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RESUMO

A industria automobilistica tem oferecido licdes e modelos de organizacao industrial
e de formacdo de modelo de negocios desde o seu nascedouro. Essa industria
surgiu baseada em inovacao tecnologica e, para atender em quantidade e qualidade
0 seu mercado consumidor, vem, ao longo das décadas, promovendo sucessivas
inovacbes em seu modelo de negécios e no desenvolvimento de produto,
funcionalidades e servicos, oferecendo continuas oportunidades de investigacao
cientifica. Dada a extensa cadeia produtiva mobilizada pela industria automobilistica,
esta pesquisa tem como objetivo descrever o processo inovativo na cadeia produtiva
automotiva da Regido do ABC. Para tanto, optou-se por um estudo de carater
descritivo, envolvendo varias empresas e delineado por um estudo de caso em uma
empresa de Sao Bernardo do Campo, e apoiado por pesquisa documental em fontes
secundérias e por entrevistas nas fontes priméarias, mediante aplicacdo de roteiro
semiestruturado, dirigido aos profissionais das areas de Pesquisa e
Desenvolvimento Industrial, Engenharia de Produtos e de Processos, Producéo e
Comercializacéo, e de Recursos Humanos, das empresas montadoras da Regiao do
ABC, com estudo de caso detalhado em uma dessas empresas e de participantes
da cadeia produtiva. Os resultados apontados pela pesquisa documental, sugerindo
a prética de inovagdo aberta no setor, 0 que inclui a participacéo de sistemistas e de
competidores, em joint venture, foram confirmados pela pesquisa de campo. Ainda,
identificou-se intensa participacdo do sindicato nas decisdes sobre inovacdo em
produtos e de mudanga organizacional, inicialmente a partir da experiéncia da
empresa sujeito do estudo de caso detalhado, nas mudancas tecnologicas com
desenvolvimento de competéncias locais que possibilitaram o design,

desenvolvimento e implementacao locais de veiculos.

Palavras-chave: Industria Automobilistica. Cadeia Produtiva. Processos Inovativos.
Inovacao Aberta.



ABSTRACT

The automotive industry has provided lessons and models of industrial organization
and training of business model since its birth. This industry has emerged based on
technological innovation. And to meet the quantity and quality of its consumer market
over the decades, this industry applies successive innovations in promoting your
business model and product development, features and services, offering continuous
opportunities for scientific research. Given the extensive supply chain mobilized by
the automotive industry, this research aims to describe the innovative process in the
automotive supply chain in the ABC Region. Therefore, it was opted for a descriptive
study, embracing several companies and delineated by a multiple case study, and
supported by documentary research on secondary sources and interviews in the
primary sources by applying a semi-structured script, aimed at professionals in the
fields of Research and Industrial Development, and Product Engineering Process,
Production and Marketing, and Human Resources, the assembly companies in the
ABC Region and participants of the supply chain. The results presented by
documentary research, suggesting the practice of open innovation in the sector,
which includes the participation of tier competitors and, joint venture were confirmed
by field research. Still, a strong union participation in decisions about product
innovation and organizational change was found, initially from the experience of the
company subject of detailed case study, technological changes with development of
local expertise that enabled the design, development and implementation of local

vehicles

Keywords : Automotive industry. Production Chain. Innovative processes. Open

Innovation.
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1. INTRODUCAO

Este trabalho tomou como base inicial 0os conceitos sobre inovagao
organizados e definidos por Schumpeter (1939, 1961,1997%), complementados pelos
conceitos de gestdo do processo de inovacdo ou processo inovativo descrito por
Tidd, Bessant e Pavitt (2005). Foram adicionados 0s conceitos de inovagao aberta e
fechada que foram fundamentados por Chesbrough (2006, 2008) para nortear o
estudo sobre o processo inovativo na industria automobilistica, notadamente nas

empresas localizadas na Regido do ABC.

A industria automobilistica tem sido reputada como uma das mais instigantes
cadeias produtivas desde o seu nascedouro. Sua experiéncia com otimizacao
produtiva tem gerado modelos que servem como referéncia em organizagcao

industrial e gerencial.

Womack, Jones e Ross (1990) destacam a importancia da induastria
automobilistica para o conceito de producdo em larga escala e, em razdo da cultura
toyotista, mantém-se, ainda, certo grau de customizagcdo denominado customizacéo

em massa ou, também, producéo flexivel.

A industria automobilistica foi geradora de modelos desde a criagdo dos
conceitos de linha de montagem, Vverticalizacgdo do processo produtivo,
“desverticalizacao”, introducdo de préaticas de qualidade e da recente manufatura
enxuta, que serviu de base para o modelo das manufaturas industriais que a
seguiram, o que influenciou as industrias a buscarem a eficiéncia por meio da

inovacgao nos processos e nos produtos.

Fleury e Fleury (1995) destacam os altos investimentos da Toyota no
desenvolvimento e refinamento da organizacdo para aprendizagem e inovagao com
foco na producdo, movimento que foi seguido de perto pelas empresas

automobilisticas japonesas e depois por todo o0 mundo.

! Schumpeter publicou A Teoria do Desenvolvimentormico originalmente em alemao em 1911 e em 1914
publicou uma edicdo revisada em inglés. A EditobailApublicou uma traducdo dessa edicdo como pate
colecdo Os Economistas em 1982. Essa obra foieadmeitura em portugués do autor e é referenciadta
dissertacéo pela data internacional em que ficohetida na edicdo de 1939.
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Liker (2006) ressalta que o Modelo ou Sistema Toyota de Producao
influenciou ndo s6 os modelos de gestdo das industrias automobilisticas, mas todos
os tipos de empresa, desde o inicio da década de 1990, com a forte adaptacdo da
esséncia do Toyotismo, o Lean Manufacturing, para o Lean Production, também
conhecido como producdo enxuta, depois Lean Thinking, o que influenciou,
inclusive, os modelos de gestdo dos setores do comércio e de servigos. Mais
recentemente, o modelo de producédo enxuta migrou para o setor da construcao civil
verticalizada, sob o titulo de Lean Construction (PERETTI, 2013).

Wood Jr. (2009) comenta sobre a influéncia, ao longo do tempo, do modelo
taylorista/fordista, ou mecanicista, ou simplesmente fordismo, que inspirou as
empresas da América e Europa até a década de 1970. A partir dessa década, o
fordismo orientaria fortemente os modelos japoneses, ou resumidamente toyotismo,
no mundo inteiro e, também, repercutiia sobre a humanizacdo e
séciodemocratizacdo da industria especialmente, nos paises nérdicos e germanicos,

sob a égide do Volvismo.

A industria automobilistica é reconhecida, ainda, pelo esfor¢co de inovacdo em
produto, o que tem gerado antes inusitadas joint ventures entre concorrentes, como
aconteceu com a GM, a Ford e a Chrysler, nos Estados Unidos, queformaram a
United States Council for Automotive Research LLC — USCAR em 1992, e em 1994,
foi criada a divisdo Electrical Wiring Component Applications Partnership — EWCAP,
com fomento financeiro de US$ 120 milhdes concedidos pelo Departamento de
Energia dos EUA, para pesquisa e desenvolvimento de uma nova tecnologia de
baterias para carros elétricos, relatado por Wright, Kroll e Parnell ( 2000).

Liker (2006) expde que a formacdo da NUMMI - New United Motor
Manufacturing Inc., na cidade de Fremont, California, em 1984, foi uma joint venture
formada pela GM e Toyota, ou ainda, o programa da Universidade Ann Arbor de
Michigan, também comentado por Liker (2006), financiado pelo U.S. Air Force Office
of Scientific Research (AFOSR), que enviou pesquisadores e estudantes americanos
ao Japao por mais de uma década para aquisicdo, compreensao e conhecimento
dos modelos organizacionais das empresas japonesas, especialmente do ramo

automotivo.
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No Brasil, ressalta-se a unidao da GM e Fiat para o desenvolvimento do Motor
Flexpower, que envolveu também fornecedores como Delphi, lochpe-Maxion, Bosch,
Magneti Marelli, Mahle, além de outras grandes montadoras como a Volkswagen e
Ford, como comentado por Gatti Junior (2010) e, também, o caso da unido de varios
fornecedores como Bosch, Delphi, Mahle e Magneti Marelli para design, engenharia,
desenvolvimento e aprimoramento da ignicdo eletronica para esse novo tipo de

motor, o Flexpower ou Flex Fuel Engine.

Neste assunto, foi fundamental o trabalho realizado por meio de convénios
dos grandes fornecedores ja citados com Universidades como a UNICAMP, POLI-
USP e com programas de fomento governamental como a FAPESP, mediante
parcerias ou incentivos e contratacdbes de mestrandos e doutorandos nas
universidades, ndo sO para desenvolvimento da ignicdo eletrénica como, também,
para varias solugbes anticorrosivas para varios componentes, como por exemplo, a
bomba de combustivel, como relatado por Vasconcelos (2012) e detalhado no

estudo de Ambrozim, Kuri e Monteiro (2009).

Ainda nesse mesmo assunto, Gatti Junior (2010) comenta que os acordos
firmados entre os grandes fornecedores, empresas e seus institutos de pesquisa e
universidades que, mesmo fora da cadeia produtiva automobilistica, mas, inseridas
no ramo de combustiveis, como a Coopersucar e Petrobras, muito contribuiram para
resolver os problemas de corrosdo e integracdo dos componentes de ignicao

eletrbnica e bomba de combustivel.

As empresas automotivas no Brasil ndo s6 compuseram parcerias e joint
ventures, mas notadamente montaram aqui centros de tecnologia e pesquisa para
desenvolvimento de adaptacdes de componentes e até projetos de veiculos como
relata Gatti Junior (2010), como, por exemplo, o Celta, a Meriva, a Zafira e a S10 da
GM, o Ecosport da Ford, a Brasilia e o Fox da Volkswagen e, também, o motor de
gerenciamento eletrébnico da Mercedes-Benz do Brasil, que foi totalmente
desenvolvido pelos engenheiros do Centro de Desenvolvimento Tecnolégico (CDT)
de S&o Bernardo do Campo (MERCEDES-BENZ-BRASIL, 2013).

Dentre as empresas do setor automobilistico situadas no Brasil, a Mercedes-

Benz destaca-se como pioneira na criacdo do primeiro Centro de Desenvolvimento
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Tecnoldgico - CDT para veiculos comerciais em Sao Bernardo do Campo, na Regido
do ABC, em 1992, focado no desenvolvimento nacional de componentes,
simulacbes e prototipacdes. E, desde 2007, essa empresa vem desenvolvendo
parcerias com empresas brasileiras da area de engenharia, como, por exemplo, a
Schwaben Engineering, especializada em solu¢bes de engenharia na area de

desenvolvimento de produtos e simula¢gées numeéricas.

O CDT tornou possivel a Mercedes-Benz do Brasil desenvolver e implementar
o Motor Diesel de Gerenciamento Eletronico, o Top Brake, o motor Blue Tec 5 (mais
potente, mais econdmico, ecolégico e que pode operar com varios combustiveis),
dois modelos de caminhdes (Accelo, Atego e Atron) e €&, atualmente, o centro
mundial de competéncia da Daimler para desenvolvimento e producéo de chassis de

Onibus.

Para o desenvolvimento de automdveis, a General Motors inaugurou, em
1988, o Centro Tecnoldgico em Sao Caetano do Sul, que, desde 2006, é um dos
cinco centros mundiais da montadora para a criacao e desenvolvimento de veiculos,
nos campos da engenharia, design e manufatura. O Centro Tecnoldgico foi
responsavel pelo desenvolvimento, design e manufatura dos modelos Celta, Classic,
Meriva, Zafira, S-10, Onix, Cobalt e Spin.

A Volkswagen, por sua vez, criou um centro de desenvolvimento e pesquisa
de novos produtos em S&o Bernardo do Campo, em 1966, inicialmente como
laboratorio de testes de materiais. Depois na década de 1970, a empresa criou um
centro de engenharia e design de produtos. Em 2008, a empresa inaugurou um
avancado Centro de Realidade Virtual (VRC — 3D Virtual Reality Center), que
permite a concepcéo e o desenvolvimento simulado de novos produtos, em todos os

seus detalhes, por meio de tecnologia tridimensional.

O Centro de Desenvolvimento e Tecnologia da Volkswagen Brasil foi o

responsavel pelo desenvolvimento e design do SP-2, Brasilia, Gol e Fox.

A Ford, seguindo o modelo de desenvolvimento tecnolégico das suas
concorrentes, criou, em 1979, o Campo de Provas e teste em Tatui, interior de Sao

Paulo, e o centro de engenharia e laboratério de testes na fabrica de Sdo Bernardo
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do Campo. Em 2000 criou o Centro Tecnologico de Camacari, na Bahia, para
pesquisa e desenvolvimento de novos produtos — Ecosport, por exemplo.

Merece destaque também o desenvolvimento dos chamados “sistemistas”, ou
fornecedores principais normalmente, ligados as grandes multinacionais parceiras
das grandes montadoras que, ao exemplo destas, abriram centros de
desenvolvimento e pesquisa para projetar pecas e componentes no Brasil, com
parceria e ou coordenacdo de suas matrizes no exterior, como relatado por
Vasconcelos em pesquisa publicada na revista da FAPESP de novembro de 2011.
Nesses casos, houve a participacdo de outros fornecedores, como Bosch, Magneti
Marelli e Mahle Meta Leve.

Merece registro, também, a influéncia desses modelos de Desenvolvimento
Tecnologico sobre agentes importantes na cadeia de relacionamento da induastria,
como os sindicatos representantes das forcas de trabalho e os sindicatos patronais
que, como relatam Conceigao (2008), Quadros (2005), Consoni (2004) e Bresciani
(2001), passaram a empreender negociacdes sobre flexibilizacdo do trabalho e
decisbes de modernizacdo e mudanca nos processos e produtos de fabricas no ABC
e em Sao José dos Campos, envolvendo negocia¢cdes com unidades automotivas no

Brasil, Europa, Estados Unidos e Japéo.

Essa nova postura de interagdo sistémica, gerou profunda modificacdo no
relacionamento inter-organizacional dos agentes pois, originalmente, no Brasil, as
diretorias das montadoras negociavam diretamente com o governo federal as
modifica¢des, inovagbes, mudancas, aberturas de novas plantas e até fechamento

de fabricas.

Outro ponto importante no inter-relacionamento dos agentes esta relacionado
a participacao das comissdes de fabrica, sindicatos patronais e representativos dos
empregados nas negociagdes e inovagdes na capacitacdo dos empregados diante
das inovagfes, mudancas tecnoldgicas e organizacionais das empresas e, inclusive,

as negociacoes entre sindicatos e governo (CONCEICAO, 2008).

A abrangéncia e amplitude desse panorama aliadas as ac0es orientadas para
a Inovacdo e Desenvolvimento Tecnoldgico observadas pelo autor durante mais de

quinze anos de servicos de consultoria e treinamento prestados, principalmente,
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para algumas empresas automobilisticas da Regido do ABC sdo alguns dos
principais motivadores para pesquisar 0 processo inovativo nas empresas e na
cadeia produtiva da empresa automobilistica brasileira a partir de trés empresas

montadoras com sede na regido do ABC.

A Regido do ABC esta localizada entre a regido metropolitana de Sao Paulo e
a Serra do Mar e é composta por sete cidades: Santo André, Sdo Bernardo do
Campo, Séo Caetano do Sul, Diadema, Maua, Ribeirdo Pires e Rio Grande da

Serra.

Este trabalho procura caracterizar, entender e descrever o modelo utilizado
nestas empresas e em que medida este modelo é compartihado com os
fornecedores locais (nacionais e transnacionais) e com o0s demais agentes

(funcionarios, sindicatos e forcas de venda) dessa cadeia produtiva.

A partir das empresas citadas anteriormente, desenvolveu-se um estudo de
caso multiplo para classificar e descrever o processo de Inovacdo Tecnoldgica em

trés unidades automobilisticas com sedes em municipios da Regido do ABC.

1.1 Problema de Pesquisa

A questao norteadora da presente pesquisa fica assim articulada: Como se

caracteriza 0 processo inovativo no sistema produtivo automobilistico?

1.2 Objetivo geral

E objetivo deste trabalho é descrever o modelo de inovacdo praticado na
indUstria automobilistica da Regido do ABC e o0s niveis de relacionamento

interorganizacional envolvidos.
1.2.1 Objetivos especificos

* ldentificar as inovagdes desenvolvidas localmente;

» Descrever o0 processo de inovacdo relacionado aos objetivos
selecionados;

» Caracterizar o papel dos agentes do sistema produtivo nas inovacoes e

demais atores institucionais.



24

1.3 Relevancia do estudo

O panorama da industria automobilistica, sua producdo e posicionamento no
mercado sul-americano estdo representados na Figura 1 que mostra o grande
crescimento da producdo em numero de veiculos no Brasil e na América do Sul.

Figura 1 - Evolugéo da produgéo de veiculos no Brasil e América do Sul
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Fonte: Pinheiro (2013)

A Figura 2 mostra a evolugdo em termos de quantidade de marcas de fabricas
instaladas no Brasil nos periodos citados e a previsdo das fabricas a serem
instaladas até 2015. A Figura 2 mostra também, que, além do aumento consideravel
de fabricas instaladas cresce, também significativamente o0s valores
correspondentes a média do namero de veiculos vendidos por ano para cada um
dos quatro periodos demonstrados, a saber: de 1980 a 1990; década de 2000; ano
de 2010 e as previsfes de fabricas instaladas e média de veiculos vendidos para
2015.
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Figura 2 - Evolugéo e previsdo do mercado automobilistico no Brasil

T P Y A0
GM il @ GN
— TOYOTA sscsnDIA — TOYOTA  ecsmman
1 ] ~ A e
@ @ D D -
TOYOTA llﬂl\gln RENAULT e e Bhons RENAULY Merdes Bens
¢ D l|la &Ml e
RAMATLF Moo sevarce Wrnom W | | Sl o EW
o, — o, —
D Fa 772
orraeen  Mahindra cirmodn Mahindra
“AS oENA Ry

7]
2. $

Média de Vendas

735,000

\ Veiculos / Ano )

Média de Vendas

1,315,000

\ Veiculos [/ Ano /

Média de Vendas

2,515,000

\ Veicules / Ano /

Media de Vendas

4,360,000

\ Veicules / Ane /

Fonte: Pinheiro (2013), ANFAVEA e especialistas

A Figura 3 ilustra a quantidade e localizacdo das fabricas de motores e de

montagem até 1990 no Brasil. Pode-se notar a distribuicdo das fabricas pelos

estados de Sao Paulo, Rio de Janeiro, Minas Gerais, Parana e Rio Grande do Sul.

Figura 3 - Fabricas no pais na década de 1990.
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A Figura 4 mostra o aumento expressivo do numero de fabricas no Brasil em
2012 e os locais onde essas novas fabricas foram instaladas como, por exemplo,
nas regides Centro-Oeste e Norte do pais. Pode-se observar, ainda, que novas
plantas foram adicionadas as regides Sudeste, Sul e Nordeste, 0 que permite
observar uma distribuicdo mais significativa da industria automobilistica para fora do

eixo inicial das regides Sudeste e Sul.

Figura 4 - Fabricas no pais em 2012.
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Embora seja uma das cadeias produtivas mais importantes do pais, a
indUstria automobilistica continua expandindo-se e reconfigurando o ambiente

competitivo a partir do ingresso de novas marcas.

A Figura 5 mostra as unidades das fabricas e respectivas localidades e,
também, que algumas marcas que ainda ndo estdo no Brasil planejam instalar novas
fabricas a partir de 2015, mas ainda ndo divulgaram as localidades das novas
unidades no pais, o que pode ser entendido como uma evidéncia objetiva de que o
mercado brasileiro continua projetando uma significativa expanséo para os proximos

anos.
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Figura 5 - Fabricas no pais previstas para 2015.
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Como ficou evidenciado pela sequéncia das figuras obtidas com base nas
informacgdes da Consultoria Eugénio Pinheiro e na ANFAVEA, Associacdo Nacional
dos Fabricantes de Veiculos Automotores, o crescimento em numero de fabricas e
marcas contribuiu significativamente para aumentar a competicdo entre as empresas
automobilisticas no Brasil, possibilitando o incremento também nos Centros de P& D
das empresas para permanecerem competitivas e atualizadas no mercado brasileiro

e sul-americano.

Pode-se observar que, de quatro grandes montadoras em 1980, que
produziam aproximadamente 700.000 veiculos por ano, o Brasil chegara a 2015 com
mais de 25 montadoras que produzirdo mais de 4.350.000 veiculos por ano, e ainda

contara com um total de mais de 50 vendedores de veiculos em todo o pais.

Além do panorama que mostra a evolucdo e importancia da induastria
automobilistica no Brasil, foi realizada uma pesquisa bibliométrica, que permitiu
constatar que foram publicados, nos ultimos seis anos (de janeiro de 2008 a
dezembro de 2013), doze livros, dezenas de artigos cientificos e dezenas de
dissertacdes de mestrado e teses de doutorado acerca de aspectos da Gestao do



28

Conhecimento e Inovacdo em empresas automotivas, relacionando parte dos
agentes, mas, ao que se observa, pouco foi publicado em relagdo ao processo
inovativo e os efeitos do relacionamento interorganizacional entre os varios agentes

da cadeia produtiva nesse processo.

Para a pesquisa bibliométrica, foram utilizados os verbetes “Inovacdo” e
“Automobilistica” juntos em titulos lancados por editoras brasileiras e em periddicos
da base de dados conveniadas com o Portal de Periddicos CAPES, além de
considerar as publicacbes nas areas de ciéncias sociais aplicadas, englobando:
Administracdo, Administragdo de Empresas, Economia e Desenvolvimento
Econdmico, Gestdo de Desenvolvimento Regional, Gestdo de Tecnologia Industrial,

Sociologia e Ciéncias Sociais e Ciéncias Contabeis.

O Quadro 1 mostra a quantidade de artigos publicados nos diferentes journals
enderecados pelo Portal de Periodicos Capes no periodo de 2008 a 2013 referentes

aos assuntos elencados nas areas de conhecimento relacionadas anteriormente.

Quadro 1 — Quantidade de artigos publicados de 2008 a 2013

Portal - CAPES Guantidade de Artigos

OneFile (GALE) 25

Directory of Open AccessJournals 20
(DOAUJ)

SciELO Brazil (Scientific Electonic 10
Library OnLine)

SciELO (CrossRef) 07
Dialnet 01

Fonte: elaborado pelo autor com base no Portal de Periddicos da CAPES

O Quadro 2 mostra a quantidade de dissertacfes de mestrado e teses de
doutorado publicadas de 2008 a 2013 referentes as areas de conhecimento, ja
citadas anteriormente, na Base de Teses da CAPES e na BDTB — Biblioteca Digital

de Teses e Dissertacoes.
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Quadro 2 — Quantidade de dissertacdes e teses publicadas entre 2008 e 2013

Base de Teses CAPES 42

BDTD - Biblioteca Digital de Tesese 10
Dissertacbes

Fonte: Elaborado pelo autor com base em pesquisa no Portal de Periddicos da CAPES

O Quadro 3 mostra o resultado da pesquisa realizada no Google Books
considerando-se as primeiras doze paginas de respostas ao argumento de pesquisa
de livros sobre inovacdo e automobilistica, juntos, além de sé considerar os livros

publicados entre 2008 e maio de 2014.

Quadro 3 — Quantidade de livros publicados entre 2008 e 2014

2008
2010
2011

Ao | Guanisade |
3
3
4
2

2014 (ate maio)
Total 12

Fonte: elaborado pelo autor com base em pesquisa ao Google Books

Os dados da pesquisa bibliométrica estdo detalhados nos Apéndice H
(Artigos) e Apéndice | (Livros). O Apéndice | contém o Quadro 14 que resume as
obras, autores, ano de publicacdo e comentario sobre cada obra, o Apéndice H
contém os mesmos dados referentes aos artigos, mas em formato texto.

Este estudo é especialmente focalizado na Regido do ABC, que passou por
grandes mudancas durante e apoés a crise industrial do final da década de 1980 e
inicio de 1990, o que permitiu examinar 0os aspectos da estrutura de inovacao que
foram criados e mantidos nas subsidiarias das montadoras para conviver e superar
os problemas refletidos pela crise na regiéo.

Essa crise industrial foi sentida na regido por meio de uma compressao do

namero de empresas sistemistas devido a fusGes e aquisicdes. Algumas dessas
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indUstrias migraram para outras regides do estado e do pais, buscando custos
menores e sendo seguidas por alguns fornecedores de menor porte, enquanto
algumas encerraram suas atividades ou foram adquiridas por multinacionais
(CONCEICAO, 2008).

Com a crise econdmica de 2008 que atingiu sobremaneira a industria
automobilistica americana e suas subsidiarias mundiais, o Brasil, a exemplo dos
demais membros do BRICS (Brazil, Russia, India, China and South Africa)?
configurou como uma promessa tanto de desenvolvimento de novos produtos, com

curva de aprendizagem e competéncias tecnoldgicas ja desenvolvidas no setor.

Assim, houve varias transformacdes de modelos de producdo, mudancas
organizacionais e de produto e de mobilizacdo de profissionais no setor
automobilistico, ao longo da primeira década deste século, e uma retomada da
indUstria automotiva na maior parte dos paises emergentes, principalmente nos
chamados BRICS, com aumentos de producédo e vendas significativos desde o final
da década de 2000, conforme aponta Conceic¢ao (2008), e no inicio desta década de
2010, conforme dados da Consultoria Eugénio Pinheiro e ANFAVEA (2013).

As mudancas recentes no setor, somadas ao interesse mundial pelo tema
mobilidade urbana, justificam um estudo amplo do processo inovativo no sistema

produtivo das empresas automobilisticas da regiao estudada.

1.4 Delimitagbes da Pesquisa

Este estudo de caso mdltiplo esta delimitado a trés empresas-motrizes,
montadoras de automoveis e correlatos, situadas na Regido do ABC, na Regiao
Metropolitana de S&o Paulo, com estudo mais detalhado em uma dessas
montadoras, uma consultoria especializada no setor automobilistico, trés

fornecedores, incluindo um sistemista e dois sindicatos da regiao.

