o0 pessoal de
P&D:
( ) De formaigualitaria
( ) Os administradores definem as acdes e o pessoal de P&D gerencia sua area com aprovacéo da cupula
administrativa
( ) O pessoal de P&D é visto como uma area de apoio, e, portanto tem sua autoridade restrita

E - Componente Processo Decisério

1) Os pesquisadores na Matriz e na Unidade Brasil possuem autonomia para tomarem suas decis6es?
Sim, podem propor os produtos a serem desenvolvidos

Sim, podem propor e iniciar projetos de inovagao

Sim, podem alocar recursos financeiros, pessoas e equipamentos

Sim, desde de que tenham aprovacgéo do budget da organizagéo

Sim, desde de que alcancem as metas estabelecidas no planejamento estratégico

Na&o, tem autonomia restrita sobre suas atividades de P&D

3
(
(
(
(
(
(

— N N N

32)Como séo os processos decisdrios nos niveis (a) estratégico e (b) tatico/operacional da Unidade Brasil?
Existem metodologias ou ferramentas formais de decisdo para cada um destes niveis? Quais sdo?

33) Os gestores de P&D tém autonomia de discussdo sobre sua area ou o levantamento dos problemas a serem
discutidos e analisados seguem uma cadeia hierarquica pré-definida?
() sim () Néo

34) Existe a participagdo da alta direcao no processo decisorio de P&D?
() sim ( ) Néao Comentario:

35) Ha participacao do pessoal de P&D quando da definigdo do risco técnico de um negdcio?
() sim ( ) Néo

36) Ha participacéo do pessoal de P&D quando da definigdo do risco comercial de um negocio?
() sim ( ) Néo
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37)0 feedback a Matriz é dado em que momento? Ha pressdo em termos de tempo e valores? H& apoio
financeiro constante para o bom desenvolvimento de cada projeto? Ha& um tempo limite para terminar cada
projeto?

F - Componente Alinhamento Estratégico

38) Como se da a atualizagao da estratégia corporativa?

39) Como se da a atualizagao da estratégia tecnolégica?

40) Quando da avaliagcao do negdcio e da tecnologia adotada quais stakeholders séo considerados? (Pode haver
mais de uma alternativa de escolha)

() Matriz ( ) Mercado Consumidor () Concorrentes ( ) Grupos Reguladores
( ) Fornecedores ( ) Comunidade Financeira ( ) Acionistas () Equipe de Vendas
() Governo () Institutos de Pesquisa ( ) Outros

41)Ha o uso de Tecnologia da Informacgéo (TI) no processo de alinhamento dos negécios da empresa e seu
P&D?
() sim ( ) Néo Explicar:

42)E considerado o contexto organizacional (CO) no processo de alinhamento dos negécios da empresa e seu
P&D?

( ) Sim, séo considerados 0s objetivos, a estrutura, 0s processos, as pessoas e as informagdes

( ) Sim, inclusive considerando a variavel tempo

( ) Sim, mas se elege algumas variaveis como determinantes do CO.

( ) Nao

Comentério:

43) Como séo alinhados os ativos intangiveis — pessoas, sistemas e cultura — nas estratégias organizacionais?
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ANEXO 01 - RANKING DAS COMPANHIAS GLOBAIS POR
INVESTIMENTO EM P&D NA INDUSTRIA AUTOMOBILISTICA -

2004/05
INDUSTRIA COMPANHIAS Origem

AUTOMOBILES & PARTS 1. Daimler Chrysler Germany
2. Ford Motor USA
3. Toyota Motor Japan
4. General Motors USA
5. Volkswagen Germany
6. Honda Motor Japan
7. Robert Bosch Germany
8. BMW Germany
9. Nissan Motor Japan
10. Peugeout (PSA) France
11. Renault France
12. Instituto Finanziario Industriale Italy
13. Delphi USA
14. Denso Japan
15. Hyundai Motor South Korea
16. Michelin France
17. Visteon USA
18. Aisin Seiki Japan
19. Mazda Motor Japan
20. Valeo France
21. Suzuki Motor Japan
22. Continental Germany
23. Bridgestone Japan
24, ZF Germany
25. Mitsubishi Motors Japan
26. Yamaha Motor Japan
27. Fuji Heavy Industries Japan
28. Johnson Controls USA
29. Goodyear USA
30. Autoliv Sweden
31. Toyota Industries Japan
32. Dana Usa
33. Behr Germany
34. Calsonic Kansei Japan
35. Hella Germany



36.
37.
38.
39.
40.
41.
42.
43.
44,
45.
46.
47.
48.
49.
50.
51.
52.
53.
54.
55.
56.
57.
58.
59.
60.
61.
62.
63.
64.
65.
66.
67.
68.

Toyoda Gosei
Rheinmetall

Lear

Harley-Davidson

TRW Automotive

GKN

ArvinMeritor

Sumitomo Rubber Industries
Nissan Diesel Motor
Proton Holdings Berhad
Federal-Mogul

NGK Spark Plug
Yokohama Rubber
BorgWarner

Toyo Tire

Trelleborg

Ballard Power Systems
Eberspaecher

China Motor

Akebono Brake Industry
Showa

American Axie & Manufacturing
Polaris Industries
AvtoVAZ

Burelle

Nissin Kogyo

IMMSI

Haldex

Ichikon Industries
Yulon Motor

Tenneco Automotive
Phoenix Venture

Sanden
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Japan
Germany
USA
USA
USA
UK
USA
Japan
Japan
Malaysia
USA
Japan
Japan
USA
Japan
Sweden
Canada
Germany
Taiwan
Japan
Japan
USA
USA
Russia
France
Japan
Italy
Sweden
Japan
Taiwan
USA
UK

Japan

Fonte: The 2005 R&D Scoreboard, DTI, 2006



ANEXO 02 - CARTA DA MONTADORA HONDA

HONDA

Sé&o Paulo, 19 de margo de 2008.

Prezado Sr. Gilnei Luiz de Moura.

Agradecemos o convite para participar da sua tese de doutorado
com o titulo "P&D e Planejamento: Interacao para o sucesso".
Porém, lamentamos nio poder participar, uma vez que esta acao
nio esta dentro de nossa politica.

Desejamos sucesso e cumprimentamos pela iniciativa.

Atenciosamente,

HRB-SP4
Honda Automoveis do Brasil Ltda.

MANAUS: Rua Jurua, 160 - Dist. Ind. Marechal Castelo Branco - C.P. 324 - Manaus - AM - CEP 69075-120
MORUMBI: Rua Dr. José Aureo Bustamante, 377 — Santo Amaro - S&o Paulo - SP - CEP 04710-090
SUMARE: Estrada Municipal Valéncio Calegari, 777 - Av. Interna 6, Prédio 7B - Nova Veneza - Sumaré - SP - CEP. 13170-190




Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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