2 A sigla (originalmente “BRIC”) foi cunhada por Ji&f Neil em um estudo de 2001 intituladsuilding Better
Global Economic BRICs”0O “S” foi adicionado em 2011, com a inclusdo daidsfrdo Sul. Os lideres desse
grupo organizam cupulas anuais desde 2009, e a séptila dBRICSesta prevista para ocorrer em 2014 na

cidade de Fortaleza, Ceara, Brasil.
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A investigacdo serd conduzida junto a empresa e representantes da sua
cadeia produtiva e rede de relacionamento institucional, descritos como sujeitos da
pesquisa, e utiliza, também, as informacbes e insights obtidos por meio de

entrevistas e visitas realizadas em outras duas montadoras da mesma regiao.

O objeto de pesquisa é 0 processo inovativo localmente desenvolvido. Desse
modo, inovagdes feitas na sede ou em outras subsidiarias ndo seréo consideradas.

Em foco, o estudo esta dirigido a experiéncia de inovacao local e regional.

As empresas, sujeitos do estudo, foram escolhidas por acessibilidade e
embora se tenha partido de trés empresas da regido do ABC e se tenha considerado
levantamentos e visitas a essas empresas para estudo do processo inovativo no
sistema de producéo de subsidiarias brasileiras, optou-se por estudo aprofundado e
detalhado de uma dessas empresas, localizada em S&o Bernardo do Campo, pela

expressividade da experiéncia e sugestao da banca do exame de qualificag&o.

O estudo de caso ndo abrange toda a cadeia produtiva das industrias
automotivas, mas a gestédo da inovacéo no sistema produtivo da empresa montadora
de veiculos comerciais (caminhdes e 0nibus) notadamente na planta de S&o
Bernardo do Campo. Ainda, foram considerados alguns fornecedores e associagdes

de empresas e profissionais como agentes internos e externos do sistema produtivo.

1.5 Organizacgédo do Relatorio de Pesquisa

O estudo foi organizado para conter, no primeiro capitulo do relatério a
Introducdo, que contextualiza a pesquisa, ressalta o objeto de pesquisa e 0s
objetivos gerais e especificos, relata a relevancia do estudo e apresenta a estrutura

do projeto.

O segundo capitulo apresenta o referencial tedrico que foi desenvolvido para
conceituar as bases e abordagem do trabalho de pesquisa ressaltando os conceitos
gerais de inovacao, os padrdes, tipologia e intensidade tecnoldgica nas industrias, a
estrutura nacional de inovacdo, a indastria automotiva, a melhoria continua e a

inovacao incremental na inddstria e na cadeia automotiva brasileira.
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O terceiro capitulo descreve a abordagem e delineamento metodoldgico do
estudo de caso multiplo e coleta de dados por meio de pesquisa de publicacdes
oficiais de entidades publicas e entidades privadas de pesquisa e, também, de
entrevistas, analise de documentos e observacgdes locais envolvendo areas de RH,
P&D, Produgao e Compras de montadoras, bem como de sistemistas e associagoes
como ANFAVEA, SINDIPECAS, Sindicato dos Metalurgicos de S&o Caetano do Sul

e do ABC, descritos como sujeitos de pesquisa.

O quarto capitulo trata da analise e discussédo dos resultados de pesquisa e

da discusséo tedrica, frente as contribui¢cdes da reviséo tedrica.

Finalmente, o capitulo cinco apresenta as consideracdes finais, contribuicdes
tedricas e limitagcbes da pesquisa, indicando oportunidades de estudos futuros a

partir deste trabalho.

Com base nesta estrutura, é apresentada, a seguir, a conceituacdo tedrica

gue da base ao trabalho.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Para conceituar o objeto de pesquisa, constituido pelas inovacdes
desenvolvidas nas subsidiarias brasileiras do setor automobilistico da Regido do
ABC, buscou-se na literatura os conceitos de Inovacédo, Processo de Inovacéo,
Gestado da Inovagao, Graus de Inovacao, Tipologia de Inovacédo, Modalidade de
Inovagdo e Sistemas de Inovacgédo e Sistemas de Producédo para, depois, situar a

industria automobilistica no mundo e no Brasil, notadamente na regiao investigada.

Na sequéncia, procurou-se conceituar os fatores condicionantes da inovacao
como entidades de governo, institutos de pesquisa, universidades, empresas,
fornecedores e empregados e sua influéncia como agentes da inovacdo, pela
Gestao da Inovacdo. Os conceitos mencionados nesta introducéo estao explicitados

Nos proximos topicos.

2.1 Gestédo da Inovagéao

Tidd, Bessant e Pavitt (2008) atribuem a Joseph A. Schumpeter, em sua obra
de 1939, a origem do termo inovacgéao, proveniente do latim innovare, que significa
fazer algo novo. Esses autores consideram Schumpeter o pioneiro e mais influente
autor nos estudos de inovacéo, fato que € também reconhecido pelos tedricos do
Manual de Oslo (OCDE, 2005).

Schumpeter (1939) conceituou a Inovacdo Tecnoldgica como sendo um novo
produto/servico ou um novo processo para produzi-lo com o objetivo de obter uma
vantagem estratégica por um determinado tempo, o que permitiria a0 empresario
auferir bons lucros, denominados de “lucros de monopdlio”, tema explorado pela
Teoria do Lucro, discutida desde David Ricardo (1772-1823), pela teoria dos custos
de transacdo de Coase (1992) e pelos estudos acerca do crescimento da firma
(PENROSE, 1959; ROSENBERG, 2006).

Schumpeter (1939) complementa que, estabelecendo um circulo virtuoso, os
primeiros empreendedores seriam imitados por outros empresarios. Assim outras

inovacdes e novas ideias se prevaleceriam dos lucros de monopdlio até que novo
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equilibrio fosse atingido. A partir dai, o ciclo se repetiria, € aquele primeiro
empresario iria buscar outra inovagdo, e assim por diante em um processo
denominado “destruicdo criativa” ou “destruicdo criadora”, para a qual Schumpeter
(1961) dedica um capitulo de seu livro. Nesse capitulo, o autor conclui que ha uma
constante busca pela criacdo de algo novo que, ao mesmo tempo em que destroi
velhas regras, constréi novas, tudo sendo orientado pela busca de novas fontes de

lucratividade.

Essa orientacdo na busca de novas fontes de lucratividade direciona o
empreendedor para a inovagdo e como ressalta Sakuramoto (2002), uma inovacgéo
permite ao inovador, mesmo sem protecdo legal de patentes, vantagens pelo

pioneirismo.

O circulo virtuoso da inovacédo foi inicialmente percebido pelo economista
russo Nicolai Kondratieff (1892 — 1938), em quem Schumpeter se inspiraria para
produzir a obra Business Cycle, em 1939, e também influenciaria diretamente a obra

de Carlota Perez (1932 - atual), sobre as revolucdes tecnologicas.

Drucker (1986) afirma que a inovacdo é a ferramenta especifica dos
empreendedores, por meio da qual exploram a mudanca como oportunidade para
realizar diferentes negocios ou servicos. O autor afirma, ainda, que é possivel
apresentar a inovacdo como uma disciplina, passivel de ser aprendida e possivel de

ser aplicada.

Tomados esses conceitos para a inovagdo, surgiu a necessidade de

conceituar o processo inovativo, descrito no proximo subitem.
2.1.1 Processo de Inovacédo ou Processo Inovativo

Tidd, Bessant e Pavitt (2008) definem processo de inovacdo, como sendo um
processo essencialmente orientado para renovar 0 que as empresas oferecem ao
mercado (seus produtos e/ou servicos) e como séo fabricados e vendidos, que

fundamentalmente envolve:

. Busca/ldentificagdo no ambiente interno e externo das ameacas e

oportunidades para mudanca;
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. Selecdo, priorizagdo e tomada de decisdo sobre as potenciais
inovacoes;
. Implementacdo, que por sua vez, envolve a aquisicdo dos

conhecimentos para inovagao, execucdo de um projeto de inovagao,
lancamento no mercado e gerenciamento do processo de inovacgao,
sustentabilidade na adocdo e uso da inovacdo em longo prazo e
aprendizagem e melhoria na gestao do processo.

A Figura 6 ilustra graficamente o processo de inovacao proposto por Tidd,
Bessant e Pavitt (2008):

Figura 6- Representacéo simplificada do processo de inovagéo

Buscar Selecionar Implementar

(Adquirir , Desenvolvar, Executar, Lancar, Sustentar)

¥ Aprender e /

Gerenciar
(o]
Processo

TEMPO

v

Fonte: Adaptado de Tidd, Bessant e Pavitt (2008).

A estrutura apresentada na Figura 6 mostra ainda que o gerenciamento do
processo inovativo ao longo do tempo esta ligado ao aprendizado da empresa, que

passa, por sua vez, pelo aprendizado das pessoas.

Como relatam Tidd, Bessant e Pavitt (2008), ha mais de trinta estudos no
Reino Unido e Estados Unidos, desenvolvidos nos anos 1990, aos quais se soma a

pesquisa de Saxenian (1996)° sobre as competéncias tecnolégicas regionais na

% 0 estudo de Annalee Saxenian realizado em 19@#bleado em 1996 buscou responder por que as Heist
eletrénicas e de computador da Califérnia cresceearms deMassachusettsaapresentaram uma relativa
estagnacgdo e declinio, apesar de ambas as regifEse@tarem as mesmas caracteristicas e infragatr@
estudo revelou fortes indicios de que os grupomisocom sua cultura e praticas de negdécio caiaatias por
maior integracdo e abertura para novos negociesdgrintegracao e cooperagao entre empresas esitiaies
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Rota 128 (Massachusetts) e Vale do Silicio (California), ambos nos Estados Unidos
da América, que destacam a importancia do fator humano, ou grupo social, na

formacao das competéncias e do conhecimento indutivo da inovacéao.

Saxenian (1996) afirma que o desempenho do negdcio é um processo
acumulativo e quanto mais eficazes forem as praticas relacionadas a aprendizagem,
melhor sera o resultado. Assim, a interacdo humana é também um elemento

habilitador da inovacao.

Outra pesquisa foi realizada na Regido do ABC, por Bresciani (2001), e, com
destaque para as montadoras de caminhdes, considerou o fator humano examinado
com base nas competéncias do colaborador ou funcionario da empresa como ator

fundamental para ocorréncia e gestdo do processo inovativo.

Maximiano (2009) destaca que o fator humano, ou capital intelectual, é ator

fundamental para o processo de gestéo, e por conseguinte da gestdo da inovacao.

Santos et al (2013) constata que o fator humano, enquanto méo de obra
especializada na area tecnoldgica, pode auxiliar o pais no processo de transicéo

para um patamar de maior intensidade de inovacgao tecnologica.

Consoni (2004) e Carvalho e Queiroz (2006) ressaltam que a engenharia
automotiva brasileira vem estabelecendo um crescente de conhecimento e aplicacao
desse conhecimento nas atividades de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) nas
subsidiarias brasileiras, com participacdo em projetos internacionais € no processo

de gestdo das inovacdes nas respectivas matrizes.

Tidd, Bessant e Pavitt (2008) complementam, ainda, que o desafio da gestéao
no processo de inovacao é iniciar construir e manter organizagbes nas quais o
comportamento inovador possa prosperar. Esse desafio passa ainda pela busca de
testes e praticas por parte das empresas para gerenciar o processo para que se

constitua em uma boa solucao para o problema da renovacéo.

Ainda com base em Tidd, Bessant e Pavitt (2008), é necessario considerar

as diferencas das empresas, por exemplo:

e entre empresas estabelecidastart-ups aliadas ao investimento de capital de risco, raive papel
determinante no maior progresso das industriasale db Silicio.
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» Empresas do campo cientifico, como laboratérios, tendem a criar

solucbes focadas em P&D e pesquisa de patentes.

* Pequenas empreiteiras de méao de obra se voltam para a capacidade de

aceleracéo de implantacéo.

 Empresas de varejo podem apresentar atividades de P&D relativamente
pequenas, mas buscam avaliar o cenario para identificar novas

tendéncias e se direcionam a aplicar muitos recursos de marketing.

» Fabricantes de bens de consumo podem estar mais preocupados com a
aceleracéo de desenvolvimento e langcamento de produtos, notadamente

devido ao objeto de variacfes de conceitos basicos de produto.

* Grandes firmas de engenharia tendem a ser fortemente centradas em
design e altamente dependentes de gerenciamento de projetos e de

aspectos de integracao de sistemas da fase de implantacao.

* Organizacdes estatais precisam ser reconfiguradas para se adequarem

as fortes influéncias externas politicas e reguladoras.

Apesar de todas as variacdes apresentadas, os autores afirmam que o

padréo basico das fases de inovac¢do permanece constante.

Esse argumento influenciou, em grande medida, a tendéncia de pesquisar,
neste trabalho, a cadeia produtiva e o inter-relacionamento entre os diversos
agentes caracterizados como Institutos, P&D, Engenharias, RH, Producéo, Vendas,
Sindicatos e Associacdes e, também, de caracterizar a tipologia de inovacao neste
mercado, iniciando por conceituar essa tipologia.

2.1.2 Tipologia de Inovacao

Schumpeter (1934, p.76) foi pioneiro, também, ao conceituar os tipos de

inovagao, e afirma:

Esse conceito engloba os cinco casos seguintes: Introducdo de um
novo bem — ou seja, um bem com que 0s consumidores ainda néo
estiverem familiarizados — ou de uma nova qualidade de um bem;
introducdo de um novo método de producédo, ou seja, um método que
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ainda ndo tenha sido testado pela experiéncia no ramo préprio
da industria de transformacdo, que de modo algum precisa ser
baseada numa descoberta cientificamente nova, e pode consistir
também em nova maneira de manejar comercialmente uma
mercadoria; abertura de um novo mercado, ou seja, de um mercado
em que o ramo particular da indastria de transformacdo do pais em
questdao ndo tenha ainda entrado, quer esse mercado tenha existido
antes, quer ndo; conquista de uma nova fonte de oferta de matérias-
primas ou de bens semimanufaturados, mais uma vez
independentemente do fato de que essafonte ja existia ou teve
que ser criada; estabelecimento de uma nova organizacdo de
qualquer indastria, como a criacdo de uma posi¢cdo de monopolio (por
exemplo, pela trustificacdo) ou a fragmentacdo de uma posicédo de
monopalio.

O Manual de OSLO, publicado pela OCDE (2005, p. 23) subdivide os tipos de

inovagao em:

[...] quatro tipos de inovagbes que encerram um amplo conjunto de
mudancas nas atividades das empresas: inovacdes de produto
envolvem mudancas significativas nas potencialidades de produtos e
servicos. Incluem-se bens e servicos totalmente novos e
aperfeicoamentos importantes para produtos existentes; inovagdes de
processo representam mudancas significativas nos métodos de
producdo e de distribuicdo; as inova¢cdes organizacionais referem-se a
implementacdo de novos métodos organizacionais, tais como
mudancas em praticas de negocios, na organizacdo do local de
trabalho ou nas relacdes externas da empresa; as inovacdes de
marketing envolvem a implementacdo de novos métodos de
marketing, incluindo mudancas no design do produto e na embalagem,
na promocdo do produto e sua colocacdo, e em métodos de
estabelecimento de precos de bens e de servigos.

Tidd, Bessant e Pavitt (2008, p.30), por sua vez, comentam que:

Para os fins desse livro, iremos nos centrar em quatro categorias
abrangentes (os “4 Ps” da inovacgéo): inovacdo de produto — mudancgas
nas coisas (produtos/servigos) que uma empresa oferece; inovacao de
processo — mudanca na forma em que os produtos/servicos sao
criados e entregues; inovagdo de posicdo — mudanga no contexto em
que produtos/servicos sdo introduzidos; inovagao de paradigma —
mudancas nos modelos mentais subjacentes que orientam o que a
empresa faz.

O Forum de Inovacdo da Fundacdo Getulio Vargas ressalta, em seus
Relatérios de 2004, 2008 e 2010, a tipologia por campo de ac¢do exemplificada no
relatorio da OCDE (1992). Em seu Relatorio-4-2005, Férum FGV (2005, p. 12)
comenta a subdivisdo de Schumpeter (1934) da seguinte forma: “os dois primeiros
tipos de inovacdo mencionados por Schumpeter, inovacdo de produto e processo,
sdo denominados pelo Manual Oslo (OECD, 1992) de inovacgéo tecnoldgica. J& os
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trés outros tipos englobam as chamadas inovag¢des organizacionais”. Neste relatério
Relatorio-4-2005 Forum FGV (2005, pp.12/14) cita quatro tipos de inovacéo:

Introducé@o de um novo bem - bem este cujos consumidores ainda nao
estejam familiarizados - ou de uma nova qualidade de um bem;
introdu¢cdo de um novo método de producgdo, ou seja, um método
ainda néo testado em determinada area da inddstria e que tenha sido
gerado a partir de uma nova descoberta cientifica, ou ainda um novo
método de tratar comercialmente um commodity; inovagao
organizacional, a qual “introduz novidades que modificam os
processos administrativos, a maneira como as decisdes sédo tomadas,
a alocacdo de recursos, as atribuicbes de responsabilidades, os
relacionamentos com pessoas e outras organizacdes, os sistemas de
recompensas e puni¢cdes e outros elementos relacionados com a
gestdo da organizacdo” (BARBIERI e ALVAREZ, 2003); inovacgéo
negocial, que embora seja de natureza organizacional, caracteriza-se
por estar focada na relacdo da empresa com o seu ambiente de
negoécio (BARBIERI e ALVAREZ, 2003).

O Quadro 4 sumariza os conceitos apresentados pelos autores, organizando-

os pelos cinco tipos de inovacao apresentados.

Quadro 4 — Tipologia, Conceitos dos Principais Autores

Schumpeter (1934)

OECD (2005) Tidd, Bessante Pavitt | Forum FGV (2005)

(2008)

Introdugéo de novos
produtos

Introdugéo de novos
métodos de producéo

Abertura de novos
mercados

Desenvolvimento de
novas fontes
provedorasde
matérias-primas e
outros insumos

Criac8o de novas
estruturas de mercado
em uma industria

InovagSes de produte

Inovagdes de processo

Inovagbes
organizacionais

Inovacdes de
marketing

Inovacéo de produto

Inovagédo de processo

Inovagéo de posicéo

Inovac&o de paradigma

Introducdo de um
novo bem

Introdugéo de um novo
método de producéo

Inovagéo
organizacional

Inovac&o negocial

Fonte: Elaborado pelo autor

A Inovacéo pode ser classificada, ainda, pela categoria do objeto, i.e., da

organizacdo ou da tecnologia.

FGV.

A Figura 7 contém o sumario das categorias de inovacéo, segundo o Férum
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Figura 7 - Tipologia de inovacao por campo de acao tecnoldgica e organizacional

introducdo de novos produtos -

Inovacdo de Produto

. ~ . Inovacéao tecnoldgica
introducdo de novos métodos de ¢ 9
producéao -

Inovacdo de Processo

abertura de novos mercados

desenvolvimento de novas fontes
provedoras de matérias-primas e
outros insumos - Inovacdes

. . Inovacéo Organizacional
Organizacionais

criacdo de novas estruturas de
mercado em uma industria -
Inovacao de Negocios

Fonte: Adaptado do Relatério 4 — Férum de Inovagdo FGV (2005)

Com base na proposicdo do Férum de Inovacdo da FGV e na Figura 2, as

inovagbes tecnoldgicas sdo subdivididas em duas categorias, nas quais Sao

identificadas as iniciativas da industria automobilistica:

A inovacgdo de produtos e servigos € caracterizada pelo desenvolvimento e
comercializagdo de produtos ou servigos novos, fundamentados em novas
tecnologias e vinculados a satisfacdo de necessidades dos clientes. Por

exemplo, pick-ups, Vans e Sport Utility Vehicle - SUV;

A inovacéao de processos se refere ao desenvolvimento de novos meios de
fabricacdo de produtos ou de novas formas de relacionamento e inter-
relacionamento para a prestacao de servicos. Por exemplo, a implantacéo

do Lean Manufacturing ou Sistema Toyota de Producéo — STP.

Ainda, com base na proposi¢cado do Férum de Inovacao da FGV e na Figura 2,

pode-se considerar que as inovagdes organizacionais sdo subdivididas:

A inovacdo de desenvolvimento de novos mercados se refere a abertura
de novos nichos de mercados ou de oferta de produtos e servicos a
mercados que ainda ndo os utilizavam. Por exemplo, o desenvolvimento

dos mercados para fabricas automotivas na Africa e parte da Asia;
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estruturas de poder, controle e lideranca. Por exemplo, o fordismo, com a

linha de montagem, que revolucionou o sistema produtivo e a gestao

desse sistema até hoje;

« A inovacao de negécios é referente ao desenvolvimento de novos

negécios que fornecam uma vantagem competitiva sustentavel. Por

exemplo, criacdo das “estruturas holograficas” cruzando Unidades de

Negdcios, Unidades de Suporte e Unidades Regionais de empresas, como

a 3M, Dupont, Electronic Data Systems — EDS (Antes da aquisi¢ao pela
Hewlett-Packard - HP) e Nike (SANTOS, 2012).

Considerando a conceituacao apresentada, o presente trabalho adotou como

objeto de analise a inovacdo tecnolégica referente a mudancas localmente

desenvolvidas em produtos, servicos e processos em subsidiarias automobilisticas

brasileiras na Regido do ABC. Para tanto, convém apresentar o grau de inovacéo e

a intensidade tecnolégica que podem ser praticadas pelos diversos agentes

envolvidos no processo inovativo.

2.1.3 Graus de Inovacéo e Intensidade Tecnoldgica

O Quadro 5 sintetiza as definicbes de tecnologia, invencdo e inovacao

conceituadas por Santos (2012).

Quadro 5 — Comparativo entre Tecnologia, Invencéo e Inovacao

Tecnologia

Invencéo

Inovacéo

E um Conjunto ordenado dos conhecimentos cientificos, empiricos ou
intuitivos, empregados na producéo e comercializacdo de bens e servigos,
néo devendo ser confundida com as instrugbes elaboradas a partir de tais

conhecimentos e destinadas a operacionalizar a producdo e
comercializagdo.

E uma concepgéo resultante do exercicio da capacidade de criacdo do
homem, que represente uma solugcdo para um problema téchico
especifico, dentro de um determinado campo tecnolégico e que pode ser
fabricada ou utilizada industrialmente.

E a criacéo de produtos, servigos, processos, métodos e sistemas que néo
existiam anteriormente, ou com alguma caracteristica nova e diferente do
padréo em vigor, que agregue um valor que sera percebido pelo mercado.

Fonte: Santos (2012).
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Santos (2012) pondera que uma caracteristica do grau de inovacdo € o
reconhecimento que nem toda nova pratica ou novo produto em um dado mercado
sera uma inovacgao, podendo, ndo raro, manter-se como uma invencao ou uma

tecnologia.

A partir do conceito de Schumpeter sobre inovacdo, novas categorias foram
criadas no intuito de especificar uma tipologia. Rosenberg (1976, apud Forum FGV,
2005 pp.13-14), por exemplo, definiu duas categorias de inovacao: as radicais e as

incrementais:

As inovacdes radicais sdo aquelas que produzem um grande impacto
econdbmico ou mercadolégico; ja as inovagbes incrementais dizem
respeito aos aprimoramentos técnicos de base continua, que de certa
forma s&o a base da competitividade japonesa.

[...] Mais recentemente, Christensen (2003) introduziu o conceito de
inovacdes sustentaveis e de ruptura, as quais se relacionam com o
mercado de atuacdo. Inovagdes sustentaveis sdo aquelas que fazem
com que um produto ou servico tenha uma melhor performance junto a
um mercado ja existente. Quando a Compag adota um processador
386 em substituicho ao 286, estd introduzindo uma inovagao
sustentavel. J& uma inovacao de ruptura cria um mercado inteiramente
novo pela introducdo de um novo produto ou servico, sendo que
inicialmente o seu desempenho é bem inferior ao que é demandado
pelo mercado. Os computadores pessoais, quando entraram no
mercado dominado pelos mainframes, sdo exemplos de inovacdes de
ruptura.

No caso da industria automobilistica, até a reconfiguragcdo do negdcio como
transnacional, era bastante comum que as inovagoes, de fato, fossem conduzidas
por Pesquisa e Desenvolvimento nos paises sede ou concentrados em localidades
que oferecessem vantagens para aceleracdo da curva de aprendizagem e da
competéncia tecnoldgica. Assim, o grau de inovacdo permitiria identificar a origem

da competéncia da qual resultou a mudanca aplicada localmente (SANTOS, 2012).

Sobre esse cenério, Quadros Carvalho e Queiroz (2005) relatam que, a partir
da década de 1990, tanto as subsidiarias brasileiras de grandes montadoras como
de grandes sistemistas passaram a investir mais significativamente em P&D local,
aumentando o grau de novidade desenvolvido e implementado nos produtos e

servicos das suas subsidiérias.
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Freeman e Soete (2008), por sua vez, subdividiram o grupo das Inovacoes
Tecnoldgicas em trés categorias determinadas pela intensidade ou grau de inovacéo
implementada no produto ou no servico. Tidd, Bessant e Pavitt (2008) explicam

essas trés categorias da seguinte forma:

* Inovagbes Incrementais, quando o grau de novidade ndo é muito grande

sendo uma melhoria no produto ou no processo;

* Inovagbes Radicais, quando envolve mudancas realmente radicais que

transformam a forma como vemos ou usamos as coisas;

* Revolugbes Tecnoldgicas, quando as mudancas séo tdo radicais que
mudam a propria base da Sociedade.

Na indastria automobilistica, pode-se exemplificar na primeira categoria, a de
inovacdes incrementais, as suspensdes eletroeletrénicas, com o uso de pneus

radiais e microprocessadores para regular automaticamente o conjunto.

A segunda categoria, ou inovacgoes radicais, pode ser exemplificada pelo
advento do carro multiflex (multicombustivel) e o carro elétrico (WRIGHT, KROLL e
PARNELL, 2000).

A terceira categoria, relacionada a revolucao tecnoldgica, exemplifica-se pelo
fordismo que revolucionou a producado e a gestao das empresas por mais de seis
décadas e consolidou as bases da producdo e gestdo das empresas. O fordismo
possibilitou o advento do Lean (toyotismo) e o volvismo que complementaram e
ampliaram a mudanca instituida pelo fordismo na forma da gestdo produtiva e do
relacionamento e comportamento social e profissional dos varios agentes, como
funcionarios, fornecedores, clientes, sindicatos e outras associagcfes profissionais e
patronais, além de governos e institutos (CONCEICAQ, 2008).

Embora sejam classificaveis localmente como inovagfes, em alguma das
categorias citadas, existem possibilidades de utilizar curvas de aprendizagem ja

instaladas para desenvolver novidades.

O Manual de OSLO da OCDE (2005) considera inovacdo apenas mudancas

com um grau consideravel de novidade para a empresa, excluindo as pequenas
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mudancas ou as com grau de novidade insuficiente, e considera, também, que uma
empresa ndo precisa desenvolver sua propria inovagdo, mas pode adquiri-la de

outras empresas ou instituicées por meio do processo de difuséo.

O mesmo manual da OCDE (2005, p.40) afirma que “por definicdo todas as
inovacdes devem conter algum grau de novidade”, e considera trés conceitos para a
novidade das inovagdes: nova para a empresa, nova para o mercado e nova para o

mundo.

Esta conceituacdo serviu de base para a Pesquisa de Inovacdes
Tecnoldgicas do IBGE — PINTEC, que, por meio de seu questionario, difundiu esses
conceitos para as empresas do pais. Para efeito deste trabalho, foi utilizada a
mesma terminologia para facilitar a comunicacdo com as entidades que foram os

agentes desta pesquisa.

Tironi (2006), com base nos relatérios da PINTEC, sintetizou os conceitos em
um quadro de possibilidades, destacando se a inovacdo de produtos e servigos
representa novidade para a empresa, setor, pais ou mundo. Desta forma, o grau de
novidade pode oferecer a dimensdo de impacto da inovacdo dentro de uma
abordagem territorial ou setorial. Essas informacfes estao representadas no Quadro

6, a sequir.

Quadro 6 - Grau de novidade e protecéo da inovacao

Novidade {novelty), Grau de novidade (PINTEC) Tipo de Inovagao Atividade
- i
Intensidade inovativa, para... Conhecimento | Protecao R
complexidade tecnoldgica Em produto Em processo (PINTEC)
Nowvo para a empresa,| Novo paraa empresa, S Aquisicdo
Imitagdo | Incremental porem existentenc | jdexistenteno setor, | Aempresa Incorporado Inl_fustria.l Maquinas &
mercado nacional no pais Equipamentos
Aprimoramento de Aguisicdo
& i Aprimoramento de Segredo q, _;
Adaptagdo| Imcremental um produto : A empresa Incorporado : Magquinas &
3 um processo existente Industrial ;
existente Equipamentos
Movo para o mercado | Movo para o setorno
Inovagdo | Radical nacional, ja existente | pais, ja existente em | Omercado nacional | Desincorporado| Patente PED
no mercado mundial | outros paises
Radical
Inavagao/ ) : Novo para o mercado | Nowo para o setor, em ] :
= (disruptiva, ] : = O mercado nacional | Desincorporado| Patente PE&D
Invencdo mundial nivel mundial
breakthrough)

Fonte: Tironi (2006, apud Santos (2013)
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Para compor o Quadro 6 acima, Tironi (2006) tomou como base as
informacdes fornecidas pelos relatérios PINTEC 2000 e 2003, que, por sua vez, sdo
orientados pelos guidelines do PINTEC, que segue as diretrizes do Manual de Oslo.

Desde o relatério de 2003, o IBGE passou a considerar ndo sO o grau de
novidade da inovacdo de produto e de processo, mas subdividiu-os em quatro
patamares, a saber: aprimoramento de um existente; novo para a empresa, mas ja
existente no setor no Brasil; novo para o setor no Brasil, mas ja existente em outros

paises; novo para o setor em termos mundiais.

Analisando todas as tabelas do PINTEC (2003), que abrangem um universo
de 84.262 empresas, por exemplo, Tironi (2006) ressalta que, das 28.036 empresas
qgue inovaram entre 2001 e 2003. Desse total de 28.036 empresas inovadoras 5.233
(18,7%) receberam apoio de governo, e voltando ao total Da 28.036 inovadoras

17.146 (62%) inovaram em produto e 22.658 (81%) inovaram em processo.

Das 5.233 empresas que receberam apoio do governo entre 60 a 70 %
receberam esse apoio em forma de financiamento para compra de maquinas e
equipamentos para inovar. Das empresas que inovaram em produto 91%
informaram o grau de novidade do principal produto correspondente a
aprimoramento de um existente e novo para a empresa, mas ja existente no
mercado nacional (PINTEC, 2003).

Das empresas que inovaram em processo, 96,2% informaram o grau de
novidade do principal processo correspondente a aprimoramento de um existente e

Novo para a empresa, mas ja existente no mercado nacional (PINTEC, 2003).

E oportuno comparar com os dados que Marques (2014, p.36) sumarizou as
informacdes que o IBGE divulgou, em 05 de dezembro de 2013, sobre a pesquisa

PINTEC referente ao periodo de 2009 a 2011, esclarecendo que:

De um universo pesquisado de 128.699 empresas, 45.950
implementaram no periodo produtos ou processos novos ou bastante
aprimorados, o que corresponde a uma taxa geral de inovacdo de
35,7%. O resultado € inferior ao da Pintec anterior, relativa ao periodo
de 2006 a 2008, que registrou taxa de inovacdo de 38,1% - e
ligeiramente maior que os 34,4% obtidos na pesquisa com dados de
2003 a 2005.
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E notavel o aumento de empresas que inovaram, considerando o periodo de
2003 a 2009, de pouco mais de 5.000 para quase 46.000, enquanto se pode notar
gue, comparando-se os ultimos dois periodos o resultado € desfavoravel em termos

de indice de inovacao.

Marques (2014) comenta, ainda, que as empresas investiram mais em P&D
interno, com capital proprio, e utilizaram menos fomentos governamentais por
exemplo, o percentual de investimento sobre a renda liquida de vendas foi de 0,62%
em 2008 para 0,71% em 2011. No setor automobilistico, este percentual foi de
1,51% em 2008 para 1,28% em 2011.

Outro resultado destacado por Marques (2014) é que, pela primeira vez, a
pesquisa PINTEC revela que a falta de m&o de obra especializada foi um dos trés
maiores entraves a inovacao nas empresas em 2011. Antes disso, em 2008, esTe

problema ocupava a sexta posicédo no ranking da barreira a inovacao.

ApOs pesquisa realizada com empresarios de pequenas e médias empresas
de alta tecnologia, na Regido de S&o José dos Campos, Santos et al (2013)
comentam que o pais enfrenta problemas de abastecimento de forca de trabalho
qualificada na area tecnoldgica a ponto de estar na fronteira de gerar-se o chamado
apagao de mao de obra, ampliando em muito as dificuldades para transitar para uma
economia de producao de bens de alta tecnologia.

Santos et al (2013) comentam, ainda, que, além do problema de falta de méo
de obra especializada, os baixos investimentos em educacéo, a orientacao do pais a
producdo de commodities primarias, as altas taxas de impostos sobre a producéo e
comercializacdo industrial, a burocracia para abertura e gestdao dos
empreendimentos também séo fatores que restringem o fornecimento para a criacéo

de negdcios inovadores.

A industria automobilistica no Brasil tem implementado inovag¢des que podem
ser enquadradas nos cinco graus de inovagao estudados por Tironi (2006), bem
como também podem ser classificadas de acordo com a fonte da inovacdo e
impacto causado, ou seja, as classificacdes para entender o grau de inovacao,
propostas pelo autor, podem ser utilizadas para facilitar a classificacdo dos tipos de
inovagéao e serdo utilizadas neste trabalho.
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Apesar de reunir varios aspectos sobre a classificagdo de tipos e graus de

inovagdo, ainda se faz necessario classificar as empresas ou segmentos de

mercado em patamares de intensidade tecnolégica para facilidade de estudo e

tabulacéo de resultados. Por exemplo, € preciso dividir as empresas em grupo de

alta, baixa ou média intensidade de inovagdo, como sera visto no proximo item.

2.1.4.1 Classificacdo de empresas por intensidade tecnoldgica

De acordo com a revisédo ISIC Rev.3 Technology intensity Definition, que é

parte do relatério Stan Indicators da OCDE (2011), pode-se considerar a seguinte

classificacdo de nivel tecnolégico para as empresas segundo a intensidade

tecnologica de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) nos setores da industria de

manufatura:

Alta-Tecnologia — IndUstrias - aeroespacial, farmacos, equipamentos de
computacgdo, equipamentos de comunicacdo, raddio e TV, equipamentos
oticos e médicos de alta precisao;

Média Alta Tecnologia — Indastrias - equipamentos eletrénicos; motores
automobilisticos, trailers e semi trailers, produtos quimicos (exceto
farmacos), equipamento ferroviario e de transportes, maquinas e
equipamentos;

Média Baixa Tecnologia — Industrias - constru¢cdo naval e reparos em
barcos/ navios; produtos plasticos e artefatos de borracha; producéo de
coque, refinaria de petréleo e derivados, energia nuclear; produtos
minerais ndo-metalicos; metais basicos e produtos metalicos;

Baixa Tecnologia - InduUstrias - manufatura, reciclagem de madeira,
producdo de polpas, papel e celulose, graficas e editoras, Alimentos,
Bebidas e Fumo, Produtos téxteis, tecidos, couro e calcados.

Conforme a subdivisdo da OCDE, pode-se considerar que as industrias

automobilisticas envolvem o desenvolvimento e fabricacdo e montagem de motores,

componentes eletroeletrénicos, equipamentos de comunicacdo, radio e TV,

permitindo a classificagdo das empresas, segundo a intensidade de inovagao, como

de média-alta tecnologia.
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As inovacg6es tecnoldgicas podem implicar na articulacdo de agentes dentro e
fora do ambito da organizacdo, exigindo mais uma subdivisdo ou modalidade de

inovacao que sera apresentada a seguir.
2.1.4.2 Modalidades de Inovacéo

Estudando a implementacdo de todos os tipos e graus de inovacdo e a
estratégia das empresas para implanta-las, Chesbrough (2006) trouxe a debate e
adicionou valor ao processo inovativo, indo além da modalidade tradicional para os
processos e estratégia para a busca, selecdo e implementacdo do processo
inovativo nas empresas, e propds duas modalidades de inovacéo:

* Inovagdo Fechada (Closed Innovation), ou a tradicional, quando as
empresas investem pesadamente e internamente em seus departamentos
de Pesquisa e Desenvolvimento - P&D e utilizam seus recursos de
pesquisa e aplicacdo para seu proprio desenvolvimento e utilizacao;

* Inovacdo Aberta (Open Innovation), quando as empresas estabelecem
parcerias estratégicas ou adquirem ou fornecem tecnologia de outras

empresas, institutos ou universidades, mesmo que tenham areas de P&D.

O autor ressalta que mesmo as grandes empresas com grandes
departamentos de P&D e alto volume de verbas para inovacao tém seus limites de
criacdo e desenvolvimento de novas ideias e quando se associam a outras
empresas muitas vezes, menores conseguem maior velocidade e, ndo raro, menor
custo de criacdo e consequente implantacdo das inovagdes. O autor ressalta, ainda,
que outra forma de sistema de inovacdo aberta € adquirir ou contratar o

desenvolvimento de pesquisa de institutos, universidades e outras empresas.

As pequenas e médias empresas também podem se beneficiar da Inovacao
Aberta, utilizando-a como alternativa para contornar os altos gastos e exigéncias de
recursos especializados da Inovacédo Fechada (CHESBROUGH, 2008).

Ha de se considerar ainda o conceito de coopetition que segundo Walley
(2007), é o relacionamento entre empresas que € competitivo e cooperativo ao
mesmo tempo. Esse relacionamento ocorre quando as empresas tém interesse e

objetivo comuns, durante determinado periodo e podem usufruir de beneficios e
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reducdes de custos em relacdo ao que seria seu investimento se trabalhassem

isoladamente.

Nesta pesquisa, serdo consideradas a coopetition e as duas modalidades
com maior foco para a inovacdo aberta que possibilita a participacdo dos outros
agentes da cadeia produtiva, como, por exemplo, sistemistas, sindicatos e
associacdes profissionais que atuam no processo inovativo das automobilisticas da
Regido do ABC.

Para caracterizar os agentes externos e internos do processo inovativo,
especialmente na América Latina e no Brasil é importante estudar o trabalho de
Sabato e Botana que no final dos anos 1970 e inicio dos anos 1980 j& propunham
uma estratégia para a América Latina em termos de Ciéncia e Tecnologia e
Inovagcédo C & T - que ficou conhecida como Triangulo de Sabato.

Tidd, Bessant e Pavit (2008, p.101) comentam que a Gestdo da Inovacao
deve ser desempenhada da mesma forma que o gerenciamento de projetos em que
todas as atividades e atores estdo interligados e precisam de planejamento,
execucdo com controle e encerramento adequados com muito enfoque em
comunicacéo e no ser humano.

Tidd, Bessant e Pavit (2008, p.103) comentam que as rotinas de Gestao da
Inovacgao eficazes representam o que a empresa aprendeu com o tempo, por meio
de seus erros e acertos cometidos, e que identificar e copiar os processos de
empresas como a 3M, Toyota, Hewlett-Packard ou outras empresas de sucesso, ndo
sera a solucéo é necessario que cada empresa encontre 0 seu proprio jeito de fazer

as coisas, desenvolvendo suas proprias rotinas e processos.

2.2 IndUstria automobilistica

A industria automotiva teve inicio na segunda fase da Revolucédo Industrial,
que coincide com a terceira onda das revolugdes tecnoldgicas comentada por Perez
(2004) e Freeman & Soete (2007), detalhadas no Quadro 7, a seguir, que expde as
seis grandes ondas de Inovacao propostas por Kondratiev e esquematizadas neste

quadro, conforme a fonte indicada.
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Quadro 7 - Fases da Revolugdo Tecnologica

Ondas C& T e Educacdo Transporte e Energia
comunicagao Industrial
I 12 Fase da Revolucao Aprende fazendo Canais, estradas Moinho de
Industrial (1780 - 1830) sociedade cientifica de carroca agua
II 22 Fase ca Revolugdo Engenheiros Mecanicos e Estradas de ferro  Vapor
Industrial (1830 -1880) Civis e telégrafo
III 3@ Fase da Revolugao P & D Industrial, Quimica, Ferrovias feitas Eletricidade
Industrial (1880 -1930) Laboratorios Nacionais de aco, Telefone
avides, carros
IV  Era da Produgdo em Massa P&D Industrial amplo. Rodovias e radio  Petrdleo
Fordismo (1930 -1980) Educagdo em Massa
v Era da Microeletrénica (1980 Redes de Dados, Redes Redes Telecom. Petréleo e gas
em diante) Globais de P&D, em Multimidia

Treinamento Continuo

VI Tecnologias Ambientais e de Biotecnologia, Genética e  Telemética e Tele Energiz
Saude Nanotecnologia trabalho Renovével

Fonte: Adaptado de Perez (2004) e Freeman & Soete (2002 apud Santos, 2012).

A industria automobilistica surgiu em 1886, quando Gottlieb Daimler e Karls
Benz construiram, paralelamente, os primeiros automoveis e, pouco mais tarde,
formaram a Daimler Benz, que ficou conhecida como Mercedes-Benz em Stuttgart —

Alemanha, no inicio da terceira onda descrita no Quadro 7.

Drucker (1994) e Mowery e Rosenberg (2005) comentam que a Alemanha,
Franca, Itdlia e Inglaterra investiram pesadamente na criacdo de escolas técnicas e
universidades para enfrentar a segunda onda da revolugdo industrial, quando
pudemos observar o surgimento de técnicos e engenheiros empreendedores, como

Daimler, Benz, Siemems, Peugeot, Renault e outros, na area automobilistica.

Drucker (1994) e Mowery e Rosenberg (2005) comentam, ainda, que, logo em
seguida, no final do século XIX, as primeiras entidades de crédito passaram a
financiar parte dos empreendimentos empresariais e institutos na Europa e, logo a
seguir, os Estados Unidos adotaram os mesmos procedimentos, investindo em

escolas técnicas, universidades e ampliando o crédito as empresas.

Mowery e Rosenberg (2005) comentam sobre técnicos e engenheiros
americanos que surgiram no inicio do século XX, como Ford, Sloan, Edson e outros,
e que, Drucker (1994) comenta, formaram a grande diferengca que fez com que o

empreendedorismo americano superasse 0 europeu em termos de resultados e
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geracdo de empregos a partir da segunda grande guerra mundial e, principalmente
entre 0s anos das décadas de 1980 e 1990.

Mowery e Rosenberg (2005) comentam que o investimento em educagao nos
séculos XIX e XX, a protecdo e incentivo ao homem no capital intelectual e
propriedade intelectual e, as condicbes criadas pelos investimentos em
educacao/capacitacdo/especializacado propiciaram um ambiente adequado para o
desenvolvimento e consolidacdo do empreendedorismo nas industrias quimicas,

elétricas, eletronicas e eletromecéanicas nos EUA e, antes, na Europa.

Os autores citados sdo unanimidade em defender o alto grau de importancia
do empreendedorismo e do capital humano como determinantes na trajetéria da
inovacdo nos Estados Unidos, Europa e mesmo na Asia, no Japdo e nos paises de
industrializacao tardia, como dizem Fleury e Fleury (1995), incluindo a Coreia do Sul,

China e o Brasil.

Embora algumas industrias multinacionais, como a Rhodia e, inclusive
automotivas, como a Ford e a GM, ja existissem no Brasil desde a década de 1920,
ainda que ndo como industrias e sim como CKD (Completed Knock Down —
recebiam todas as partes pré-montadas e faziam apenas uma montagem final de
componentes), a industria automobilistica fordista do pdés-guerra foi trazida para o
Brasil no final da década de 1950 por meio de politicas publicas gerenciadas pelo
governo federal e por um grupo de empresas ja existentes no Brasil como a General
Motors, Ford, Mercedes-Benz e, logo depois, a Volkswagen, e outras foram
desenvolvidas no modelo fordista. Como ressaltam Fleury e Fleury (1995), em
paises com desenvolvimento tardio, como o Brasil, 0 modelo fordista foi introduzido

de forma parcial.

A adaptacdo do modelo fordista mecanicista foi bem absorvida pela Regiéo
do ABC, que foi chamada de “A Detroit Brasileira” (CONCEICAO, 2008), mesmo
sem os altos salérios, e robustas estruturas sindicais observado nos paises que

entraram na revolucao industrial mais de um século antes.

O Sistema Toyota de Produgdo — STP/TPS, ou Lean Production havia se
propagado pelo Japao na década de 1960, como relata Liker (2005). O Modelo STP
chegou ao Brasil na segunda metade da década de 1980, como comentam Fleury e
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Fleury (1995), utilizando algumas das ferramentas do modelo de gestdo japonés,
mas sem incorporar a Gestdo Total da Qualidade — TQM. Consequentemente, a
Gestao Participativa e os altos indices de produtividade e alta capacitacdo de méo
de obra, apesar do fortalecimento do Sindicato dos Metalurgicos do ABC, nao foram

implantados.

As tentativas de implementar esses processos conseguiram apenas uma
politica de participacdo nos lucros e resultados - PLR - das empresas. Um bdnus
simbdlico, baseado na produtividade do segmento industrial, como relata Conceicéo
(2008).

O Volvismo que iniciava na Europa, aumentava a participagdo dos
empregados na gestdo do processo produtivo, decisério e de negocios da empresa,
permitindo maior versatilidade e exigindo maior capacitacdo dos empregados. O
modelo foi implementado, inicialmente, nas plantas da Volvo, dando nome ao
modelo. Como relata Wood Jr. (2009), posteriormente, espalhou-se pelos paises
nordicos, influenciando mudancas significativas nos modelos baseados no Sistema
Toyota de Producéo, mesmo em paises como Alemanha, Franca e Italia e, inclusive,

mais tarde no Japéao e Coreia do Sul.

Essa influéncia também chegou ao Brasil, lenta e parcialmente. Foram
registrados alguns casos isolados como o da Scania — empresa sueca — e, depois,
alguma influéncia em pequena escala no Sistema de Gestdo Participativa da
Producao, negociacfes para inovacdes e mudancas tecnoldgicas, de processos e
de plantas da Mercedes-Benz, e, em proporc¢des discretas, ainda da Volkswagen e
da General Motors.

A Detroit Brasileira, Regido do ABC, assistiu a mudanca da década de 1980
para a de 1990 como a Detroit Americana, ou seja, com encarecimento dos custos
de mé&o de obra, transportes e insumos, perda de produtividade e competitividade
internacional. A esse movimento, somaram-se a migracdo de empresas do setor
automotivo para outras regibes devido a guerra fiscal e isencdo de impostos e
investimentos em outras localidades, como relata com propriedade Conceicao
(2008).
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Devido aos fatos relatados no paragrafo anterior, agravados por uma crise
conjuntural industrial, esse periodo (de 1989 a 1992) foi chamado por varios autores
de desindustrializacdo, enquanto Bresciani (2001, p.137) chama de recesséo, e
afirma: “o exemplo de inuUmeras fabricas fechadas em meio a recessao que se
arrasta pelo inicio dos anos 90 era outro fator de impulso & busca de uma solucdo
negociada”, ilustrando as modificagbes na forma de negociar mudangas com
colaboradores e associacbes para uma montadora especifica, mas que logo

influenciou a forma de negociar das outras montadoras.

Consoni (2004) se refere especialmente ao periodo de 1990 a 1992 como um

periodo marcado por forte crise macroeconémica e estagnacdo da economia.

Bonelli e Pessba (2010) buscam evidéncias dessa desindustrializacdo, mas
num periodo bem maior, entre 10 e 15 anos, e afirmam que o periodo seguinte,
entre 1993 e 1995, foi caracterizado pelo crescimento do mercado interno, de
producdo e investimento setorial e do regime automotivo, movimento esse que
Conceicéo (2008) chama de reindustrializacdo e comenta que se propaga, também,
para a primeira década de 2000 com forte tendéncia de continuidade para a década
de 2010.

Oureiro e Feij6 (2010, p.220) utilizam o mesmo termo que Concei¢édo (2008)

e comentam:

O conceito “classico” de “desindustrializacédo” foi definido por Rowthorn
e Ramaswany (1999) como sendo uma reducdo persistente da
participacdo do emprego industrial no emprego total de um pais ou
regido. Com base nesse conceito, os assim chamados paises
desenvolvidos ou do “primeiro mundo” teriam passado por um forte
processo de desindustrializa¢do a partir da década de 1970; ao passo
que a América Latina teria passado pelo mesmo processo na década
de 1990, o que coincide com o periodo de implantacdo das politicas
liberalizantes associadas ao “consenso de Washington”.

Oureiro e Feijo (2010, p.221) complementam:

Mais recentemente, Tregenna (2009) redefiniu de forma mais ampla o
conceito “classico” de desindustrializagdo como sendo uma situagao
na qual tanto o emprego industrial como o valor adicionado da
indastria se reduzem como propor¢cdo do emprego total e do PIB,
respectivamente.
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Conceigéo (2008) ainda comenta que, na década de 2000, a regido passou a
receber alguma atencédo do governo federal com a criagdo da Universidade Federal
do ABC, que fazia parte da pauta de negociacdes de entidades regionais e governo
federal desde a década de 1960, mas que se concretiza apenas na década de 2000
e, também, por meio de Agéncias de Fomento, patrocinando projetos para
universidades, institutos e empresas da regido e do entorno da capital paulista.

Seqguindo a pratica das matrizes, as grandes montadoras passaram a
compartilhar o desenvolvimento de inovacées em processos e em tecnologia com
sistemistas. Os grandes fornecedores passaram a investir em P&D e Engenharia
Industrial locais, criando, inclusive, centros de pesquisa locais e participando do
desenvolvimento de novos produtos e processos produtivos das montadoras,
utilizando seus recursos proprios e, também, recursos de entidades de fomento
como a FAPESP, como se pode ver por varios projetos reportados por varios
nameros da revista da FAPESP, de 2008 a 2013.

Maximiano (2009) comenta que os fornecedores, tais como 0s sistemistas
Delga, Eisenman, VDO, lochpe-Maxion, Rokwell, MWM/Cummins e Michelin do
Consoércio Modular da Volkswagen de Rezende, R.J., investiram seu proprio dinheiro
para montar as mini fabricas de componentes e manter seu funcionamento.
Maximiano ressalta que a montadora paga apenas por produtos finais entregues,
desempenhando o papel de supervisor da qualidade e interface com o mercado.

Dessa forma, os custos de manutencao precisam ser arcados pela entidade.

Garcia (2006) comenta que algo muito parecido ocorreu com a formagao do
Condominio Industrial da GM em Gravatai, que conta com 0s sécios sistemistas
Arteb, Arvin, Bosal-Gerobras, Delphi, Fanaupe, Goodyear, Inylbra, IPA, Lear, Pelzer,
Poliprom, Sekurit/Santa Marina, Sogefio, Tibunay, Valeo e VDO, além dos
sistemistas externos que ja estavam instalados em Gravatai, como a Pirelli e a

Johnson Controls e a Toyota, que se instalou no municipio vizinho de Guaiba.

Outro ponto comum € que tanto os sistemistas do Consorcio quanto os do
Condominio também investem em P&D para desenvolve seus sistemas para as
montadoras. E essas montadoras e sistemistas contaram com investimentos e

incentivos fiscais dos governos municipais, estadual e federal.
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Com a criacdo do fundo de fomento a pesquisa Inovar-Auto, esta em
discussdo a criagdo do Inovar-Pecas® parte dos custos de desenvolvimento seré
aportada pelo governo, por meio de desconto em impostos sobre a producéo. Assim,
a atividade de P&D das montadoras, sistemistas e fornecedores de forma geral

tende a crescer.

O Inovar Auto, o Regime Automotivo Brasileiro e outras atividades de fomento

estdo comentados no item 2.3 Fatores condicionantes da inovagdo, logo a sequir.

Merecem destaque as mudancas nas fabricas da Regido do ABC na década
de 1990 e inicio da década de 2010, no que a maioria dos autores brasileiros
denominam de “reestruturacdo industrial do ABC”, em que se observou uma
capacidade notavel das empresas em se modificar e adaptar suas fabricas,
mantendo-se na mesma planta, como comentam Lamenza e Bresciani (2008) e
Consoni (2004). E, além disso, o conhecimento adquirido foi utilizado para criar
novas plantas em outros locais, como ja citados os exemplos da GM em Gravatai -
RS, Volkswagen caminhdes em Resende — RJ e Mercedes-Benz, em Juiz de Fora -
MG.

Além dos casos especiais citados por Lamenza e Bresciani (2008) e Consoni
(2004), como a GM, em Sé&o Caetano do Sul, e a Mercedes-Benz, em S&o Bernardo
do Campo, outro caso que merece destaque é a Volkswagen, também em S&o

Bernardo do Campo.

A capacidade da empresa de se reestruturar sem sair do lugar original, no
ABC, foi replicada pela Mercedes-Benz ao transformar a fabrica de automoveis de
Juiz de Fora em fabrica de caminhdes, reinaugurada em 2011.

Autores como Quadros Carvalho e Queiroz (2005), Bresciani (2001) e
Consoni (2004) comentam que as empresas automobilisticas no Brasil passaram a
apresentar projetos de desenvolvimento as suas matrizes e passaram a utilizar
pessoal especializado em engenharia, design e desenvolvimento locais,

apresentando seus projetos em grandes eventos nos paises de origem de suas

* Os programas complementares ao RAB linovar-Autwear-Pecas estdo apresentados em mais detalhes no
item 2.3.4 Politicas e Planos de Governo
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matrizes, como destaca Consoni (2004) no caso da GM do Brasil - GMB, que

apresentou projeto de carro conceito no saldo internacional do automaével de Detroit.

Outro ponto importante, como ressalta Maximiano (2008), para esse
desenvolvimento local € que as empresas locais passaram a negociar investimentos
junto a suas matrizes, ndo dependendo sé de fomento de governo que, na maioria
das vezes, se fez presente por meio de politicas de incentivos fiscais, ou de reducao
de impostos para estimular o consumo, como no caso de reducao de IPI sobre a

“linha branca”, beneficiando automoveis e eletrodomésticos.

A década atual, de 2010, tem como destaque a regulamentacdo do Regime
Automotivo Brasileiro — RAB, com isencdo de impostos para incentivar a inovacgao
nas empresas do setor automotivo com desenvolvimento e pesquisa locais. O RAB
foi criado como politica publica apés discussao da Camara Setorial Automotiva, com
montadoras, sindicatos e Associacdes Patronais e de Empregados durante a
primeira parte da década de 1990. Essa politica publica foi transformada em Lei em
1996 e 1997, criando incentivos a importacdo de pecas e maquinas, 0 que

desestabilizou a industria de autopecas nacional.

Essa regulamentacdo incentiva o desenvolvimento e inovacgédo locais de
montadoras para que elas se beneficiem dos incentivos fiscais, gerando mais
interesse de montadoras que ainda ndo estavam estabelecidas no pais, tendo

apenas representantes de vendas de suas respectivas marcas.

Para exemplificar, na pratica, esse interesse, temos a noticia divulgada
oficialmente pela midia que neste ano de 2014, o Brasil receberd mais de dez novas
plantas de marcas alemas, japonesas, francesas, coreanas e chinesas, e uma nova
empresa de O6nibus e caminhdes, com investimentos que ultrapassam a casa dos 7
bilhdes de dolares, fato este confirmado pelo Ministério da Ciéncia, Tecnologia e

Inovagéo.

Segundo o IBGE, o Segmento Automobilistico € o segundo segmento em
atividades de inovacdo no Brasil com uma taxa de inovacdo de 83,2%, conforme
dados divulgados no site do IBGE (2013) com referéncia a Pesquisa Tecnologica do

PINTEC (2008), demonstrados na Figura 8, a seguir.
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Figura 8 - Taxa de inovacao dos segmentos de negécios no Brasil em 2008

&2IBGE
Taxa de Inovacéao: destaques entre as atividades (%)

([ " Taxa de )

. Ahuvidade __Inovagéo
Pesquisa e desenvolvimento ! 975
[ Automoveis, caminhonetas e utilitanos, caminhdes e onibus 83,2
Farmacéutica i B34
Outros produtos eletrénicos e épticos . B35
Desenvolvimento e licenciamento de programas de cemputador 58,2
Produtos quimices 58,1
Equipamentos de comunicacao 548
Equipamentos de informatica e periféricos i 538
Maquinas e equipamentos i 510
Componentes eletrénicos 490
® Impressao e reproducéo de gravagbes 47,2
- Pecas e acessorios para veiculos ;467
g Telecomunicaces 46,6
Maquinas, aparelhos e materiais elétricos 465

\Outros servigos de tecnologia da informacgao 461

Fonte: IBGE / PINTEC(2013)

Um destaque importante do Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Inovacao e da
midia é que, nesta década de 2010, foi anunciado o programa de financiamento do
Banco Nacional de Desenvolvimento Economico e Social — BNDES, no valor de
mais de R$ 30 bilhdes para os anos de 2013 e 2014, para fomento financeiro de
todos os tipos de projetos de inovacao destinados a empresas de todos os portes e

setores industriais.

As informacbOes apresentadas reforcaram a ideia da necessidade de
empreender um estudo de caso detalhado na cadeia produtiva automobilistica, com
objetivo de examinar a interagcdo entre agentes internos e externos a cadeia.

Assunto tratado no tépico a seguir.
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2.3 Fatores Condicionantes da inovacao

Sébato & Botana (1975)°, preocupados com as limitagbes para o
desenvolvimento da Ciéncia e Tecnologia na América Latina, desenvolveram uma
teoria com base na observacao pratica do que ocorria nos paises desenvolvidos.
Essa teoria fundamentou o modelo de Sistemas Produtivos Locais - SPL, que inseriu
a participacdo dos Governos (Federal, Estadual, Municipal) por meio de politicas
publicas, fomento e investimentos para desenvolvimento de Pesquisas e
Desenvolvimento Industrial - P&DI das empresas que formam a Estrutura Produtiva

e dos Institutos de Pesquisa que formam a infraestrutura cientifico-tecnoldgica.

A Figura 9 mostra que o inter-relacionamento entre os trés vértices do
triangulo deve ser coordenado e orientado para o desenvolvimento local regional
com a finalidade de desenvolver a ciéncia e tecnologia para desenvolvimento e

progresso da sociedade como um todo.

Figura 9 - Triangulo de Sabato

Governo
(.m
emerree—
Estrutqra Infraestrutura
Produtiva Cientifico-Tecnholégica

Fonte: Adaptado de Sabato & Botana

No Brasil, o desenvolvimento de politicas publicas esteve muito voltado para a
indUstria automotiva inicialmente por meio de incentivos fiscais, tais como reducao
de impostos, isencédo de impostos, criacdo de infraestrutura local para producéo e

indices de nacionalizagdo de componentes importados inicialmente.

A criacdo da Camara Setorial Automotiva no ABC, no inicio dos anos 1990,

englobou a participagdo de agentes governamentais, profissionais e sociais da

®> Na verdade, Jorge A. Sabato e Natalio Botana desenvolveram essa estratégia em 1968. Publicado
na Revista de la Integracion, n. 3, 1968.
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regido para o desenvolvimento das politicas para a regido. Mas foi fechada pelo
governo federal em 2005, quando foi anunciado o primeiro Regime Automotivo
Brasileiro - RAB.

Os RABs de 1996, 1997 e 2005 foram transformados em lei para incentivar as
importacdes de pecas e equipamentos e criar linhas de crédito e financiamento para
P&D sem demonstrar controle ou orientagdo para os incentivos fiscais regionais que
ocorreram em 1995, 1998, 2001, 2002 e 2008. Foram criadas, também, entidades
de fomento e incentivo ao desenvolvimento tecnoldgico através do Ministério de
IndUstria e Comércio, atual Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio
Exterior e Ministério da Cultura, Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo, que adicionaram

incentivos fiscais ao RAB em 2009 e 2010 e, em 2012 criaram o Inovar-Auto.

Na Regido do ABC, a criacdo de institutos governamentais de pesquisa so
ocorreu apdés 2005 com a criacdo da Universidade Federal do ABC. Até este
momento, as Universidades Particulares é que participavam de acordos de
desenvolvimento e pesquisa para as industrias automotivas da regiao, por exemplo,
Instituto Maua, Centro Universitario da Fundacédo Santo André e Centro Universitario
da FEI. Mais tarde, houve acordos firmados com projetos da Universidade Estadual

de Campinas (UNICAMP) e Universidade de Séao Paulo (USP).

Com base nos relatos de Conceicdo (2008), é possivel considerar que o
triangulo de Sabato foi utilizado, timidamente, como modelo para nortear parte da

pesquisa e desenvolvimento das empresas automotivas da regiao.

Na década de 1990, Etzkowitz cunhou o termo hélice triplice para descrever
um modelo de inovagdo também com base na relagdo Governo-Universidade-

Inddstria, que esta apresentado a seguir.
2.3.1 Hélice Triplice

O modelo de articulagcdo da hélice triplice surgiu com os autores Henry
Etzkowitz e Loet Leydesdorff, originalmente em 1999, ao observarem a atuagéo do
Massachussetts Institute of Technology — MIT - e da sua relacdo com o polo de

industrias de alta tecnologia em seu entorno.
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No ambiente académico, a inovacao é vista como resultante de um processo
complexo e continuo de experiéncias nas relacdes entre ciéncia, tecnologia,
pesquisa e desenvolvimento nas universidades, industrias e governo. Somente
através de uma forte interacao desses trés agentes é possivel obter um sistema de
inovacdo sustentavel e duravel na era da economia do conhecimento, como é

representado na Figura 10.

Figura 10 - Hélice Triplice

Organizagoes
Hibridas

Empresas

Universidades Governo

Fonte: Adaptado de Etzkowitz (2010)

Etzkowitz e Leydesdorff (2006), respectivamente professores da universidade
Standford e da universidade de Amsterda publicaram os primeiros artigos. Ao longo
do tempo, a hélice triplice evoluiu de uma teoria para um modelo, que ja foi aplicado
em diversos paises do mundo, estimulando o surgimento de nucleos de incubadoras
e de inovacao, escritorios de transferéncia de tecnologia, novas leis e mecanismos

de fomento, inclusive no Brasil.

Mais tarde, Etzkowitz e Zhou (2006) consideraram a necessidade de
introduzir um fator mais critico, o0 meio ambiente e a sociedade como um todo, nesta
teoria, e ampliaram assim o modelo, considerando dois grupos de “hélices gémeas”,
uma representando a estrutura tradicional e a outra considerando a triade
Universidade, Governo e Publico-Social, como estdo graficamente representados na

Figura 11.
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Figura 11 - Triplices hélices gémeas

Hélices Triplices GEmeas

Universidade

Empresas v

Fonte: Adaptado de Etzkowitz e Zhou (2006)

Etzkowitz e Zhou (2006) denominaram esse modelo de hélices triplices
gémeas — ou triple helix twins. Nessa perspectiva, a inovacéo implica ndo apenas o
desenvolvimento econémico e social, mas também do meio ambiente, do planeta, da
vida. Esse modelo passou a acomodar melhor as praticas mais recentes,
envolvendo as preocupac¢des com o meio ambiente e a responsabilidade social, que
passaram a ter maior importancia para as grandes empresas automobilisticas da

regiao.

Entretanto, para definir melhor a pratica de polo regional desenvolvido
localmente, Benevides (2013) passou a considerar a articulacdo entre Governos,
universidades, empresas, institutos de pesquisa e organizacdes sociais,

denominando o processo pela abreviatura GUEIO.
2.3.1 GUEIO

Com base na ampliacdo proposta por Etzkowitz e Zhou (2006), descrita no
item anterior, Benevides (2013) considerou que, para o conceito de Polos de
Inovagdo observados no Brasil, as inovagfes tecnoldgicas ndo estdo limitadas as
divisbes administrativas municipais ou regionais. Esses Polos de Inovacdo séo
compostos por complexos relacionamentos estratégicos entre empresas e sistemas

de inovacéo que, por sua vez, englobam centros de pesquisas em universidades,
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associacbes empresariais, grupos financeiros e investidores de capital de risco e
agéncias de inovagao.

Todos esses fatores levaram a considerar o inter-relacionamento em nivel
estratégico, tatico e operacional de cinco agentes dos Polos de Inovacdo Governos,
incluindo municipais, estaduais e federais, Universidades, Empresas, Institutos de
Pesquisa e Organizagdes Sociais — GUEIO, ampliando ainda mais o modelo das

triplices hélices gémeas.

Esse modelo (GUEIO) passou a ser seguido, nos ultimos anos, na pratica,
pelas grandes montadoras e sistemistas da Regido do ABC e regides préximas,
como, por exemplo, Jundiai, Campinas, Sumaré, Sorocaba entre outras, justificando
a pesquisa sobre inovacdo na industria automobilistica pelo recorte territorial dos
sistemas de inovacdo, com especial atencédo para os sistemas de relacionamento e

interacao interorganizacional.
2.3.2 Sistemas de Inovagéo

Na atualidade quanto maior o grau de inovacdo mais rapidamente ela pode
extrapolar fronteiras de regido, pais e até continente, especialmente no setor
automobilistico que como afirma Sakuramoto (2002) os limites das empresas
automobilisticas e de seus fornecedores transcenderam o alcance local atingindo a

amplitude global.

Ha consenso no atual debate sobre globalizacdo que a inovacao, juntamente
com o conhecimento, forma o principal componente da competitividade e
desenvolvimento de nagles, regides, setores, empresas e até mesmo individuos,

como argumentam Cassiolato e Lastres (2000).

Os autores comentam, ainda, que a competicdo internacional a necessidade
de eficiéncia em criar novos produtos nos processos produtivos e 0os avancos das
tecnologias de informacdo e comunicacdes tém levado as empresas a focar suas
estratégias no desenvolvimento de capacidade inovativa, e que isso é essencial para
permitir a elas a participacdo nos fluxos de informacgédo e conhecimentos (como 0s

diversos arranjos cooperativos), que marcam o estagio atual do capitalismo mundial.
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Cassiolato e Lastres (2000) chamam a atencdo para o fato de que varios
pontos foram fundamentais para a compreensdo do processo inovativo nos ultimos
anos, entre eles: inovacdo e conhecimento passam a ser elementos chaves para a

dindmica e crescimento de nacdes, regides, setores, organizacoes e instituicoes:

* Ainovacao constitui-se em um processo de busca e aprendizado;

» H& distingdes entre os agentes e suas capacidades de aprender;

* Existem importantes diferencas entre sistemas de inovacdo de paises,
regides, setores, organizacdes etc.;

* A transferéncia de informacfes e de conhecimento, auxiliada pelas

Tecnologias de Informacgéo, amplia o processo de inovacao;

Segundo Cassiolato e Lastres (2000, p.3), um Sistema de Inovacdo pode ser

definido da seguinte forma:

Um conjunto de instituicbes distintas que conjuntamente e
individualmente contribuem para o desenvolvimento e difusdo de
tecnologias. Tal nogdo envolve, portanto, ndo apenas empresas, mas,
principalmente, instituicbes de ensino e pesquisa, de financiamento,
governo etc. Este conjunto constitui o quadro de referéncia no qual o
governo forma e implementa politicas visando influenciar o processo
inovativo. Em termos gerais, tal sistema seria constituido por
elementos (e relagBes entre elementos) onde diferengas basicas em
experiéncia histérica, cultural e de lingua refletem-se em
idiossincrasias em termos de: organizacao interna das firmas, relacédo
interfirmas e interinstituicbes, papel do setor publico e das politicas
publicas, montagem institucional do setor financeiro, intensidade e
organizacao de P&D etc.

Devido a diversidade de agentes, incluindo governo e instituicdes publicas na

composicao do sistema, adota-se o termo Sistemas Nacionais de Inovacgao.

Os sistemas de inovacgao, ndo raro, sdo chamados de clusters que, segundo

Porter (1998, p.78), que popularizou o termo, sao:

Concentracbes geograficas de empresas e instituicbes de um
determinado segmento ou campo. Os clusters englobam uma série de
indastrias interligadas e outras entidades importantes para a
competicdo/concorréncia. Elas incluem, por exemplo, fornecedores de
determinados produtos, tais como, componentes, equipamentos e
servicos, e fornecedores de infraestrutura especializada. O conceito de
Cluster também € ampliado para abrigar os canais e clientes que
lateralmente sado fabricantes de produtos complementares e empresas
de segmentos relacionados por habilidades, tecnologias ou produtos
comuns. Finalmente, muitos clusters incluem entidades
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governamentais e outras instituicbes, tais como universidades,
agéncias de fomento, entidades independentes de pesquisa e
assessoria em politicas publicas (Think tanks), fornecedores de
treinamento profissionais, associacdes comerciais e profissionais que
também podem fornecer treinamento, formacgdo, informacéao,
pesquisas e suporte técnico.®

O termo Cluster, popularizado por Porter a partir de 1980, tem sido construido

desde o Plano Marshall de recuperacdo econdémica da Europa no Pos-guerra, a

partir do conceito de distritos industriais usado inicialmente por Alfred Marshall

(1842-1924).

Os Sistemas de Inovacgao ou Clusters Locais, segundo Minari, Luz e Santos

(2010), ainda podem ser subdivididos em:

Distrito Industrial: definido por uma area geografica, em um municipio,
eventualmente em areas limitrofes, distantes do perimetro urbano
destinada a comportar um empreendimento imobiliario com a oferta de
infraestrutura publica de servicos. Como exemplo, pode-se citar o
complexo formado pela montadora FIAT e seus fornecedores em Betim
- MG;

Condominio Industrial:  disposicdo de atividades auxiliares,
terceirizadas, dentro de uma mesma planta industrial, organizada pelo
grande comprador. A proximidade fisica entre parceiros industriais e
prestadores de servicos tende a reduzir os riscos associados as
transferéncias de competéncias estratégicas aos concorrentes. Como
exemplo, pode-se citar o complexo do condominio da General Motors e
seus doze fornecedores em Gravatai, regido proxima a Porto Alegre,
no Rio Grande do Sul,

Tecnopolo: é um arranjo planejado, orientado para a inovacao.
Compdem o tecnopolo as empresas de base tecnologica, as
instituicbes de ensino superior em areas de alta tecnologia, como
engenharias e ciéncias naturais, as incubadoras de negdécios e centros
de pesquisa. Pode-se citar o caso da montadora Ford em Camacari -
BA;

® Tradugao livre do autor
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e Arranjo Produtivo Local: sdo os elementos de uma cadeia produtiva
definida em um setor da industria, mais do que em torno dos limites
geograficos. Esses elementos atuam no sistema produtivo local. O que
inclui associagbes de produtores, consorcios de exportadores,
consorcios de compradores dos mesmos produtos, na base geogréfica.
O APL inclui, também, universidades, escolas técnicas e agentes de
fomento financeiro a atividade industrial, sendo o governo local apenas
mais um agente. Pode-se citar o consércio modular da montadora de

Onibus e caminhdes da Volkswagen na cidade de Resende - RJ.

Os estudiosos buscam estabelecer um padréo para os Sistemas de Inovacao
para facilitar a obtencédo, desenvolvimento e utilizagcdo da inovacdo tecnoldgica, ou
seja, da gestédo da inovagdo quando se da através da mudanca tecnoldgica. Surge a
necessidade de adotar um modelo ou padrdo de mudancga tecnoldgica, comentado

no préoximo item.
2.3.3 Padrbes de Mudanca Tecnologica

As mudancas tecnoldgicas sao impulsionadas e/ou geradas por duas grandes
demandas a de mercado e a do mundo cientifico, dos institutos de pesquisas e das
universidades e, também da interacdo entre esses agentes e as empresas como

afirmam Di Serio e Vasconcelos (2009).

As empresas, de forma geral, passaram a interagir mais na busca das
inovagbes com o0s institutos, universidades e, inclusive, com outras empresas,
buscando ganhar tempo e racionalizar custos no atendimento as demandas de
mercado, 0 que impulsionou a inovacédo aberta definida por Chesbrough (2006) e

discutida anteriormente no item 2.2.

Di Serio e Vasconcellos (2009) afirmam que a invencgdo é algo que ndo existe
ou que muda algo que ja existia e que sera transformada em inovacédo, somente se
for implementada e aceita pelo mercado e desta forma, essa invencao for

incorporada aos sistemas produtivos.

Os autores comentam o modelo linear de inovacdo proposto por Barbieri e
Alvares (2004), também conhecido como Science push model, em que a inovacao €
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concebida como resultado de um processo de geracdo de conhecimentos que €&
iniciado pela pesquisa basica (um modo de se produzir conhecimentos cientificos)

até a sua aplicacao pratica, ciclo este demonstrado na Figura 12, a seguir:

Figura 12 - Padréo baseado no modelo science push.

Pesquisa basica
(ICT&I)

Pesquisa aplicada
(PD&I)

Desenvolvimento
experimental (P&D
Industrial)

Engenhariaproduto &
processo
(industria e parceiros)

Produgdo e Langamento
Comercial (Mercado)

Fonte: Adaptado de Barbieri e Alvares (2004).

Di Serio e Vasconcellos (2009) comentam que no modelo linear reverso, ou
modelo demand pull ou market demand, também proposto por Barbieri e Alvares
(2004), a inovacéo é induzida pelas necessidades de mercado ou por problemas
operacionais observados na producdo. O ciclo referente a esse processo €

representado na Figura 13.

Figura 13 - Padréo baseado no modelo demand pull.

Necessidades do
mercado/ processo

Geracado deldeias

Desenvolvimento da
ideia

Engenhariaproduto &
processo
(inddstriae parceiros)

Producéo e Langcamento
Comercial (Mercado)

Fonte: Adaptado de Barbieri e Alvares (2004).
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Pavitt (1984) concorda com Mowery e Rosenberg (1979) que ambos os
processos sao0 necessarios para que haja inovacdes de sucesso, portanto,
ampliando um pouco o processo do modelo Demand Pull, e combinando-o com o
Science Push, obtém-se o padrdo de mudanca tecnologica representado na Figura
14, no qual se descreve o conjunto de componentes funcionais dos processos desde
a origem da demanda ou indu¢do da inovacao, até a sua colocagdo ou langamento

no mercado.

Figura 14 - Padrao de mudanca tecnolégica Science push and Demand pull

Governos &

Agéncias de Centros de Pesquisa &

Fomento Desenvolvimento Tecnologico
(Pesquisa Basica)
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) . ‘| e Processos ) |
L‘nlver5|dades P e .

— ‘ Desenvolvimento

S .
Laboratdrios Inventor

Mercado

Novos habitos de consumo

Market / demand pull

Fonte: Pavitt (1984 apud Santos, 2012), adaptado por Santos (2012).

A Figura 14 mostra a interacdo dos agentes em azul representando o padréo
science push e, em preto, mostra a representacdo do padrao market ou demand
pull.

Pode-se notar a trajetéria da mudanca tecnoldgica na interacdo dos agentes
internos e externos a empresa, o que acomoda o fluxo e a gestdo da inovacao em
varias industrias automotivas montadoras e sistemistas que buscam inovacdes em
institutos e entidades de fomento, como por exemplo, a FAPESP, em casos da
MAHLE, Bosch e Magneti Marelli.

Ha, também, integracdo entre sistemistas e montadoras, pois as empresas
sistemistas tém P&D proprios e passam suas inovacdes para O Seu pProcesso

produtivo e para o mercado.



68

E importante salientar que as subsidiarias locais das montadoras tém
adquirido competéncias especificas que Ibusuki (2011) generaliza a partir das

constatacdes de Consoni e Quadros (2006):

[..] podemos identificar quatro etapas principais de competéncias
tecnoldgicas e de engenharia desenvolvidas por filiais estrangeiras de
empresas transnacionais automotivas: a. Localizagdo de componentes:
aumento de conteudo local; b. Adaptacdo de modelos de plataformas
estrangeiras para atendimento ao mercado domeéstico e legislacdo local,
através da inovacdo incremental e re-styling (conhecido como
tropicalizac&o); c. Projetos de derivacdo parcial de plataformas globais
para 0s mercados regionais ou projetos completos derivados de
plataformas globais para os mercados regionais e globais; e d. Novas
plataformas e arquitetura de veiculos, produtos para todo o mundo.’

Plataforma, ou arquitetura, € o termo utilizado na inddstria automobilistica
para designar um conjunto de componentes comuns aos veiculos como, por
exemplo, suspensédo, eixo de direcdo, motor, transmissao e outras pecas ou
componentes mais simples, como sistemas de entretenimento, instrumentos de
bordo, ou ainda um pequeno botdo de acionamento do vidro elétrico. Quanto maior o
namero de modelos que utilizam essas mesmas partes, maior a escala de producao,
consequentemente, o custo cai significativamente, o que torna os veiculos

desenvolvidos a partir desse conceito extremamente competitivos.

Embora como Consoni (2004) e Santos et al (2013), tenham observado,
apesar de tantas restricbes o desenvolvimento do capital humano é determinante
para que as empresas locais apresentem seus projetos em condi¢gbes de igualdade
com as matrizes e possam alavancar as inovacdes locais; se faz necessario

reconhecer a ocorréncia e influéncia de algumas politicas publicas.
2.3.4 Politicas e planos de governo

Até 1992, as politicas publicas de desenvolvimento foram bastante focadas no
setor automotivo, e algumas empresas transnacionais, como a GM, Mercedes, Ford
e Volkswagen, criaram areas internas de P&D com vistas a adaptacédo de pecas e

modelos vindos de suas matrizes no exterior.

" Tradugao livre do autor
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A partir de 1992, o governo federal publicou as primeiras politicas publicas
com reducdo de pregcos e abertura de mercado, possibilitando importacdo de

componentes e veiculos e incentivando os investimentos em P&D.

Entre 1991 e 1993, a equipe econd6mica do Governo Federal encerrou a
recém-formada Camara Setorial Automotiva, que havia funcionado como um 6rgao
envolvendo sindicatos, empresarios e agéncias de governo e que promulgou dois
grandes acordos entre as trés partes envolvidas colocando em pratica a reducéao do

preco de veiculos com base em reducédo de alguns impostos em 1992.

Em 1993, o acordo foi ampliado para reducdo de lucratividade das
montadoras e autopec¢as, com mais reducoes fiscais, aumento de produtividade e
melhoria no processo produtivo automotivo, valorizacdo do trabalho e aumento da

capacitacao dos empregados.

Conceicdo (2008) comenta que esses acordos influenciaram
significativamente a producéo nacional de veiculos, que saltou de 960.000 unidades,
em 1991, para 1.360.000 no final de 1993. Além disso, nesse mesmo periodo, 0
faturamento das empresas de autopecas subiu de US$ 9,8 bilhdes para US$ 13,2
bilhdes, e ainda houve um aumento de mais de 1.000 postos de trabalho nas
montadoras e mais de 5.000 nas empresas fabricantes de autopecas, na Regido do
ABC.

O mesmo autor comenta, ainda, que a Camara setorial iniciou estudos e
discussbes com projecdes de cinco e dez anos antecipando as proposi¢cdes do que

veio a ser o RAB (Regime Automotivo Brasileiro), um pouco mais tarde.

O advento do carro popular e a politica econdmica do governo em 1993 e
1994 levaram a equipe econdmica do Governo Federal a encerrar a recém-formada
Camara tripartite, mesmo diante dos resultados positivos apresentados, como
comenta Conceic¢do (2008): “A retomada do dinamismo contribuiu para a expansao
da producdo mesmo apos a desativacdo da Camara pela equipe econdmica do novo

ministro da Fazenda, [...]. Cresceu também a arrecadacéo.”.

Até 1995, as empresas automotivas brasileiras contavam com politicas de

isencdes e participacdo de capital publico para implementacdo de sistemas
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produtivos transnacionais com politica de substituicdo parcial de importacbes dos

componentes automotivos.

Ademais, o RAB possibilitou a vinda de outras montadoras para o Brasil, mas
para outras regides que ndo a chamada Detroit Brasileira (a Regido do ABC), num
movimento que ficou conhecido por guerra fiscal entre as regibes, estados e
municipios devido aos incentivos fiscais, reducdo de impostos e participacdo dos
governos locais. Houve, inclusive, concessdo de capital de implementacdo de
empresas automotivas pelos governos locais, desencadeando grande desemprego
na Regido do ABC, fuga de empresas da regido, aumento da participacdo e de
exigéncias dos sindicatos na regido, como a Participacéo dos Lucros e Resultados -

PLR aos funcionarios nas empresas do setor.

Os fatos acima também foram impulsionadores das negociacdes diretas entre
as grandes empresas automotivas (montadoras e sistemistas multinacionais) e o
governo federal. Por outro lado, o sindicato dos metalirgicos do ABC passou a
negociar mudancas em processos e produtos diretamente com as matrizes das
empresas e sindicatos na Europa, Estados Unidos, Japao e Canada, como relata
Conceicéo (2008).

Merecem registro as politicas publicas que levaram a criagdo de agéncias de
fomento, como a PINTEC, ANPROTEC e ANPEI, CNPg/FINEP e os Fundos de
financiamento de projetos como, por exemplo, FAPESP entidades que estdo
estruturadas nas varias subdivisdes do Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Inovacéo

- MCT&I, conforme demonstrado na Figura 15.

A Figura 15 mostra a estrutura criada pelo Governo Federal para comportar
as agéncias de fomento de inovacdo capitaneadas pelo Ministério de Ciéncia,

Tecnologia e Inovacgao para incentivar a inovacao no Brasil.

As Agéncias Nacionais e Estaduais de fomento tém patrocinado projetos nas
universidades estaduais, federais, municipais e particulares que contribuem com as
empresas automotivas, como, por exemplo, os projetos de pesquisa, mestrado e
doutorado orientados para a industria automobilistica, através do CNPq, FINEP e
FAPESP.
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O Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo vem realizando e publicando
estudos e recomendacgfes para toda a area, como, por exemplo, o Livro Verde
(2000), Livro Branco (2002) e Livro Azul (2010) que tém servido como direcionador
da visao de governo para a Inovagcado na década passada e na década atual (2010).

Leis Federais também foram publicadas para incentivar a Inovagéo, como, por
exemplo, Lei 10.973 (2004), a Lei do Bem (2005) e a Lei 11.540 sobre o Fundo
Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico.

Figura 15 - Agéncias Nacionais, Setoriais e de Fomento do MCT&lI

Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Inovacao

Agéncia Espacial Brasileira il Fundo Nacional de
(AEB) Desenvolvimento de C&T
Comissao Nacional de | Fundos Setoriais (14
Energia Nuclear especificos + 2 transversais)
Centro de Gestao e | Agéncias Nacionais de
Estudos Esiratégicos Fomento: CNPg/ FINEP
Sistemas Nacionais de C&T

[ Programas ][ Leis ] [ Prémios ] [ Institutos de ]

MNacionais de C&T Pesquisa

[ Acordos de ]

Incubadoras de
= ZEE Ordenamentos
Cooperagao Técnica

Empresas

Fonte: Santos (2012)

O Ministério da Integracéo Nacional — MI - também criou, por meio do Fundo
da Amazobnia e Fundo do Nordeste, um programa para incentivos fiscais para
empresas automotivas das regides Norte, Nordeste e Centro-Oeste.

Véarios estados e municipios brasileiros criaram programas de incentivos
fiscais para atrair empresas automotivas, como a Bahia, Rio Grande do Sul, Rio de
Janeiro, Parang, Santa Catarina, Mato Grosso, Goias e Sao Paulo.

O Governo Federal tem criado programas de reducéo de impostos como IPI e
IOF, para incentivo a inovacdo e produgcdo automotiva, como, por exemplo, o
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Regime Automotivo Brasileiro - RAB, j& comentado anteriormente no item 2.3
Interacdes para Inovagdo, que incentivaram as empresas do setor a importar
maquinas, equipamentos e pecas para componentes automotivos para incentivar a

inovacao e a competitividade.

Recentemente, em 03 de outubro de 2012, apds varias discussbes com
empresarios do setor automobilistico representados pela ANFAVEA, empregados
representados pelo Sindicato dos Metalurgicos do ABC e com suporte técnico dos
engenheiros automotivos representados pela Associagdo dos Engenheiros
Automotivos - AEA, o governo federal publicou o decreto lei nimero 7.819/2012,
conhecido como “Inovar-Auto”, complementando o Regime Automotivo Brasileiro
para 2013 a 2017.

O objetivo do programa € incentivar as empresas automotivas a investir mais
em P&D local, aumentar o nivel tecnoldgico aplicado aos veiculos no Brasil através
de isenc¢do parcial do Imposto sobre Produto Industrializado - IPI, que € cobrado no
Brasil, inclusive, para veiculos importados, e melhorar a competitividade das
empresas instaladas ou que comercializam veiculos no Brasil, mas que néo
contempla 0s mesmos incentivos para veiculos pesados, permitindo que as

empresas no Brasil possam importar 6nibus e caminhdes.

O Inovar-Auto entrou em vigor em 1° de janeiro de 2013, e tem como
objetivos complementares estimular a implantacdo de fabricas de automdveis no
Brasil, a producdo de novos modelos e investimentos em eficiéncia energética e

inovacao tecnologica dos veiculos.

Merece destaque o fato de que algumas inovacdes que envolveram longas
discussbes com montadoras, sistemistas e sindicatos se tornaram realidade
somente apOs as regulamentacbes serem transformadas em lei pelo Governo

Federal como, por exemplo, o air-bag e a gasolina com baixo teor de chumbo.

Para encerrar a revisdo da literatura apresenta-se, no proximo item, um
sumario dos principais conceitos envolvidos na elaboracdo dos construtos utilizados

na pesquisa.
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Para efeito da elaboragéo da base essencial dos instrumentos e construtos de

pesquisa, foram apropriados os conceitos basicos do questionario do IBGE, PINTEC

(2008 e 2011) e os conceitos/construtos teodricos com base na literatura e

sumarizados no

Quadro 8, a sequir:

Quadro 8 - Conceitos/Construtos tedricos

PALAVRA CHAVE

CONCEITO

AUTOR (ANO)

Processo Inovativo

processo essencialmente orientado para renovar o que as
empresas oferecem ao mercado (Seus produtos e/ou
senicos) e como sdo fabricados e vendidos que
fundamentalmente enwolvem: Busca/ldentificagdo, Selegéo e
Implementagao de um projeto de inovagéo

Pavitt (1984)
Tidd, Bessant, Pavitt (2008)

Condicionantes da

Inovagéo

Empreendedorismo e fator humano para levar as pessoas e
as empresas brasileiras a propor e participar do processo de
inovagdo junto as matrizes

Consoni (2004), Bresciani (2001),
Conceigdo  (2008), Consoni €
Quadros (2006), Ibusuki (2011),
Tidd, Bessant, Pawtt (2008 ),
Drucker (1994)

Capital Humano

Desenwlvimento da m&o de obra especializada e
participacdo dos trabalhadores no processo decisério e de
negociacao

Consoni (2006), Bresciani (2001),
Conceigéo (2008), Quadros (2005),
Consoni e Quadros (2006), Drucker|
(1994)

Open - as empresas estabelecem parcerias estratégicas ou
adquirem/fornecem tecnologia de outras empresas, institutos

organizacionais

Open & Closed ou universidades, mesmo tendo é&reas de P&D.
P . Closed - as empresas investem pesadamente e internamente|Chesbrough (2006, 2008)

Innovation I

em seus departamentos de P&D e utilizam seus recursos de

pesquisa e aplicacdo para seu préprio desenvolvimento e

utilizagéo.

Gatti  Junior (2010), Maximiano

Articulacbes Inter|Interagdo entre areas, departamentos internos e externos,|(2009), Quadros (2005), Wood Jr.

universidades, instituos, empresas, competidores e parceiros

(2009), Chesbrough (2008), Sabato
e Botana (1975), Saxenian (2006)

Competéncias
especfficas das
subsidiarias brasileiras

Competéncias em design e desenwlvimento de weiculos
localmente com base em plataformas globais

Bressiani  (2001), Consoni
Quadros (2006), Ibusuki (2011)

e

Inovacdo Tecnolbgica
/ Inovagdes
Organizacionais

Inovacdo de Produtos e Processos / Desenwlvimento de
novas fontes de matérias-primas e outros insumos

Conceigdo (2008), Consoni (2006),
Bresciani (2004) OECD - Manual de
OSLO (1992), Forum FGV (2005)

Desindustrializacao /

reindustrializacao

Saidas de Plantas da Regido do ABC, especialmente, para
interior do estado, outros estados e regibes do pais com
estagnacdo da produgdo no perido da década de 1980 e
inicio da década de 1990 / retomada e crescimento da

Producéo na décadas 1990 e 2000 e 2010.

Conceigdo (2008), Consoni (2004),
Bonelli e Pessba (2010), Oureiro e
Feij6 (2010)

Fonte: Elaborado pelo autor
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Os termos desindustrializacéo e reindustrializacdo foram mantidos apos a

discussdo tedrica detalhada anteriormente na pagina 52 deste relatorio.

Os conceitos sumarizados no Quadro 8 foram associados aos conceitos e
terminologia utilizados no questionario PINTEC (2011) para utilizar linguagem ja
conhecida pelos sujeitos de pesquisa e para formar a base para elaboragdo das
perguntas dos roteiros semiestruturados para as empresas, fornecedores e
sindicatos, que foram o0s instrumentos para a coleta de dados da pesquisa de

campo.

As palavras chave do Quadro 8 foram utilizadas, também, como base para
agrupar as categorias de respostas das entrevistas no item 4.1 Dados das

Empresas Consolidados

Todo esse processo esta inserido na discussdo da metodologia utilizada, que

esta detalhada no préximo item.
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3. METODOLOGIA

Este estudo foi iniciado com uma ampla pesquisa documental inicial, desde o
inicio do ano de 2012, envolvendo relatorios do PINTEC 2005, 2008 e 2011,
buscando informacdes sobre dados referentes as inovagbes nas industrias
automobilisticas no Brasil por meio da Pesquisa Nacional de Inovacdo Tecnoldgica
do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica - IBGE.

Para buscar o estado da arte referente as inovacgdes, foi realizada uma ampla
revisdo da literatura, norteada por uma pesquisa bibliométrica, que utilizou as
palavras chave inovacdo e industria automobilistica, além de considerar varios
autores renomados e indicados pela academia para dar consisténcia tedrica ao

trabalho cientifico de pesquisa.

Foi realizada, também, uma pesquisa a dados estatisticos de relatorios
internacionais como Interbrand de 2001 a 2012, BrandZ Topl100, de 2012, WEF
Report - World Economic Forum, de 2013, e varios relatorios da Organization for
Economic Co-operation and Development — OECD, buscando informagdes sobre a
indUstria automobilistica internacional, origem das matrizes das industrias
automobilisticas que estdo no Brasil e, também, buscando informa¢gdes na visédo
internacional dessas entidades sobre as inovagdes ocorridas nas industrias

automobilisticas da América do Sul e do Brasil.

Foi realizada, ainda, uma pesquisa documental em entidades representativas
da cadeia produtiva, como Associacdo Nacional de Fabricantes de Veiculos
Automotores - ANFAVEA, Sindicato Nacional da Industria de Componentes para
Veiculos Automotores - SINDIPECAS, Sindicato dos Metallrgicos de Sdo Caetano
do Sul, Sindicato dos Metalargicos do ABC, Sistemistas e Fornecedores, Associacao
dos Engenheiros Automotivos — AEA e Society of Automotive Engineers — SAE,

buscando as informagdes nas visdes de cada participante dessa cadeia produtiva.

O resultado desse trabalho evidenciou que, apesar de as montadoras
localizadas na Regido do ABC serem multinacionais, e de grande parte dos
sistemistas também o serem e, ainda, que grande parte dos trabalhos de

desenvolvimento e pesquisa ser feito nas respectivas matrizes, encontramos
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estudos e publicacbes de varias entidades, além de varios trabalhos de mestrado e
doutorado que atestam que desde o inicio do século XXI varios modelos de veiculos

foram totalmente concebidos, desenhados e produzidos em subsidiarias brasileiras.

Um exemplo ocorreu nos Centros de Pesquisa e Desenvolvimento da GM,
Volks e Ford para o desenvolvimento do motor flex, que uniu a esse esforco de
desenvolvimento sistemistas como a Bosch, Magneti Marelli, Mahle e outros com as
montadoras ja citadas. Esses fatos fortaleceram a base para iniciar o projeto de
realizar um estudo de caso multiplo envolvendo trés empresas montadoras e parte

da cadeia produtiva da industria automobilistica da Regido do ABC.

A natureza dos achados iniciais fundamentou a abordagem qualitativa para

este estudo.

3.1 Tipo de Pesquisa

Quanto aos fins trata-se de uma pesquisa descritiva, considerando um estudo
de caso mudltiplo envolvendo trés grandes montadoras da Regido do ABC, com
maior nivel de detalhamento em uma dessas trés empresas que tem sede na cidade

de S&o Bernardo do Campo, na Regido do ABC.

Em razdo da solicitagdo de sigilo pelas trés empresas montadoras e um
sistemista, as informacfes foram adaptadas sem prejuizo do conteudo, os nomes
dos entrevistados ndo sdo revelados e essas empresas sdo denominadas, para
todos os efeitos, como Alfa, Beta, Gama e Delta. As transcricdes de entrevistas e
observacées compdem um CD entregue a Universidade para efeito de comprovacéao

cientifica dos dados, mas que também nao sao reveladas.

Gil (2009) afirma que o estudo de caso pode ser considerado um
delineamento de pesquisa em que sao utilizados diversos métodos ou técnicas de
coleta de dados, como, por exemplo, a observacdo, a entrevista e a analise de
documentos. Todas essas técnicas foram utilizadas considerando visitas, trabalhos
anteriores, pesquisa documental e publica, por meio da midia especializada e de
entidades representativas, além de entrevistas desde setembro de 2012 até maio de
2014.
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Este estudo de caso multiplo considerou a pesquisa documental e revisao
tedrica da literatura comentada na abertura do item 3 METODOLOGIA, deste
relatorio de pesquisa, com visitas e entrevistas mediante roteiro semiestruturado
com as areas de RH, P&D, Engenharias, Producdo e Comercial de trés empresas
montadoras da Regido do ABC, incluindo trés fornecedores e sistemistas da cadeia
automotiva, dois sindicatos jA& mencionados e uma empresa de consultoria
especializada no setor automobilistico, pois, como afirma Gil (2009), o estudo de
caso deve abranger 0s processos e agentes internos e externos, inclusive os

colaboradores das diversas areas das empresas envolvidas.
3.2.1 Protocolo do Estudo de Caso

O Protocolo do estudo de caso segundo Yin (2010), contém o instrumento,
procedimentos e regras a serem seguidos, e seu uso € fundamental para os estudos
de caso envolvendo vérias empresas.

Ainda segundo o autor acima, o protocolo deve ter os seguintes itens:

- Visdo Geral (objetivos, assuntos e leituras relevantes ao estudo de

caso);

- Procedimentos de campo (credenciais, acessos locais, fontes de
dados e adverténcias de procedimentos);

- Questdes de estudo;

- Guia para o relatorio de estudo de caso (esboco, formato para os da-
dos, uso e apresentacdo de outra documentacao e informacao biblio-
grafica).

Gil (2009) comenta que o protocolo do estudo de caso € o proprio plano de
trabalho para realizar um estudo de caso e nesse sentido deve englobar também os

itens a sequir.

3.2.2 Estratégia de Coleta de Dados

Este estudo de caso utilizou pesquisa bibliografica e documentos produzidos
por 6rgdo oficiais e ONGs reconhecidas no mundo académico e empresarial, como
IBGE, PINTEC, OCDE, BRANDZ, WEF Report, e outros que, aliados aos conceitos

estudados na literatura, deram base para elaboragdo de um roteiro pré-estruturado
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para as entrevistas com as empresas montadoras, outro para os fornecedores e
sistemistas e um terceiro roteiro para os sindicatos.

Os roteiros foram validados, utilizados como base de perguntas para as
entrevistas, visitas e observacfes que compuseram a pesquisa de campo.

O detalhamento dos procedimentos metodolégicos e ferramentas utilizados

estao representados graficamente na Figura 16.

Figura 16 — Procedimentos metodolégicos

Relatdrio PINTEC
2005, 2008 e

2011 Abordagem
Qualitativa

| DELINEAMENTO SR

1
Pesquisa: Miiltiplo
Exploratdria -

Relatorio
Interbrand
2001 e 2012

Relatario
BRANDZ
Top 100, 2012
WEF Report
(World Economic
Forum)

Investimentos, |

Pesquisa Pesquisa Livros, Tesese
=" .
Documental Bibliografica : Artigos

Elaborar roteiro

Recursos e

indicesde

Inovagdo

i Definir Amostra ) ABC

por acessibilidade  § (G1AQ) (*)

semiestruturado
de entrevistas

MONTADORAS/
FORNECEDORES(**)

Criticae
Pré-teste

Pasquisa Critica e Pré-teste
Documental l
Entrevistas e visitas

SINDPECAS

SINDICATOS e
ASSOC ENG. Montadoras Alfa, Beta,
AUTOMOTIVOS Gama, CDHSI.I'tDI’ia,
Fornecedores [*¥)
LITERATURA e Sindicatos
| | Gravagdo-transcrigio
|
| .| Andlise Qualitativa Anilise de
. & Quantitativa De contetido

| |
Relaério

de

Pesquisa

(*) Pré-teste dos roteiros realizados com GIAQ, um fornecedor e uma montadora
(**) Fornecedores / Sistemistas

Fonte: Elaborado pelo autor

Inicialmente, foram preparados um questionario e trés roteiros
semiestruturados (para Empresas Montadoras, Fornecedores/Sistemistas e
Sindicatos) com base nas informagfes dos varios relatérios do PINTEC, Interbrand,
BrandZ, WEF Report, OECD, ANFAVEA, SINDIPECAS, informac¢fes divulgadas
pelas Associacfes dos Engenheiros Automotivos e dados da literatura incluindo

autores renomados, dissertagdes de mestrado e teses de doutorado.
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Os roteiros para as montadoras e fornecedores/sistemistas sao dirigidos as
areas de Engenharias, P&D, Producédo, RH e Comercial das Empresas.

Os roteiros foram submetidos a um pré-teste conduzido junto ao GIAQ, Grupo
de Tendéncias da Gestdo e Gestdo da Qualidade, um grupo informal de estudos
composto, sobretudo, por ex-gestores e ex-executivos de empresas da cadeia
automotiva da Regiao do ABC.

O GIAQ recomendou a néo utilizacdo do questionario, para ndo sobrecarregar
0s entrevistados e, com base na experiéncia de seus membros em atender
solicitacdes similares quando estavam em atividade nas empresas, sugeriram
reforcos nas questdes basicas dos roteiros semiestruturados de empresas
montadoras e de fornecedores/sistemistas. Sugeriram, também, uma validacao junto
a uma montadora e um sistemista/fornecedor, além de e validar o roteiro para

sindicatos.

Utilizando a acessibilidade de membros do GIAQ as empresas, 0 roteiro
semiestruturado para sistemistas/fornecedores foi validado junto a MTR-Topura
empresa fabricante de componentes de sustentacdo com sede em Ribeirdo Pires,

uma das cidades componentes da Regido do ABC.

O roteiro para montadoras foi validado junto a Empresa Alfa que tem sede em
Séo Bernardo do Campo.

Os roteiros foram redistribuidos, validados pelo GIAQ, e estédo detalhados nos
Apéndices B, C e D, respectivamente para Roteiro Semiestruturado de Entrevistas
Sindicatos, Roteiro Semiestruturado de Entrevistas Empresas e Roteiro
Semiestruturado de Entrevistas Fornecedores.

Assim, o instrumento de campo foi consolidado e considerado suficiente para

embasar a estratégia de coleta de dados.

Apéds recomendacgdo da banca do exame de qualificacdo para focar o estudo
em uma montadora, o roteiro de entrevistas foi refeito com base nos conceitos
tedricos e modelos tedricos de Tidd, Bessant e Pavit (2008) e Pavitt (1984) e foi

revalidado junto ao GIAQ, bem como o processo de pré-teste.
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O foco da pesquisa continua sendo 0 processo inovativo nas empresas
automobilisticas por meio de um estudo de caso em trés montadoras da Regido do
ABC, que, devido a solicitacdo de sigilo, sdo denominadas Empresa Alfa, Beta e
Gama, com um estudo mais detalhado na Empresa Alfa e na sua cadeia produtiva
envolvendo uma Empresa sistemista, que também solicitou sigilo, e por isso, é
denominada Empresa Delta, a Empresa de Consultoria Eugénio Pinheiro que é
especializada no setor automobilistico, os fornecedores MTR-Topura e CYDAK do
Brasil, o Sindicato dos Metallrgicos do ABC e o Sindicato dos Metallrgicos de Séao

Caetano do Sul em entrevistas e visitas comentadas a seguir.
3.2.3 Entrevistas

As entrevistas foram conduzidas com Sistemistas, Montadoras, Entidades
Profissionais e Patronais e colaboradores, mantido o critério de acessibilidade,
formalizado por convite de participacdo por carta, conforme Apéndice A.

Nas montadoras e fornecedores, foram envolvidas as areas de RH, P&DI,
Engenharias (Produto e Producéo), Producdo e Comercial.

O roteiro de entrevistas também forma a base para observacdo in loco e

durante os procedimentos de levantamento nas visitas.

As entrevistas foram gravadas mediante anuéncia prévia de cada um dos
entrevistados, com a ciéncia de utilizacdo apenas para este trabalho com as devidas
consideracdes de sigilo, ou transcritas, quando ndo houve a autorizacdo de
gravacao, e fazem parte do CD de conteudo dos dados de pesquisa que sao
anexados a este relatorio de pesquisa, para efeito de comprovacao cientifica dos
dados de pesquisa e que ndo devem ser divulgados devido a solicitagdo de sigilo
das empresas montadoras e de uma empresa sistemista, enquanto as empresas
fornecedoras, consultoria especializada e sindicatos autorizaram as gravacoes e

divulgacao das informagdes e nomes dos entrevistados.

Os pontos abordados nas entrevistas estao detalhados no Apéndice B para
Sindicatos e Associacdes, no Apéndice C para Empresas e no Apéndice D para

fornecedores e sistemistas.
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Merece destague o fato que essas empresas sao trés das maiores
montadoras da regido e do pais e, considerando suas corporacdes, também do

mundo.

O Sindicato dos Metalurgicos do ABC e o de S&do Caetano do Sul autorizaram
a gravacao das entrevistas e foram representados pelo Diretor Executivo, Sr. Daniel
Calazans, e pelo Assessor de Imprensa, Sr. José Raimundo, respectivamente.

A MTR-Topura (Anteriormente NHK do Brasil) foi representada pelo Diretor de
Planejamento da Gestdo Integrada Pesquisa e Desenvolvimento, Sr. Roberto
Manoru Utiyama, Supervisora de RH, Sra. Cristiane Belmiro, Sra. Gisele Yamauchi,
do Departamento Técnico, Gerente de Produgédo, Sr. Ivo Martins Tavares e Gerente

de Qualidade, Sr. Marcos Machado.

A CYDAK do Brasil autorizou a gravacao e foi representada pelo Presidente,
Sr. Me Clovis Rueda, Gerente de RH, Sra. Marina Rueda, Gerente de Engenharia,
Sr. Kleber R. Madureira, e Controlador, Sr. Alexandre Silva de Farias.

A Eugénio Pinheiro Consultoria autorizou a gravacéo e foi representada pelo
Diretor, Sr. José Eugénio Pinheiro que foi Vice-Presidente Mundial de Manufatura da
General Motors da América Latina, Africa e Oriente Médio e que se aposentou em
setembro de 2013 e fundou a Eugénio Pinheiro Consultoria.

3.3 Tratamento dos Dados

Os dados referentes a pesquisas documentais foram reunidos, agrupados
segundo caracteristicas e entidades ao longo de todo o trabalho de pesquisa, e
serviram de “insights” para direcionamento e elaboracdo dos roteiros

semiestruturados de entrevistas e pontos de observagéo nas visitas.

Os dados de entrevistas e observacbes foram transcritos de gravacgoes,
quando permitido, e de anotacbes de entrevistas e visitas (observacoes),

devidamente analisadas e comparadas entre si.
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3.4 Analise dos Dados Coletados

Para efeito de analise de dados, as entrevistas foram transcritas e agrupadas
por questdo, conforme categoria tematica em que se enquadram, e consideradas em
trés grandes blocos conforme roteiros, ou seja, Empresas Montadoras e Consultoria,

Sistemistas/Fornecedores e Sindicatos.

Esta anexo o CD com as gravacfes permitidas, textos contendo entrevistas
transcritas e tabulacdes das entrevistas e visitas, registrando, mais uma vez, que
dados e nomes das empresas ja citadas ndo podem ser divulgados, e que estédo

anexaos, a parte e apenas para efeito de comprovacéo dos dados obtidos.

O item seguinte discute e mostra o resultado da analise dos dados coletados

na pesquisa de campo.
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4. RESULTADOS E ANALISE DOS DADOS

As informacdes das empresas montadoras e da consultoria foram agrupadas

para consolidacdo das informacdes organizadas pelas questdes dos roteiros.

As informacgdes das entidades representativas foram agrupadas consolidadas

conforme roteiro dos sindicatos.

As informagbes dos fornecedores, inclusive da empresa sistemista foram

agrupadas e consolidadas conforme roteiro de fornecedores.

4.1 Dados consolidados das entrevistas com empresas montadoras

As informacdes obtidas em entrevistas e visitas as Empresas Alfa, Beta,
Gama e Consultoria, foram consolidadas para as areas de P&DI, Engenharias,

Producado, Comercial e RH.

Considerou-se para consolidacdo das entrevistas as respostas da Consultoria
Eugénio Pinheiro com as informagdes das entrevistas das empresas Montadoras
devido ao histérico importantissimo do seu diretor no setor automobilistico nacional e

internacional.

Devido a solicitacdo de sigilo das empresas, as respostas foram adaptadas e

consolidadas por categorias, sem alteracdo do contetudo, e sumarizadas a seguir:

Pergunta 1. Categoria: modelo de interagdo inovativa

As empresas pesquisadas reconhecem, no modelo de Pavitt (1984), maior semelhanga com a pratica de
inovagdo com interagBes diversas. Porém, as empresas apontam a necessidade de reconfigurar o modelo,
visando contemplar novas categorias de agentes. Tais como os agentes externos: incrementar pesquisa
aplicada vinda da matriz e Institutos de Ciéncia e Tecnologia para Pesquisa Basica - local; subsidiarias
como fontes de inovagao; alinhamento e homologac¢ado das inovagdes com a matriz; forte demanda do
mercado por inovagdes; inventor local. E os agentes internos: incrementar Pesquisa e Desenvolvimento
Industrial; incrementar aprendizado e Gestao da Inovagdo. Vide Quadros 10 e 11, graficos dos modelos.

Pergunta 2. Categoria: Fontes de Inovagao

As respostas apontaram que ha um conjunto bem diversificado de fontes indicadoras de oportunidade de
inovagdo. Foram citadas: matriz, competidores locais, demanda do mercado, empregados bolsistas em
estudos pds-graduados em areas de Engenharia, Gestdo e Marketing, parcerias com Institutos de Pesquisa,
AssociagBes de Engenharia e as areas de Pesquisa e Desenvolvimento Tecnoldgico (Centros de
Desenvolvimento de Tecnologia de Montadoras e Sistemistas locais).
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Pergunta 3. Categoria: fatores condicionantes da inovagao

As empresas pesquisadas destacaram o empreendedorismo dos gestores, diretores, engenheiros, técnicos e
colaboradores que planejaram e desenvolveram conhecimentos e intercambio profissional para participar
de processos decisdrios, propondo e modificando projetos de produtos e processos na matriz. Além disso,
os centros de decisdo de inova¢do e administrativos sdo tomados na regido, e influenciam e determinam o
desenvolvimento e implementagao das inova¢Ges nas demais plantas, inclusive a criacdo e manutengdo de
novas plantas no pais e na América do Sul.

Pergunta4. Categoria: capital humano

Aspecto desenvolvimento e valorizacdo dos colaboradores: as empresas suportam aos colaboradores cursos
de MBA, Mestrado e Doutorado alinhados aos objetivos das empresas; acordos feitos para pesquisa com
varias universidades (POLI-USP, UNICAMP, ITA, Maua, FEI, UFSA), inclusive um dos contratos é para
desenvolvimento de novas matérias; intercambio de gestores, técnicos, engenheiros e outros
colaboradores, e utilizacdao de universidades corporativas.

Aspecto participacdo de colaboradores na inovacdao e tomada de decisdo: inovacdo incluida em pauta de
negociagdes; participacao de comissdes de fabrica e outros sindicatos em discussdes com board diretivo
inclusive nas matrizes; negociagao de inova¢Ges e mudangas de processos, produtos e plantas com
sindicatos, respeitadas as estratégias comerciais.

Pergunta 5. Categoria: Open X Closed Innovation

As respostas destacaram a pratica de Open Innovation para inova¢Ges incrementais e de Closed Innovation
para invasdes de maior intensidade ou mudancga estratégica comercial e, também, que ha uma influéncia e
passagem de inovagGes para sistemistas e que ha desenvolvimento de inovagdes nos sistemistas utilizados
nas montadoras, como ocorreu no desenvolvimento do motor flex, igni¢do eletrénica, componentes,
processos produtivos (JIT, Lean, STP).

Pergunta 6. Categoria: relacionamento interorganizacional e interinstitucional

As respostas destacam a dificuldade de estabelecer parcerias com entidades governamentais para fins de
fomento. Ainda assim, via parceria com Instituicdes de Ensino Superior, em pesquisas pds-graduadas, ha o
recurso do CNPqg e FAPESP. Porém, a representatividade da industria, consolidada pela ANFAVEA com
suporte técnico da AEA e discussdo com sindicatos, tem obtido sucesso na interlocugdo com o governo.
Exemplos: Programa Inovar-Auto e Inovar-Pegas; regulamentagdes de combustivel (Biodiesel e gasolina com
baixo teor de chumbo); implementagdo do air-bag.

Pergunta 7. Categoria: competéncias especificas das subsidiarias brasileiras

As empresas se desenvolveram e adquiriram competéncias especificas para pesquisa e desenvolvimento de
produtos e processos a partir de plataformas e processos globais, e passaram a desenvolver e propor
processos, produtos e projetos as matrizes, levando unidades locais ao patamar de referéncias
internacionais. Vide Quadros 10 e 11 para sumario dos resultados das inovagdes de produto e de processos.

Pergunta 8. Categoria: Gestdo da Inovacdao e mudangas tecnoldgicas

As empresas pesquisadas reconhecem que a Gestdao da Inovagdo ocorre nas empresas subsidiarias
brasileiras com alinhamento ou homologagado das matrizes, e que ha autonomia nos processos e produtos
onde a subsididria local desenvolveu competéncias especificas. Vide Quadros 10 e 11




85

Pergunta 9. Categoria: Desindustrializacdo e reindustrializacdo na regido do ABC (*)

(*) Os termos desindustrializacdo e reindustrializagdo foram amplamente discutidos no item 2.2 Industria Automobilistica deste
relatério de pesquisa.

As empresas pesquisadas reconhecem que houve uma desindustrializagdo na regido com fechamento de
duas plantas montadoras, vdrias empresas de autopecas, fusdes e aquisicdes de autopecgas nacionais por
multinacionais estrangeiras, na década de 1990 e que uma parte desse processo comegou a ser negociado
com sindicatos e fornecedores e, ainda, que o processo de negociagdao com empregados e parceiros pode
e deve melhorar, mas ja progrediu bastante. Reconhecem, também, que a negociagdo das inovagbes e
flexibilizagdo de padrdes trabalhistas com empregados e fornecedores vem possibilitando a
reindustrializacdo e a capta¢do de vultosos investimentos das matrizes nos processo produtivos, centros de
desenvolvimento tecnolégico e tecnologia da informagdo para melhoria da produtividade, aumento de
producdao e manutengdao e ampliagao de plantas e empregos na regido.

A tabulacdo detalhada das respostas do roteiro semiestruturado de
entrevistas das empresas montadoras e da consultoria especializada estéo
reproduzidas no Apéndice E, e no proximo item sdo apresentadas as tabulacbes

sumarizadas das categorias das entrevistas dos sindicatos.
4.2 Dados consolidados das entrevistas com sindicatos
Resumo da consolidagdo dos dados das entrevistas com o Sindicato dos

Metallrgicos de S&o Caetano do Sul e Sindicato dos Metalurgicos do ABC.

A gravacéao e divulgacdo dos nomes do sindicato e dos seus representantes
foram autorizadas.

Sr. José Raimundo - Assessor de Imprensa, representa o sindicado dos
Metallrgicos de S&o Caetano do sul.

Sr. Daniel Calazans - Diretor Executivo, representa o sindicato dos
Metallrgicos do ABC.

Embora a divulgacgéo tenha sido autorizada, as respostas foram bastante
convergentes e foram adaptadas e consolidadas seguindo as mesmas categorias do
item anterior 4.1. Dados das Empresas Consolidadas , sem alteracao do conteudo,

e sumarizadas a seguir:

Pergunta 1. Categoria: modelo de interagcdo inovativa

Os sindicatos também reconhecem, no modelo de Pavitt (1984), maior semelhanga com a pratica de
inovacdo com interagdes diversas, e apontam a necessidade de incluir agentes externos, como influéncia e
direcionamento da matriz, Institutos de Ciéncia e Tecnologia para Pesquisa Basica - local, Centros de
Desenvolvimento e Tecnologia locais, acirrada competitividade do mercado. Além dos agentes internos,
como Centros de Desenvolvimento Tecnolégico locais, Gestdo da Inovagao local. Vide Quadros 10 e 11,
graficos dos modelos.
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Pergunta 2. Categoria: Fontes de Inovacao

Foram citadas: matriz, competidores locais, demanda do mercado e empregados. Parcerias com Institutos
de Pesquisa, Associagbes de Engenharia e as areas de Pesquisa e Desenvolvimento Tecnolégico (Centros
de Desenvolvimento de Tecnologia de Montadoras e Sistemistas locais) na adaptagdo de projetos globais e
participacdo de técnicos e engenheiros locais em projetos globais.

Pergunta 3. Categoria: fatores condicionantes da inovagado

As respostas ressaltaram a importancia da participagao de funciondrios, técnicos e gestores engenheiros
nos intercambios entre as empresas locais e outras unidades no mundo, além das matrizes, e ressaltaram
essa participacao, inclusive, de comissdes de fabrica e representantes de sindicatos participando de

reunides com sindicatos de outros paises e com comissOes de montadoras e sistemistas de outros paises.

Pergunta 4. Categoria: capital humano

Aspecto desenvolvimento e valorizacdo dos colaboradores: os sindicatos buscam, através de acordos e
negociagGes, contribuir para produtividade e competitividade dos empregados e, por conseguinte, para as
empresas na busca de manutencgdo e criagdo de empregos e na melhoria de renda para possibilitar melhor
capacitagao e desenvolvimento dos empregados.

Aspecto participacdo colaboradores na inovacdo e tomada de decisdo: aumentar a representatividade de
comissOes de fabrica e de representantes de sindicato nas negociages de processos produtivos e produtos
de maior qualidade, grupos de melhoria e de melhores condi¢des de trabalho.

Pergunta 5. Categoria: Open X Closed Innovation

As respostas destacaram a pratica de participagdo de comissdes de fabrica e representantes de sindicatos
em negociagbes de melhoria. Modificagdo e implementac¢do de novos processos produtivos em inovagdes
incrementais que envolvem montadoras, universidades (por meio de empregados em programas de pds-
graduacdo), institutos e fornecedores/sistemistas, e reconhecem a inova¢do fechada nas grandes e
estratégicas inovagGes de produto e de processos.

Pergunta 6. Categoria: relacionamento interorganizacional e interinstitucional

Os sindicatos ainda nao desenvolvem parcerias com universidades ou institutos de pesquisa, mas
participam de discussdes com representantes das empresas montadoras e de autopecas, ANFAVEA e
SINDIPECAS em grandes programas para inova¢do, como o Regime Automotivo, Inovar-Auto, o futuro Inovar-
Pegas e as regulamentagbes de combustivel e do air-bag, por exemplo.

Os sindicatos ressaltaram, também, a participa¢do de sindicatos e empresas montadoras em negociagdes
de investimentos para produgao de novos modelos, ampliagdo de produgdo e ampliagdo e modernizagdo de
plantas e dos CDT’s na regido, principalmente nos ultimos seis anos.

Pergunta 7. Categoria: competéncias especificas das subsididrias brasileiras

Os sindicatos reconhecem o desenvolvimento de competéncias especificas das empresas no ABC, e se
sentem participantes, por meio de negociagdes e flexibiliza¢cdes que ainda podem melhorar bastante, mas
ja progrediram muito, e que possibilitaram implementag¢des de novos processos produtivos e produgao de
novos modelos na regido, modificando e modernizando plantas sexagendrias.

Pergunta 8. Categoria: Gestdo da Inovacdao e mudancas tecnoldgicas

Os sindicatos reconhecem que a Gestdo da Inova¢do ocorre nas empresas subsididrias brasileiras
(montadoras e alguns sistemistas) com homologagao das matrizes, e observaram em certas negociagdes
gue ha autonomia nos processos e produtos onde a subsididria local desenvolveu competéncias especificas.
Vide Quadros 10 e 11..
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Pergunta 9. Categoria: Desindustrializacdo e reindustrializacdo na regido do ABC (*)

(*) Os termos desindustrializacdo e reindustrializagdo foram amplamente discutidos no item 2.2 Induistria Automobilistica deste
relatério de pesquisa.

Os sindicatos participaram de intensas negociagdes durante a crise da década de 1980 e inicio da década
de 1990 inclusive em negocia¢des com montadoras fora do pais, mas presenciou muitas perdas de postos
de trabalho, duas montadoras e varias empresas de autopegas fecharam suas portas na regiao, varias
mudaram-se para o interior do estado e para outros estados e o encarecimento da mao de obra foi apenas
um fator entre falta de investimentos adequados na infraestrutura da regido encarecendo transportes,
energia e insumos, guerra e renuncia fiscal de outros municipios e estados, aumento de impostos na regido
e uma crise industrial global dificultaram as negociagdes e flexibilizagGes. a partir de 1993 as negocia¢des
tiveram maior éxito e as matrizes passaram a investir mais nas plantas da regido, inclusive devido a
melhores condigdes de negociagdes com os sindicatos da regido, especialmente com grandes investimentos
em processos produtivos, tecnologia e mado de obra especializada ampliando plantas e centros de
desenvolvimento na regido.

A tabulacdo detalhada das respostas do roteiro semiestruturado de
entrevistas dos sindicatos esta reproduzida no Apéndice F. No préximo item sao
apresentadas as tabulacdes sumarizadas das categorias das entrevistas dos

fornecedores.

4.3 Dados consolidados das entrevistas com forneced ores/sistemistas

A Empresa D, uma grande sistemista com sede administrativa na regido e com CT
em regido proxima a Regido do ABC, nao autorizou a divulgacdo de nome de seus
participantes e da propria empresa, mas atendeu com entrevistas nas areas de RH

Producédo e Engenharia.

A MTR-Topura (anteriormente NHK do Brasil), uma grande fornecedora de
componentes para fixacdo na cadeia automotiva, com sede em Ribeirdo Pires,
autorizou a divulgacdo de nomes e foi representada pelo Diretor de Planejamento da
Gestao Integrada Pesquisa e Desenvolvimento, Sr. Roberto Manoru Utiyama, pela
Supervisora de RH, Sra. Cristiane Belmiro, Sra. Gisele Yamauchido do
Departamento Técnico, pelo Gerente de Producdo, Sr. Ivo Martins Tavares e

Gerente de Qualidade, Sr. Marcos Machado.

A CYDAK do Brasil, uma fornecedora de servicos e equipamentos para
modernizacao e robotizagéo de prensas, com sede na cidade de S&o Bernardo do
Campo, autorizou a gravagao e divulgacdo de nomes e foi representada pelo

Presidente Me Sr. Clovis Rueda, pela Gerente de RH Sra. Marina Rueda, pelo
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Gerente de Engenharia Sr. Kleber R. Madureira, e pelo Controlador Sr. Alexandre
Silva de Farias.

Perguntal. Categoria: modelo de interacao inovativa.

As empresas pesquisadas concordam que o modelo de Pavitt (1984) tem maior semelhanga com a pratica
de inovagdao com intera¢Ges diversas, e apontam a necessidade de adaptagdo do modelo para contemplar
novas categorias de agentes. Tais como os agentes externos: incrementar pesquisa aplicada vinda da
matriz e Institutos de Ciéncia e Tecnologia para Pesquisa Basica - local; subsididrias como fontes de
inovac¢do; alinhamento e homologacgdo das inova¢des com a matriz; forte demanda do mercado por
inovagGes; inventor local. E os agentes internos: incrementar Pesquisa e Desenvolvimento Industrial;
incrementar aprendizado e Gestdo da inovagdo. Vide Quadros 10 e 11, graficos dos modelos.

Pergunta 2. Categoria: Fontes de Inovacao

Foram citados: matriz, competidores locais, demanda do mercado, empregados bolsistas em estudos de
pds-graduacdo e, com suas as areas de Pesquisa e Desenvolvimento Tecnolégico, no caso da empresa
sistemista Empresa Delta e, para a MTR-Topura, que tem uma area de P&DI e tem parceria com a Topura do
Japdo. A CYDAK do Brasil, que é empresa nacional, citou competidores locais, demanda do mercado,
empregados bolsistas em estudos de pds-graduacdo e parcerias com empresas nacionais e internacionais.

Pergunta 3. Categoria: fatores condicionantes da inovacao.

As empresas pesquisadas destacaram o empreendedorismo dos gestores, diretores, engenheiros, técnicos e
colaboradores que negociaram com os respectivos parceiros nas montadoras a participagdo em projetos e
troca de informagGes com a matriz e outras unidades, no caso da Empresa Delta, e na participa¢do de
benchmarks, no caso da MTR-Topura e da CYDAK do Brasil.

Pergunta 4. Categoria: capital humano

Aspecto desenvolvimento e valorizacdo dos colaboradores: as empresas suportam os colaboradores em
cursos de MBA, Mestrado e Doutorado alinhados aos objetivos das empresas; acordos feitos para pesquisa
com varias universidades (POLI-USP, UNICAMP, Maua, FEI, UFMC), intercambio de gestores, técnicos,
engenheiros e outros colaboradores.

Aspecto participacdo de colaboradores na inovacao e tomada de decisdo: inovacdo incluida em pauta de
negocia¢les; negocia¢cbdes normais com os sindicatos e associa¢cGes de engenheiros; negociacao de
inovagOes e mudancas de processos e produtos com grupos de melhoria para inovagdes incrementais e com
reservas com grupos gerenciais para inovagdes estratégicas.

Pergunta 5. Categoria: Open X Closed Innovation

As respostas destacaram a pratica de Open Innovation para inova¢Ges incrementais e de Closed Innovation
para invasdes de maior intensidade ou mudancga estratégica comercial e, também, que ha uma influéncia e
passagem de inovagOes para sistemistas e que ha desenvolvimento de inovag¢des dos sistemistas utilizadas
nas montadoras, como ocorreu no desenvolvimento do motor flex, ignigao eletrénica, componentes,
processos produtivos (JIT, Lean, STP).
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Pergunta 6. Categoria: relacionamento interorganizacional e interinstitucional

As respostas destacam a dificuldade de estabelecer parcerias com entidades governamentais para fins de
fomento. Essa participacdo discreta ocorre via parceria com Instituicdes de Ensino Superior, em pesquisas
de pds-graduacdo, utilizando recurso como o CNPq e FAPESP. Porém, a representatividade da industria é
através do SINDIPECAS e da AEA na interlocugdo com o governo. Exemplos: programas Inovar-Auto e Inovar-

Pecas; regulamenta¢des de combustivel (Biodiesel e gasolina com baixo teor de chumbo); implementac¢do
do air-bag.

Pergunta 7. Categoria: competéncias especificas das subsididrias brasileiras

As empresas se desenvolveram e adquiriram competéncias especificas para pesquisa e desenvolvimento de
produtos e processos a partir de didlogos e acordos com montadoras e outras empresas sistemistas, que
passaram a desenvolver e propor processos, produtos e projetos as montadoras e parceiros. Vide Quadros
10 e 11 para sumario dos resultados das inovag¢des de produto e de processos.

Pergunta 8. Categoria: Gestdo da Inovacao e mudangas tecnoldgicas

As empresas pesquisadas reconhecem que a Gestdo da Inovagdo ocorre nas empresas subsididrias
brasileiras com homologacao e participacao das matrizes, e que ha uma certa autonomia nos processos e
produtos onde a subsidiaria local desenvolveu competéncias especificas, no caso da Empresa Delta e da
MTR-Topura com maior autonomia e, no caso da CYDAK do Brasil, empresa brasileira, com total autonomia,
discussao e proposta de projetos para parceiros e clientes.

Pergunta 9. Categoria: Desindustrializacdo e reindustrializacdo na regido do ABC (*)

(*) Os termos desindustrializacdo e reindustrializagdo foram amplamente discutidos no item 2.2 Induistria Automobilistica deste
relatério de pesquisa.

As empresas pesquisadas reconhecem que houve uma desindustrializagcdo na regidao com fechamento de
duas plantas montadoras, varias empresas de autopecas, fusdes e aquisicdes de autopecgas nacionais por
multinacionais estrangeiras, na década de 1990, como no caso da Empresa Delta que incorporou empresas
de autopecas nacionais e algumas estrangeiras. A MTR-Topura passou por reestrutura¢ao e investiu em
aproximagdo com novo parceiro internacional, investiu em formag¢do, complementagdo de conhecimentos de
colaboradores e desenvolvimento de equipamentos e tecnologia. A CYDAK do Brasil passou por
reestruturagcdes, enxugamento dos quadros e depois investiu em conhecimento e capacitagdo dos

colaboradores desenvolveu parcerias e investiu em equipamentos e tecnologia para voltar a crescer e
inovar.

Uma vez apresentados os resultados, € importante discuti-los voltando a
dialogar com os autores que contribuiram para 0os guestionamentos da pesquisa de
campo, que é discorrido no item a seguir.

4.4 Discussao teorica dos resultados obtidos

No que se refere ao processo inovativo, observou-se que o modelo de
inovacdo nas empresas estudadas é relativamente aberto, pois é aberto para
inovacdes incrementais, mas fechado para inovacdes estratégicas e de maior

intensidade de mudanca e estratégicas. Porém, é caracterizado pela regéncia da
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empresa motriz, que puxa as inovacgoes junto aos fornecedores. Alguns deles atuam
como desenvolvedores, mas, independentemente do porte da empresa, o mais
habitual é o compartilhamento das inovacdes na forma de projeto desenvolvido pela

empresa motriz.

E importante salientar que, em alguns casos estratégicos compartilhados com
fornecedores, existe um acordo formal de sigilo para componentes que envolvam
vantagens competitivas que oferece garantia de exclusividade dos novos achados
pelo periodo de 6 a 8 meses, como, por exemplo, a longarina (chassis) de

caminhdes e dnibus e ignicao eletrénica de veiculos comerciais.

Seguindo as ideias de Chesbrough (2006) sobre a Open Innovation, as
empresas estudadas se beneficiam dos resultados de pesquisa e desenvolvimento
de grandes fornecedores, sistemistas e empresas de design e engenharia locais,
além das ideias geradas pelas matrizes e pelos Centros de Tecnologia locais,
aplicando esses resultados em seus produtos e processos, transferindo tecnologia
para terceiros ou através de empresa spin-off, atingindo novos mercados e

resultados.

As empresas estudadas também estdo em sintonia com Porter (1997),
considerando as quatro principais forcas de competicdo (balanceamento do poder
com fornecedores, balanceamento de poder com compradores, ameaca de produtos
substitutos e ameacas de novos entrantes), praticando a inovacao aberta para
inovacdes de carater incremental e quanto ao tipo tecnoldgica ou de produto. E pode

ser estendida aos diversos atores do processo, incluindo sindicatos.

As inovagdes com maior intensidade tecnolégica e poténcia para gerar
rupturas junto ao mercado, a exemplo da mudanca de plataforma, modelos
substitutos e outras, sdo consideradas inovacdes estratégicas e seguem a conduta
do closed innovation de Chesbrough (2006), sendo concebidas e desenvolvidas nos

Centros Tecnoldgicos de cada empresa.

Comparando-se 0 momento atual do pais com as quatro vertentes do modelo
diamante de Porter (1989) constata-se que a distribuicdo de empresas automotivas
para fora da Regido do ABC e do estado de Sdo Paulo, a diminuicdo de

investimentos em infraestrutura, a abertura para novas plantas fora da regido, a
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quase inexistente protecdo a propriedade intelectual, burocracia e fortalecimento da
demanda contribuiram para aumentar a rivalidade entre as empresas e justificou a
demanda local por maiores investimentos de suas matrizes nas unidades da regiao
e, também, incentivou a pratica de certa coopetition entre empresas da regido e de
fora dela, como no caso da ignicdo eletrbnica, motor flex e desenvolvimento de

freios, por exemplo.

O design e desenvolvimento de varios modelos nos Centros Tecnoldgicos de
empresas subsidiarias seguiu a modalidade de closed innovation, e se justificou,
especialmente, pelas competéncias especificas desenvolvidas e reconhecidas
publicamente e pelas subsidiarias entre si.

O Quadro 9 sumariza as principais inovacbes de produto desenvolvidas
localmente na industria automobilistica, empresas envolvidas, principais atores dos

respectivos processos e as referéncias que deram base aos resultados de pesquisa.

Quadro 9 - Sumario da discusséo que embasa as conclusdes - inovag¢des de produto.

RESUMO DOS RESULTADOS DE PESQUISA - INOVACC)ES DE PR ODUTO
INOVACAO EMPRESA ATORES REFERENCIAS
Delphi, Yochpe-Maxion, S|steng§_la_:, G'V(Ié::r?t:g’s Voll;se
Ignicdo eletrdnica Magneti Marelli, Mahle, ) FAPESP e entrevistas
Desenvolvimento
Bosch .
Tecnolbgico)
Motor Elex Volks CDT, GM CDT, Ford Volks,_ GM, Delphi, Magnatti Gatti Junior e entrevistas
CDT Mareli, Bosh
Inst pesq UNICAMP, POLI-
Componente quimico . . USP, UFRJ, Institutos |Ambrozim, Kuri e Monteiro,
. . Montadoras e Sistemistas . ;i
anticorrosivo particulares, Copersucar, |CNPq, FAPESP entrevistas
Petrobras, etc.
Design e desenvolvimento Gatti  Junior, Consoni e
locais de modelos SP 2, |Volks CDT Volks CDT Quadros, Ibusuki, entrevistas,
Brasilia, Gol, Focus, visitas
DeS|gn e desenvolvimento GM CT - .Centro Tecnolégico, Gatii St Sl
locais de modelos Celta, Engenharia de Produto, . .
. . . GM CDT . Consoni e Quadros, Ibusuki,
Meriva, Zafira, S10, Classic, Engenharia de Manufatura, . o
. . - entrevistas, visitas
Onix, Cobalt, Spin Producéo
Gatti Junior, Consoni e
DeS|gn e desenvolvimento Ford Ford CDT Quadros, Pinheiro, Ib.usuk~|,
locais do modelo Ecoesport Ford Comunicacédo
Corporativa
Motor com Gerenciamento
E;er:%::ggs ) orlcl?eliiedee Ibusuki, Bresciani,
I L S, Mercedes, CDT Mercedes, CDT Comunicacéao Mercedes,
modelos médios de . .
L CDTs, entrevistas, visitas
caminhoes. Ex: Accelo,
Atego e Atron - Mercedes
Chasis  de  onibus Brosdant,  consoni o
plataforma mundial BR e [Mercedes, CDT Mercedes, CDT ’ .
A P Quadros, Ibusuki, CDTs,
motor dnibus a gas natural . L
entrevistas, visitas

Fonte: Elaborado pelo autor
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As entrevistas e visitas evidenciaram o que Bresciani (2001), Consoni e
Quadros (2006) e Conceicdo (2008) comentaram sobre a importancia do
desenvolvimento e a participacédo do colaborador local de nivel técnico e, também,
de nivel gerencial na busca por capacitacdo e desenvolvimento de competéncias,

que foi corroborado por Ibusuki (2011) no processo de inovacgao local.

Esse desenvolvimento de competéncias, aliado ao aumento de
competitividade e demanda de producéo local, possibilitou as bases da criacédo e
ampliacdo dos Centros Tecnologicos locais, que passaram a ser referéncias
internacionais, e de uma gestdo da inovagao local participativa, criativa,
compartilhada e homologada pelas matrizes de cada empresa. Como exemplos, se

pode citar os Centros Tecnoldgicos da GM, Volkswagen e Mercedes.

Esse desenvolvimento confirmado nas visitas, entrevistas e depoimentos
corroboram a tendéncia apontada nos estudos de Consoni (2004) e Consoni e
Quadros (2006) sobre trajetéria da evolucdo nas subsidiarias brasileiras da

tropicalizacao ao projeto de veiculos.

Além da inovacgéo de produto promovido nos centros tecnoldgicos, observou-
se, também, varias inovacdes de processos, como relatado por Fleury e Fleury
(1995) e ressaltado por Bresciani (2001), Maximiano (2009), Consoni e Quadros
(2006), Ibusuki (2011) e Pinheiro (2013), na adaptacao e customizacédo do Sistema
Toyota de Producdo (STP), que ajudou a desenvolver o Sistema Global de
Manufatura da GM, a reduc¢do do numero de prensas de 10 a 12 para 4, sugerido
pela General Motors do Brasil - GMB e adotada pela GM Corporation e, depois, por

outras montadoras no mundo inteiro.

Merecem destaque as adaptacdes do Kaizen na Mercedes-Benz do Brasil -
MBB — na planta de Sdo Bernardo do Campo, que foram exportadas para varios
paises, e o Sistema de Produgcdo da MBB, que € internacionalmente conhecido
como benchmark para todas as empresas da Corporacao.

Outra adaptacao de processo pioneira no Brasil e de muito sucesso feita pela MBB
na planta de Sdo Bernardo foi o Just- In-Time por Kits (JIT por Kits), que é uma

variacdo do JIT encontrado nas industrias automobilisticas brasileiras. Esse modelo



93

foi desenvolvido com o objetivo de eliminar os estoques junto a linha de montagem

como relatado por Heckert e Francischini (1998).

O Quadro 10 mostra o sumario das inovacdes de processo, empresas e
agentes envolvidos e as referéncias que foram base para questionar, buscar e

reconhecer os resultados da pesquisa.

Quadro 10 - Sumario da discussédo que embasa as conclus@es - inovagdes de processo.

RESUMO DOS RESULTADOS DE PESQUISA - INOVACOES DE PR OCESSO
INOVACAO EMPRESA ATORES REFERENCIAS
Sistema de linha de prensas cDT, Engenhana' de L
. . Processo, Engenharia de |Pinheiro, FAPESP,
com 4 prensas no lugar de GMB, depois GM Corporation . -
) Manufatura, Manufatura, |entrevistas, visitas
linhas de 10 a 12 prensas ) =
Estamparia, Producéo
Sistema Global de GMB e GM Corporation CDT, Eng~enhanas, P.lr.lhelro, Ibusuki, entrevistas,
Manufatura (SGM) Manufatura e Producdo visitas
T por Kits BB, depois outras no Brasi CDT, Engenhanas, Produgao, Heckert g . Francichini,
RH, Comercial entrevistas, visitas
~ . . . CDT, Engenharias, Producéo, [lbusuki, Maximiano, Consoni
ikl Bk Relistions) RH, Comercial e Quadros, entrevistas, visitas
~ . CDT, Engenharias, |Maximiano, Shragia e Krone,
Gestdo de Projetos de . - .
. MBB Desenvolvimento Estratégico, [Mercedes-Benz-Brasil,
Desenvolvimento de Produto . A ) -
Producéo, Comercial entrevistas, visitas
. = Ibusuki, Maximiano, Consoni
CDT, E h Prod ’ '
Sistema de Produgdo MBB IBB, depois internacional Com'ercr;glen ana-ocLean, e Quadros, Mercedes-Benz-
Brasil, entrevistas, visitas

Fonte: Elaborado pelo autor

A MBB ja tinha histérico de inovacdo de processos de gestdo quando
implementou, em 1988, a gestao por projetos para o desenvolvimento de produtos.

Com o propdsito semelhante, Maximiano, Sbragia e Kréner (1997) comentam,
em seu estudo de caso, sobre a implementacédo do gerenciamento por projetos em
uma grande empresa do setor de bens de consumo duraveis para gerenciar o

desenvolvimento de produto.

Essa inovacdo em processos de gestdo da inovagdo € comentada por Kréner
(2000), que publicou as licdes aprendidas com a implementagcdo do gerenciamento
de projetos, com base no estudo de caso de Maximiano, Sbragia e Kréner (1997), no
projeto de implementacdo do motor de gerenciamento eletrénico de uma grande
montadora, envolvendo uma montadora no Brasil, a matriz na Alemanha e uma

montadora de motores nos Estados Unidos da América.
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A MBB adaptou seus processos de gestdo de desenvolvimento de produto
orientados pela matriz com base nas liches aprendidas descritas por Kroner e
ampliou o conceito envolvendo a area de desenvolvimento e planejamento

estratégico conforme foi possivel associar em Mercedes-Benz-Brasil (2013).

Ainda sobre as inovacbGes de processos, Conceicdo (2008) comentou a
inclusdo de assuntos de inovacdo, mudanca de planta e mudanca de producao que
as montadoras passaram a discutir formalmente com sistemistas, fornecedores e
com comissfes de fabrica e sindicatos, em pratica de inovagdo aberta, mas
respeitando a confidencialidade de mudancas estratégicas tecnicamente e/ou
comercialmente como ressaltam Pinheiro (2013) Consoni e Quadros (2006) e

Ibusuki (2011), fato confirmado em entrevistas e observacdes em visitas.

A gestdo da inovacdo nas subsidiarias estudadas ocorre como resultado de
todos os pontos discutidos, neste item que, como ressaltam Pinheiro (2013),
Consoni e Quadros (2006), Ibusuki (2011) e outros autores, existe inovacdo gerada
e incrementada nas empresas montadoras da Regido do ABC e, por conseguinte,

existe, também, gestdo da inovacéo local.

O Quadro 11 sumariza a adaptacdo do Modelo de Tidd, Bessant e Pavitt
(2008) para a prética local da gestdo da inovacdo com base nas sugestbes e

comentarios dos entrevistados.
Quadro 11 Adaptacdo Modelo de Tidd, Bessant e Pavitt (2008) - pratica local da gestdo da inovacéo.

> Pesquisa basicae > Pesquisa basicae
Aplicada matriz Aplicada local

Iy
7
e
o
S
=

/
/

Buscar yf*} Selecionar (*) Implementar (¥)

{Adyuirit , Desenvolver, Execular, Langar, Suslentar)

>> Competitividade . ' VA
e mercado - local ANy Aprender e
) Gerenciar o

Processo
Local (*)

TEMPO

~
>

{*) Com homologacdo da matriz e autonomia nas competéncias adquiridas

Fonte: Adaptado de Tidd, Bessant e Pavitt (2008)
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Para acomodar as ideias sugeridas, foi registrada a forte demanda da matriz,
forte tendéncia de entradas de inovacdes provocadas pela competicdo local, muito
acirrada, e de algumas pesquisas de colaboradores locais e entidades de pesquisa
local, sendo que todo o processo é homologado pela matriz, conforme resultado das

entrevistas e observacdes nas empresas estudadas.

Uma contribuicdo espontanea da maioria dos entrevistados apontou que uma
atualizagdo do padrdo de mudanca tecnoldgica refletiria o inter-relacionamento dos
agentes internos e externos do processo inovativo, acomodando melhor o processo
praticado pelas empresas e, assim, 0 modelo de Pavitt (1984), adaptado por Santos
(2012), complementaria o modelo de Tidd, Bessant e Pavitt (2008).

Ao modelo definido por Pavitt (1984), como um padrdo tipico de mudanca
tecnologica para o caso em questdo, foram adicionados, além dos itens ja
acrescentados ao Modelo anteriormente discutido: fontes de inovagdo como o
inventor, sobretudo na questdo da inovacdo em design, que € um ponto forte na
operacédo brasileira das empresas motrizes pesquisadas; os laboratérios e Institutos
de Ciéncia e Tecnologia; a cadeia de valor com a Gestdo da Inovacédo e das
Mudancas Tecnoldgicas; o aprendizado e Gestdo da Inovagdo como agente interno:
a matriz e a subsidiaria como fontes de inovacdo e a homologacédo dos processos
por parte da matriz. Assim o modelo de Pavitt (1984), adaptado por Santos (2012),
foi confirmado como a representacgéo grafica mostrada no Quadro 12.

Quadros 12 — Adaptacéo padrdo de mudanca tecnolégica - pratica local gestdo da inovagdo-agentes
> Managing Innovation >

Governos & Agéncias
de Fomento Institutos de Ciéncia e Tecnologia

{ICTs): PesquisaBasica -local \
M Science
i - push

Universidades
T ‘ Pesquisa Aplicada i '
’—~ Engenharia o i

i de Predutos & [ proicsg Vendas - Mercado
/1 ‘ Pesquisa e Desenvolimento Industrial B i [__P_T_Oﬂl;_ﬂ_a___ ______ .

Subsidiaria ‘ Aprender e Gerenciar a Inovagéo

T\ Inventor

Strong Market
demand pull

Novos habitos de consumo e vantagens dos
competidores

€ Technological Changes €

Fonte: Adaptado de Pavitt (1984 apud Santos, 2012), (SANTOS, 2012).
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Os ajustes realizados no modelo mostrado no Quadro 12 sumarizam as
contribuicbes da pesquisa ao modelo de Pavit (1984), caracterizando 0 processo
inovativo seguido pelas empresas estudadas com a ressalva que, para as
subsidiarias brasileiras das montadoras e sistemistas, 0 modelo esta completo e,
para os fornecedores brasileiros, basta retirar a matriz e a homologacdo dos
processos com a matriz que o modelo reflete a pratica do processo inovativo nessas

empresas.

As empresas estudadas revelaram que as respectivas matrizes exercem uma
demanda significativa por inovag¢des, enviando para as subsidiarias pesquisas ja
realizadas na matriz. A subsidiaria também é fonte de inovacdo por meio de
colaboradores em programas de mestrado e doutorado trazem inovacgdes
resultantes de pesquisas nas universidades que também podem utilizar agéncias de
fomento como FAPESP e CNPqg, além de colaboradores nos seus Centros de

Desenvolvimento Tecnoldgico.

Institutos de Ciéncia e Tecnologia e Empresas de Engenharia, em parceria
com as empresas, também sédo fontes de inovacado, caracterizando, assim, a

demanda cientifica.

Ha, também, uma forte demanda de mercado originada por uma grande
quantidade de competidores e ou parceiros que, com a presenca de inventores

locais, caracterizam a demanda de mercado com forte fonte de inovacao.

O processo inovativo recebe todas essas demandas pelas areas de Pesquisa
Aplicada e area de Pesquisa e Desenvolvimento Industrial - P&DI, que trabalham a
inovacdo do ponto de vista técnico e estratégico e passam para as areas de
Engenharia de Produto, Processo e Manufatura, que recebem, também, inovacdes
de inventores e apos todos os trabalhos de viabilidade e exequibilidade as inovacdes
sdo passadas para as areas de Producdo que vao transformar as inovacdes em
produtos e servigos, e passam para as areas Comerciais que vao colocar esses

produtos e/ou servi¢os inovados no mercado.

Outro depoimento espontaneo importante foi que quase todos os
entrevistados manifestaram grande preocupagdo das empresas com O meio

ambiente e as responsabilidades sociais, e fizeram sugestdes, também, ao modelo
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das triplices hélices gémeas para representar o relacionamento entre as empresas,
a ciéncia e tecnologia, a pesquisa e desenvolvimento nas universidades e institutos,
a sociedade como um todo e o governo. As sugestdes foram discutidas e

incorporadas e estéo representadas graficamente no quadro 13, a seguir.

Quadros 13 — Adaptacéo pratica das Hélices Triplices Gémeas.

oy

OrganizagGes
Sociais (**)

y ,’I/nfraestrutura
/ / do
/  Trabalho (")

Sindicatos
Empregados

Valor

Adicionado ‘.
// . Infraestrutura

"Educacional e
omento S

Novos produtos
E servigos

) No;idadesem produtos,
Servigos e funcionalidades

N " Novos conhecimentos
- i da pesquisa basica
aplicada

{*) Montadoras, Fornecedores, Sistemistas, CDT s — Centros de P&DI, Consultoria

Especializada, Escritério de Engenharia.
{**) Organizagdes Sociais, Associagdes Representativas (ANFAVEA, SINDIPECAS, AEA, SAE)
(***) Convengdes coletivas /acordos setorias

Fonte: Adaptado pelo autor com base em Etzkowitz e Zhou (2006)

Comentando o0 Quadro: as empresas representam as montadoras,
fornecedores e sistemistas, Centros de Desenvovlvimento Tecnolégico, Centros de
Pesquisa e Desenvolvimento lindustrial, consultorias especializadas e escritorios de

engenharia que se realcionam com Institutos de Ensino Superior - IES, e entidades

de Governo.

O governo fornece a infraestrutura de educacao e fomento para os institutos e
empresas, que geram novos produtos e servi¢os, contribuindo com o governo e o
pais, mas, também, com a sociedade como um todo em varios relacionamentos com

os sindicatos de empregados, modificando as relacdes de trabalho e o fruto desse
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trabalho e, também, com entidades representativas das empresas e das
associacdes de engenheiros que contribuem, por exemplo, com a interlocucao entre
0S agentes para o advento do programa Inovar-Auto e que esta sendo desdobrado
para o Inovar-Pecas, e, ainda, com o mercado que revela necessidade de novos

produtos, servigos e funcionalidades.

Finalizando essa discussdo e associacdo dos conceitos teodricos aos
principais resultados apresentados pode-se passara as consideracfes finais a

sequir.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

As informacdes coletadas na pesquisa de campo e a metodologia utilizada
possibilitaram responder ao problema de pesquisa, caracterizando 0 processo
inovativo no sistema produtivo automobilistico a partir das empresas e da cadeia
produtiva estudada e, também, a atingir o objetivo geral de descrever o modelo de
inovacao praticado na industria automobilistica da Regido do ABC e os niveis de
relacionamento inter-organizacional envolvido; assim como foi possivel atingir os
objetivos especificos da pesquisa, identificando as inova¢des localmente produzidas
e descrevendo 0 processo inovativo e que inovagbes de maior vulto, que sao o
design e desenvolvimento de veiculos, foram comprovadas nas empresas

estudadas.

O processo inovativo nas empresas estudadas é caracterizado pelo modelo
de Tidd, Bessant e Pavitt (2008); mas o modelo de Pavitt (1984), adaptado por
Santos (2012), com a inser¢cdo de alguns agentes como matriz, subsidiéria, institutos
de ciéncia e tecnologia e inventores como fontes de inovacédo, descreve de forma
mais expressiva a pratica do processo inovativo, adicionando, ainda, a demanda de
mercado devido a grande competitividade, pois mais de cinquenta vendedores de
veiculos movimentam o mercado nacional, fazendo dessa competitividade a maior
geradora de necessidades de inovagdo nas empresas locais, que gerenciam seu

processo inovativo alinhando-o ou homologando-o com as respectivas matrizes.

Essa gestdo do processo inovativo é caracterizada, ainda, pela inovacao
aberta para inovagdes incrementais e pela inovacdo fechada para as inovagdes
estratégicas e de maior intensidade tecnoldgica.

Embora a pesquisa tenha sido delimitada ao estudo geral de trés montadoras,
com um estudo de caso detalhado em uma dessas empresas, juntamente com trés
dos fornecedores da cadeia produtiva, uma consultoria especializada e dois
sindicatos como sujeitos de estudo, todos na Regido do ABC, o numero de sujeitos

de pesquisa foi suficiente para atingir os objetivos de pesquisa.

A pesquisa foi limitada pelo periodo de férias coletivas nas montadoras, no

periodo de final de 2013 e inicio de 2014, tempo que foi utilizado por algumas
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montadoras, também, para ampliacdo e remodelacdo de unidades de suas plantas
na Regido do ABC para possibilitar maior producdo e/ou producdo de novos
modelos para 2014. Além disso, as montadoras passaram por restruturacoes
significativas nesses primeiro meses de 2014, ndo so6 devidas a essas ampliacoes,

mas também por reacdo as demandas e tendéncias de mercado.

Além disso, as montadoras e um sistemista solicitaram sigilo de nomes das
empresas e de entrevistados. Essas dificuldades foram contornadas concentrando-
se as entrevistas e visitas de sindicatos e fornecedores no periodo em gquestao e,
ampliando o prazo para término das entrevistas e visitas nas montadoras e
adaptacdo das respostas sem prejuizo do contetudo para atender a solicitagdo de

sigilo.

A contribuicdo académica desse estudo € a descricdo do processo inovativo
nas subsidiarias das empresas estudadas constatando-se a contribuigdo significativa
das geréncias e diretorias locais, que, junto com os colaboradores, engenheiros e
técnicos dessas empresas, desenvolveram competéncias em segmentos de veiculos

leves e comerciais.

Essas competéncias permitiram que varios veiculos fossem desenhados,
desenvolvidos e implementados a partir de plataformas globais, mas com projetos
dos Centros de Desenvolvimento Tecnoldgico locais, além das adaptacbes de
projetos das matrizes. Também, ha certa pratica da inovacdo aberta e coopetition
entre as principais montadoras, sistemistas e alguns grandes fornecedores, para
inovagdes incrementais, e inovacao fechada para inovagfes estratégicas e de maior

intensidade tecnoldégica.

O conjunto de dados coletados e analisados e a metodologia utilizada
permitiram concluir que o modelo desenvolvido nas empresas estudadas é
determinado por uma competitividade muito acirrada, pois o mercado brasileiro tem
nada menos que 25 montadoras, incluindo veiculos comerciais (6nibus e caminhdes)
e mais outros 25 vendedores de veiculos, em territorio nacional, incluindo os que
exploram a importacdo de veiculos de varias marcas que influenciam a busca por

inovagdo, também, pelas montadoras da Regido do ABC.
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Esse fator competitivo é mais forte que a influéncia das matrizes no modelo
inovativo adotado na regido, e conta com participacdo efetiva de engenheiros,
técnicos, gestores e diretores locais que negociam, e nao raro, participam dos
projetos globais, adaptam e propdéem novos projetos que incluem pesquisa,

desenvolvimento, design e implementacdes locais.

Portanto, o modelo de inovacao identificado na préatica da cadeia automotiva
local € adaptado com contribuicdes dos institutos de pesquisa e desenvolvimento
das respectivas matrizes, benchmarking com os competidores, contribuicbes de
outros institutos locais, contribuicbes das areas de Pesquisa e Desenvolvimento
locais, participacdes de colaboradores locais, uma discreta colaboracao de institutos
de pesquisa locais, poucos fomentos ou programas de governo (que na verdade se
restringem a utilizacdo de incentivos fiscais para influenciar algumas inovacoes,
como por exemplo, o Inovar-Auto e o provavel desdobramento para o Inovar-Pecas)
e algumas regulamentagcbes do Governo Federal discutidas com montadoras,
fornecedores, sindicatos e associacdes, como, por exemplo, a obrigatoriedade do

air-bag e da gasolina com baixo teor de chumbo.

As industrias automobilisticas da regido inovaram, também, nos processos
administrativos e nas relagdes trabalhistas, incluindo a negociagdo de investimentos,
mudancas estratégicas do mix de producdo, inovacdes nos sistemas produtivos e
até mesmo mudanca de plantas, sem colocar em risco a confidencialidade de

assuntos estratégicos comerciais.

A Gestdo da Inovacdo nas empresas estudadas € administrada com certa
autonomia nas competéncias especificas desenvolvidas por cada montadora local e
apresentadas as matrizes para homologacdo e em alguns casos “exportada” para

outras unidades no Brasil, América do Sul e no mundo.

As empresas continuam investindo na formagdo e especializacdo de
colaboradores, mas desde que os colaboradores solicitem o0 suporte da empresa

para essa capacitacdo quando orientada aos interesses de colaborador e empresa.

Das empresas estudadas a Empresa Alfa, a Empresa Beta e alguns
sistemistas e grandes fornecedores estdo desenvolvendo programas formais com

universidades locais para pesquisa e desenvolvimento por meio de colaboradores
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engajados em programas de pesquisa, envolvendo mestrado e doutorado; as
demais suportam o colaborador mediante solicitacdo e, também, com intercAmbio
internacional dos colaboradores entre as suas unidades e maior utilizacdo das

universidades corporativas.

O futuro das inovacdes locais esta sendo limitado pela tendéncia atual das
montadoras na adocédo de plataformas ou arquiteturas globais de construgcéo de
veiculos. Por outro lado, as empresas locais estudadas desenvolveram
competéncias em veiculos para o mercado local e da América do Sul e comecam a
tomar parte nesse desenvolvimento com algumas plataformas desenvolvidas
localmente, como por exemplo, chassis de 0Onibus e plataformas locais
desenvolvidas a partir de plataformas globais como, citando varias montadoras: Gol,

Fox, Ecosport, Celta, Meriva, Zafira, S10, Classic, Onix, Cobalt, e Spin.

O desenvolvimento dessas competéncias permitiu as subsidiarias estudadas
aprovar grandes volumes de investimentos em tecnologia e recursos humanos, além
da ampliacdo dos Centros Tecnoldgicos de Pesquisa e Desenvolvimento na Regido

do ABC que passaram a conceber veiculos para producao internacional.

Ainda merece destague o fato de que as trés empresas montadoras séo
sedes administrativas e diretivas para o pais e América Latina, com seus respectivos
Centros Tecnolégicos na regido, e continuam direcionando 0s investimentos,
desenvolvimentos e decisdes administrativas e de inovacdo tecnoldgica e

empresarial a partir das unidades da Regido do ABC.

A industria automotiva continua sendo geradora de modelos de gestédo e
geracdo de inovacao tecnoldgica, compartilhando o desenvolvimento e pesquisa de
subsidiarias locais, compartilhando conhecimento, processos e tecnologia com seus
sistemistas e alguns fornecedores de mais baixo nivel de fornecimento na cadeia
produtiva, com destaque para inovacdes de processos que geraram adaptagcdes do
Junst In Time, Kaizen, Lean Manufacturing e Sistema Toyota de Producdo no
sistema de producdo de montadoras que serviram para base de sistemas

corporativos e sdo benchmark internacional para as respectivas corporacoes.

Foi identificada a oportunidade de pesquisar mais profundamente a
importancia das inovagdes de processos e sua contribuicdo na inovacao de produtos
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e, também, na contribuicdo para inovacdes empresariais. Fica aqui registrada a
expectativa de que a experiéncia desta pesquisa possa ser utilizada para futuros

estudos nesse cam po.

Recomenda-se, também, que estudos futuros ampliem o numero de
empresas montadoras, fornecedores da cadeia produtiva e sindicatos para se obter
mais representatividade ao processo inovativo praticado pelas subsidiarias da
Regido do ABC, mesmo as que nao participaram deste estudo, buscando revelar a

participacdo desse processo inovativo local no ambito nacional e internacional.
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APENDICES

Apéndice A — Carta as empresas

UNIVERSIDADE MUNICIPAL DE SAO CAETANO DO SUL
Sao Caetano do Sul, 12 de marco de 2014

EMPRESA .....

A/C Sr(a).....

Prezados,

Esta carta tem por finalidade confirmar a participacdo da Empresa na etapa de coleta de dados
referente a pesquisa desenvolvida pelo mestrando José Antonio Paganotti, estudante do Programa
de POs-Graduagdo em Administragdo da Universidade Municipal de Sdo Caetano do Sul - USCS,
cujo titulo € Um Estudo Descritivo Sobre o Processo Inovativo na IndUstria Automobilistica da Regido
do ABC.

A pesquisa tem como foco principal descrever processo inovativo praticado na Empresa e identificar o
envolvimento de fornecedores/parceiros, sindicatos, associacdes, universidades, institutos e
entidades publicas da regido, e fora dela, e como as entidades capacitam-se para as novas
atividades e necessidades decorrentes das mudancas.

Quero registrar 0 compromisso ético e o tratamento sigiloso dado as respostas as questdes
formuladas, que focalizardo o processo de inovacdo e o envolvimento de terceiros neste processo.
Para sua apreciagdo, anexamos o roteiro com as questdes centrais da entrevista, que foi previamente
avaliado e recomendado pelo GIAQ — Grupo de IntercAmbio da Gestdo e da Gestdo da Qualidade.
Enfatizamos que, ao final do trabalho e uma vez concluida a defesa, enviaremos uma copia da
dissertacdo para sua empresa, aos seus cuidados, e desde ja, colocarmo-nos a sua disposicao para
apresentacdes do trabalho finalizado.

Qualquer esclarecimento podera ser prestado pelo pesquisador principal ou por mim, cujos contatos
estdo fornecidos abaixo:

Pesquisador Principal: José Antonio Paganotti, mestrando do curso de Pés-Graduacdo em
Administracdo da Universidade Municipal de S&o Caetano do Sul. Tel. (11)9-7140-5477. Correio
eletrdnico: Paganotti.ja@gmail.com

Orientadora: Profa. Dra. Isabel Cristina dos Santos, professora e pesquisadora da linha de Gestao
para o Desenvolvimento da Regionalidade, da USCS. Tel. (12)-99021-0504. Correio eletrdnico:
isa.santos.sjc@uscs.edu.br

Muito obrigada.

Profa. Dra. Isabel Cristina dos Santos
Programa de Pds-Graduacao da USCS
Inovacao e Desenvolvimento das Regides
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Apéndice B — Roteiro Semiestruturado Entrevistas Si ndicatos

O FOCO PRINCIPAL E O PROCESSO INOVATIVO E COMO ONSIICATO E OS TRABALHADORES
DA REGIAO PARTICIPAM, SE PREPARAM, NEGOCIAM, E SEAPACITAM PARA AS NOVAS
ATIVIDADES NECESSIDADES, SKILLS E COMPORTAMENTO

VER POSSIBILIDADE E AUTORIZACAO DE GRAVAC}AO SONORAPRESERVANDO
CONFIDENCIALIDADE PARA PESQUISA CIENTIFICA.

VER TAMBEM AUTORIZAGCAO PARA CITAR O NOME DO SINDICAO E DO ENTREVISTADO NA
DISSERTACAO E ARTIGO.

COMO O SINDICATO CONSIDERA A INOVACAO TECNOLOGICA?
COMO E O RELACIONAMENTO DO SINDICATO COM O SM-SCS, ANDRE, EXISTE UM DE
S. BERNARDO, SEM SER O DO ABC?
COMO E O RELACIONAMENTO COM AS MONTADORAS E COM ABUTOPECAS DA
CIDADE E DA REGIAO? ALGUNS SISTEMISTAS? E FORA DOBL?

AS NEGOCIACOES SINDICAIS INCLUEM O TEMA (DA INOVACRD)?

AO QUE O SINDICATO ATRIBUI O PROCESSO DE DESINDUSTARIZACAO? - E A
REINDUSTRIALIZAGCAO?
ESPECIALMENTE NAS DECADAS DE 1990, 2000, 2010? NFAO@DE E NO ABC? QUAL E
COMO FOI A PARTICIPACAO DO SINDICATO JUNTO A MONTADRAS E AUTOPECAS?
PARTICIPOU/NEGOCIOU COM EMPRESAS QUE SAIRAM DA CI¥E/REGIAO,
FECHARAM? E DAS QUE INOVARAM? PROCESSO? PRODUTO? DIANCAS
ORGANIZACIONAIS/EMPRESARIAIS DE LOCAL?

A REINDUSTRIALIZACAO FOI APOIADA POR INOVAGOES? DRUE TIPO?
COMO O SINDICATO PARTICIPOU?

COMO O SINDICATO PARTICIPOU NA EVOLUCAO DO PROFISSNAL PARA O PROCESSO
INOVATIVO?
NEGOCIACAO PARA TREINAMENTOS? ESCOLAS? UNIVERSIDAXM® EMPRESAS?
CITAR PARTICIPACOES IMPORTANTES DO SINDICATO. COMSOES DE FABRICA EM
NEGOCIACOES SOBRE INOVACOES, MUDANCAS, NOVAS FABRAS ETC.

QUAL A VISAO DO SINDICATO SOBRE AS INOVAGCOES NAS ATOMOTIVAS? E DE SISTEMISTAS?
E AUTOPECAS NAO SISTEMISTAS?
VEM DAS MATRIZES? ALGO FEITO AQUI? PODE CITAR O QUEP&D? E COMO O
TRABALHADOR PARTICIPA OU E ENVOLVIDO? CAPACITACAONOVAS HABILIDADES?
PROCESSO DECISORIO? E O SINDICATO? E FORNECEDORSISTEMISTAS?

QUAL(AIS) DIFERENCIAL(AIS) PARTICIPATIVO(S) COM EMIRESA MERCEDES, VOLKS, SCANIA E
OUTRAS (GM, FORD, TOYOTA...)?
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Apéndice C — Roteiro Semiestruturado Entrevistas Em  presas

O FOCO PRINCIPAL E O PROCESSO INOVATIVO E COMO A BPRESA, SUAS AREAS,
TRABALHADORES FORNECEDORES/PARCEIROS, SINDICATOSSB80CIACOES, UNIVERSIDADES,
INSTITUTOS E ENTIDADES PUBLICAS DA REGIAO E FORA DA PARTICIPAM, SE PREPARAM,
NEGOCIAM E SE CAPACITAM PARA AS NOVAS ATIVIDADES NEESSIDADES SKILLS

COMPORTAMENTO E ACOES PARA COM ESSE PROCESSO INO\WAD.

VER POSSIBILIDADE E AUTORIZACAO DE GRAVAQAO SONORAPRESERVANDO
CONFIDENCIALIDADE PARA PESQUISA CIENTIFICA.

VER TAMBEM AUTORIZAGAO PARA CITAR O NOME DA EMPRESAE DO ENTREVISTADO NA
DISSERTACAO E ARTIGO.

DE ACORDO COM O MODELO TEORICO DE TIDD, BESSANT RARITT (2008), O PROCESSO DE
INOVACAO ENVOLVE TRES ETAPAS: BUSCAR AS OPORTUNIDAES DE INOVACAO
SELECIONAR INOVACOES DE INTERESSE DA EMPRESA E IMBMENTAR.
ESSE MODELO CORRESPONDE A FORMA COMO A EMPRESA ORBZA OS PROCESSOS
DE INOVACAQ?
SE SIM:
NOS CASOS ESPECIFICOS DO DESENVOLVIMENTO DO MOTOR D
GERENCIAMENTO ELETRONICO, IMPLEMENTACAO DO JIT, DESNVOLVIMENTO
DO TOP BRAKE DESENVOLVIMENTO DOS NOVOS CHASSIS, COMO O MODELO
FOI APLICADO EM CADA ETAPA?
QUAIS SAO AS FONTES EM QUE SE BUSCAM AS OPORTUNIDAB DE
INOVACAO?
QUAIS INSTITUICOES FORAM ENVOLVIDAS?
DE QUE FORMA A IMPLEMENTAGAO AFETOU A CADEIA DE SURIMENTOS?

COMO OCORREM AS INOVACOES TECNOLOGICAS E EMPRESARS® EXISTE UM PROCESSO
INOVATIVO? COMO FUNCIONA?

COMO E O RELACIONAMENTO COM SINDICATOS, ASSOCIACOBSATRONAIS E DE
EMPREGADOS FRENTE AS INOVACOES?

NO PROCESSO DE INOVACAO, QUAL E A PARTICIPACAO DEUNOPECAS E SISTEMISTAS

DA CIDADE E DA REGIAO? E FORA DO ABC?

AS NEGOCIACOES COM MATRIZES E CENTROS GLOBAIS DE BESAO INCLUEM O TEMA OU
DETERMINAM O GRAU DE INOVACAO?

COMO A EMPRESA REAGIU AO PROCESSO DE DESINDUSTRIZKACAO? INTERAGIU NO
PROCESSO DE INOVACAO? E A REINDUSTRIALIZACAQ?
O QUANTO E COMO A UNIDADE DE SAO BERNARDO AJUDOU/PESIBILITOU/ORIENTOU
AS MUDANCAS NAS UNIDADES FORA DA REGIAO? ALGUMA FOR DO PAIS?

A REINDUSTRIALIZACAO FOI APOIADA POR INOVAGOES? DRUE TIPO?
COMO A UNIDADE DE SAO BERNARDO PARTICIPOU?

HOUVE ESFORGOS PARA A CAPACITACAO DO PROFISSIONAIARA O PRCESSO INOVATIVO?
NEGOCIACAO PARA TREINAMENTOS? ESCOLAS? UNIVERSIDA? EMPRESAS?
CITAR PARTICIPACOES IMPORTANTES DIRETAS E COM SINDATOS, COMISSOES DE
FABRICA EM NEGOCIACOES SOBRE INOVACOES, MUDANCAS,OVAS FABRICAS ETC.

QUAL A VISAO DA EMPRESA/AREA SOBRE AS INOVACOES NMONTADORA? E DE
SISTEMISTAS? E AUTOPECAS NAO SISTEMISTAS?
VEM DAS MATRIZES? ALGO FEITO AQUI? PODE CITAR O QUEP&D? E COMO AS
UNIDADES DE SAO BERNARDO PARTICIPAM OU SAO ENVOLVIBS? CAPACITACAO?
NOVAS HABILIDADES? PROCESSO DECISORIO? E SINDICABOASSOCIACOES,
ESCOLAS, UNIVERSIDADES E INSTITUTOS? E FORNECEDORESISTEMISTAS?
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COMO FOI O PROCESSO INOVATIVO PARA AS IMPLEMENTACGEDOJUST IN TIME MOTOR
COM GERENCIAMENTO ELETRONICO, TOP BRAKE?

PODE-SE CONSIDERAR A TRANSFORMAQAQ DA PLANTA DE JOIDE FORA (DE PRODUGAO DE
AUTOMOVEL PARA PRODUCAO DE CAMINHOES)? O DESENVOLWIENTO CONTINUA NO CTD
SBC?

COMO A UNIDADE DE SAO BERNARDO VIROU CENTRO DE DESE/OLVIMENTO E PRODUGCAO
DE CHASSIS DE ONIBUS GLOBAL? E ISSO? OU PARA AMERM@ATINA?

QUAL(AIS) DIFERENCIAL(AIS) PARTICIPATIVO (S) DA UNDADE DE SAO BERNARDO NAS
INOVACOES DAS OUTRAS UNIDADES? E FORA DO PAIS? E GIBGOUTRAS AUTOMOTIVAS,
EXISTE? COMO?
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Apéndice D — Roteiro Semiestruturado Entrevistas Fo  rnecedores

O FOCO PRINCIPAL E O PROCESSO INOVATIVO E COMO A PRESA, SUAS AREAS,
TRABALHADORES FORNECEDORES/PARCEIROS, SINDICATOS 8SCIACOES, UNIVERSIDADES,
INSTITUTOS E ENTIDADES PUBLICAS DA REGIAO E FORA DR PARTICIPAM, SE PREPARAM,
NEGOCIAM E SE CAPACITAM PARA AS NOVAS ATIVIDADES NEESSIDADES, SKILLS,
COMPORTAMENTO E ACOES PARA COM ESSE PROCESSO INOWAD.

VER POSSIBILIDADE E AUTORIZACAO DE GRAVAC}AO SONORAPRESERVANDO
CONFIDENCIALIDADE PARA PESQUISA CIENTIFICA.

VER TAMBEM AUTORIZAGAO PARA CITAR O NOME DA EMPRESAE DO ENTREVISTADO NA
DISSERTACAO E ARTIGOS.

DE ACORDO COM O MODELO TEORICO DE TIDD, BESSANT EAWIT (2008), O PROCESSO DE
INOVACAO ENVOLVE TRES ETAPAS: BUSCAR AS OPORTUNIDAES DE INOVACAO;
SELECIONAR INOVACOES DE INTERESSE DA EMPRESA E IMBEMENTAR.

ESSE MODELO CORRESPONDE A FORMA COMO A EMPRESA OR®ZA OS PROCESSOS
DE INOVACAO

SE SIM :

NOS CASOS ESPECIFICOS DO DESENVOLVIMENTO DO MOTOR D
GERENCIAMENTO ELETRONICO, IMPLEMENTAGAO DO JIT, DEENVOLVIMENTO
DOS FREIOS, SUSPENSOES, CHASSIS, VEICULOBESIGN COMO O MODELO FOI
APLICADAO EM CADA ETAPA?

QUAIS SAO AS FONTES EM QUE SE BUSCAM AS OPORTUNIDAB DE
INOVACAO? (EX.: PESQUISAS DE MERCADO, P&D, SUGESTSEGRUPOS
ESPECIAIS DE PESQUISA, PESQUISAS DE OUTRAS UNIDADEXTERNAS/
MATRIZ ETC).

QUAIS INSTITUICOES FORAM ENVOILVIDAS? (UNIDADES DAEMPRESA,
PARCERIAS, CLIENTES, INSTITUTOS, UNIVERSIDADES, ENDDADES DE
FOMENTO, PROGRAMAS DE GOVERNO ETC).

COMO A IMPLEMENTACAO AFETOU A CADEIA DE SUPRIMENTOS
SE NAO:

COMO OCORRE O PROCESSO DE INOVAGCAO NA EMPRESA? QUWDDELO E
SEGUIDO PELA EMPRESA?

COMO OCORREM AS INOVACOES TECNOLC)GJCAS E EMPRESAR®® EXISTE UM
PROCESSO INOVATIVO (FORMALIZADO OU NAO)? COMO FUNOINA?

COMO EO RELACIONAMENTO COM CLIENTES AUTOMOTIVOS, ISIDICATOS,
ASSOCIACOES PATRONAIS E DE EMPREGADOS FRENTE AS MACOES? EXISTE UM
PROCESSO FORMALIZADO PARA O ENVOLVIMENTO DESSAS ENJADES? COMO?

NO PROCESSO DE INOVACAO, QUAL E A PARTICIPACAO DEMPRESAS DE AUTOPECAS
E SISTEMISTAS DA CIDADE E DA REGIAO? E FORA DO ABC?

E DOS EMPREGADOS? QUAL A IMPORTANCIA DO CAPITAL HUKMNO DA EMPRESA
NESSE PROCESSO INOVATIVO?

QUAL A IMPORTANCIA E INFLUENCIA DA INFORMATICA E OUTRAS FERRAMENTAS
AUTOMATIZADAS NESSE PROCESSO?

AS NEGOCIACOES COM CLIENTES E SEUS CENTROS GLOBAIS DECISAO INCLUEM O TEMA
OU DETERMINAM O GRAU DE INOVACAO? FALE SOBRE O NIVEDE AUTONOMIA DA EMPRESA
LOCAL.
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COMO A EMPRESA REAGIU AO PROCESSO DE DESINDUSTRIZACAO (FINAL DOS ANOS 1980
BOA PARTE DA DECADA DE 1990)? INTERAGIU NO PROCES®E INOVACAO? E A
REINDUSTRIALIZACAO?

A REINDUSTRIALIZACAO FOI APOIADA POR INOVAGCOES? DRUE TIPO?

HOUVE ESFORGCOS PARA A CAPACITACAO DO PROFISSIONAARA O PROCESSO
INOVATIVO?

NEGOCIACAO E PARCEIRAS PARA TREINAMENTOS? (COM QUENIESCOLAS?
UNIVERSIDADES E INSTITUTOS? QUAIS? EMPRESAS?

CITAR PARTICIPACOES IMPORTANTES DIRETAS E COM SINDATOS, COMISSOES DE
FABRICA EM NEGOCIACOES SOBRE INOVACOES, MUDANCAS, OVAS FABRICAS ETC.
QUAL A VISAO DA EMPRESA/AREA/ENTREVISTADO SOBRE COR OCORREM AS
INOVACOES NAS MONTADORAS? E DE SISTEMISTAS? E AUTEBRAS E NAO
SISTEMISTAS COMO ESSA EMPRESA?

IMPORTA? ALGO FEITO AQUI? PODE CITAR O QUE? P&D? GOMO AS UNIDADES DA
EMPRESA SAO ENVOLVIDAS? CAPACITACAO? NOVAS HABILIDAES? PROCESSO
DECISORIO? E SINDICATOS, ASSOCIACOES, ESCOLAS, WERSIDADES E INSTITUTOS?
E FORNECEDORES? SISTEMISTAS?

O PROCESSO INOVATIVO ATUAL SE APLICA PARA TODAS ABNOVAGCOES? CITE EXEMPLOS.
OUTROS COMENTARIOS QUE JULGA INTERESSANTE CONSIDERA
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Apéndice E - Tabulagéo dos resultados obtidos nas e  ntrevistas e visitas de

empresas montadoras e da consultoria especializada.

Entrevistas das Empresas Alfa, Beta e Gama, com consolidacdo das
informacdes das areas de P&DI, Engenharias, Producdo, Comercial e RH. Quando
foi conveniente separar a informacgéao, utilizou-se as iniciais EA para Empresa Alfa,

EB para Empresa Beta, EG para Empresa Gama e CS para a Consultoria.

Considerou-se para consolidacdo das entrevistas as respostas da Consultoria
Eugénio Pinheiro, devido ao historico importantissimo do seu diretor no setor

automobilistico nacional e internacional.

Para facilidade de acompanhamento e discussao dos resultados as perguntas

estdo grafadas em “caixa alta” e iniciam com a letra “P*.

P - DE ACORDO COM O MODELO TEORICO DE TIDD, BESSANT E PAVIT (2008),
APRESENTADO NA FIGURA 6, O PROCESSO DE INOVACAO ENVOLVE TRES ETAPAS:
BUSCAR AS OPORTUNIDADES DE INOVACAO SELECIONAR INOVACOES DE
INTERESSE DA EMPRESA E IMPLEMENTAR. ESSE MODELO CORRESPONDE A
FORMA COMO A EMPRESA ORGANIZA OS PROCESSOS DE INOVACAO?

EA: Sim com mais detalhes como na Figura 14 - padrdo de mudanca tecnoldgica
Science Push and Demand Pull - comentando que a parte de pesquisa aplicada
€ muito forte na matriz e que passa para o desenvolvimento local em forma de
plataforma. Exceto para chassi de caminhdo, que o CT é referéncia e desenvolve

para o resto do mundo.

EB: Sim, com mais detalhes, como na Figura 14 - padrdo de mudanca
tecnolégica Science Push and Demand Pull - comentando que a parte de
pesquisa aplicada é muito forte na matriz e que passa para 0 desenvolvimento
local em forma de plataforma. A partir da plataforma, o desenvolvimento local
cria, modifica e implementa novos modelos. A busca no Brasil é determinada
pela competicdo muito forte e demandas dos concorrentes, muito forte no Market
Demand Pull.

EG: Sim, com mais detalhes como na Figura 14 - padrdao de mudanca
tecnolégica Science Push and Demand Pull - comentando que a parte de

pesquisa aplicada é muito forte na matriz e que passa para o0 desenvolvimento
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local em forma de plataforma. O Centro de Desenvolvimento Tecnoldgico, daqui
do ABC, gera modelos e modificacdes em modelos propostos e aprova na matriz.

CS: Sim, com mais detalhes como na Figura 14 - padrdo de mudanca
tecnolégica Science Push and Demand Pull — embora a parte de pesquisa basica
seja muito forte e proveniente da matriz ha entradas da pesquisa basica no CDT,
incorporando pesquisas de colaboradores junto a institutos e universidades
locais. E, também, muitos veiculos foram totalmente desenhados, desenvolvidos
e implementados aqui, caso, por exemplo, conhecido na midia da GM com o0s
modelos Celta, Meriva, Zafira, S-10, Classic, Onix, Cobalt e Spin; da Volks com o
SP2, Brasilia, Gol e Fox; da Ford com o Ecosport; e da Mercedes, com modelos
médios como Accelo, Atego e Atron, chassis de 6nibus e 6nibus com motor

movido a gas natural.

CS: Na modificagdo de processos, ha inovacdes significativas nas empresas da

regido, exemplificando algumas:

Ainda merece registro o caso de inovacao tecnoldgica das linhas de prensas
gue o CT e a Engenharia de Manufatura do Brasil da GM, modificando as
linhas de prensas que, antes, eram dispostas serialmente em nimero de 10 a
12, e passaram a ser em namero de quatro prensas interligadas e totalmente
automatizadas, processo que foi apresentado a matriz e levado para outras

unidades do mundo e outras empresas;

A adaptacao do processo do STP (Sistema Toyota de Producdo) na GMB deu
origem ao desenvolvimento mundial do Sistema Global de Manufatura;

O Processo de Kaizen adaptado pela Mercedes do Brasil foi exportado para
varios paises e a adaptacdo do STP gerou o Sistema de Producédo da MBB

gue é Benchmark para as outras empresas do mundo.

As trés empresas e a consultoria comentaram que as geréncias e diretorias
locais tém se empenhado em gerar as condi¢cdes de desenvolvimento local e tém
participado de decisfes, sugestdes e colocacdo de projetos locais junto as suas
respectivas matrizes e que a participacdo dos colaboradores (gerentes,

supervisores, coordenadores, engenheiros e técnicos) nas discussdes e trabalhos
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tem sido responséavel pela aprovacdo de projetos criados por seus respectivos

centros de desenvolvimento tecnoldgico locais.

P — SE SIM, NOS CASOS ESPECIFICOS DO DESENVOLVIMENTO DO MOTOR DE
GERENCIAMENTO ELETRONICO, IMPLEMENTACAO DO JIT, DESENVOLVIMENTO DE
NOVOS FREIOS, SUSPENSOES, CHASSIS, VEICULOS E DESIGN, COMO O MODELO
FOI APLICADAO EM CADA ETAPA?

EA: Sim, seguindo os comentérios anteriores, no caso de chassis a Empresa Alfa
desenvolveu competéncia no desenvolvimento desse componente (motor de
gerenciamento eletrénico) para o mundo para os dois tipos de veiculos
comerciais que produz e um Sistema de Producdo que € benchmark para as

outras empresas da corporac¢ao, no mundo todo.

EB: Sim, seguindo os comentéarios anteriores e registrando que no caso do JIT, e
STP (Sistema Toyota de Produc&o) a empresa gerou um Sistema Global de
Manufatura incorporando o conceito, do JIT e do Lean, aplicando-o

mundialmente com adaptacdes locais mesmo em plantas mais antigas.
EC: Sim, sempre com complementacéo de adaptacdes e sugestdes locais.
CS: Sim, conforme ja comentado no item anterior.

As trés empresas e a consultoria comentaram sobre a participacado especial
de colaboradores, associacdes, sindicatos e colaboradores especiais que
participaram de programas de complementacdo de competéncias e de pesquisas

solicitados por eles e suportado pelas empresas.

P - QUAIS SAO AS FONTES EM QUE SE BUSCAM AS OPORTUNIDADES DE
INOVACAO? (EX: PESQUISAS DE MERCADO, P&D, SUGESTOES, GRUPOS ESPECIAIS
DE PESQUISA, PESQUISAS DE OUTRAS UNIDADES EXTERNAS/MATRIZ ETC).

As trés empresas e a consultoria utilizam como fontes a matriz, competi¢céo local,
demanda do mercado local, suporte a colaboradores que querem se desenvolver
e pesquisar, alguns institutos de pesquisa locais privados em forma de
associacdo (como empresas de engenharia e desenho virtual), aléem de seus

Centros de Desenvolvimento Tecnologico (caso da Empresa Alfa).
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Todas as empresas estdo desenvolvendo algum tipo de acordo formal para
desenvolvimento e pesquisa com Universidades da Regido e fora dela (como
FEI, MAUA, POLI-USP, UNICAMP, ITA).

P - QUAIS INSTITUICOES FORAM ENVOILVIDAS? (UNIDADES DA EMPRESA,
PARCERIAS, INSTITUTOS, UNIVERSIDADES, ENTIDADES DE FOMENTO,
PROGRAMAS DE GOVERNO ETC).

Resposta das trés empresas e consultoria - Além da resposta anterior,
processo de fomento no Brasil € muito complexo e burocratico;, as empresas
praticamente ndo o utilizam. O que as empresas utilizam € por meio de seus
colaboradores, como, por exemplo, a participacdo em programas de pesquisa de
mestrado e doutorado junto a CNPqg, FAPESP, e os programas de incentivos fiscais,
com destaque para o Inovar-Auto, que as Empresas discutem com o Governo por
meio da ANFAVEA, com suporte técnico da AEA que discute também com os

sindicatos.

De forma geral, as empresas concordam que a participacdo de governo e
universidades na triplice hélice precisa de um aprimoramento maior ; ha uma

caréncia muito grande de politicas publicas eficientes.

As entidades de representacéo de colaboradores e empresas tém aumentado
sua participacdo, sempre respeitando os limites da estratégia e concorréncia

comercial.

P - DE QUE FORMA A IMPLEMENTACAO DAS INOVACOES AFETOU A CADEIA DE
SUPRIMENTOS?

Em maior ou menor escala, as trés empresas passaram a negociar e
compartilhar com os sistemistas e alguns grandes fornecedores o desenvolvimento
local e global de componentes desde o desenvolvimento do motor flex essa parceria
vem aumentando significativamente, a ponto de alguns sistemistas terminarem o0s
projetos dos modelos com base nas necessidades de seus componentes e
desenvolverem centros de Desenvolvimento Tecnoldgico locais que trabalham muito

alinhados com os centros das montadoras.
P - COMO E O RELACIONAMENTO COM SINDICATOS, ASSOCIA(;@ES PATRONAIS E

DE EMPREGADOS FRENTE AS INOVACOES? EXISTE UM PROCESSO FORMALIZADO
PARA O ENVOLVIMENTO DESSAS ENTIDADES? COMQO?
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EA: Tem progredido significativamente, desde a criagcdo das comissdes de fabrica e
ligacdo dessas entidades com as respectivas entidades da matriz, gerando
representantes internacionais e que participam de decisbes de inovacao,
modificacdo de processos produtivos, mudancas de producdo de uma unidade para
outra, direcionamento de investimentos, sempre respeitando alguns pontos
estratégicos técnicos e comerciais que ndo podem ser compartilhados e/ou
negociados previamente. Mas € formal com os representantes dos empregados,
empresas e AEA - Associacdo dos Engenheiros Automotivos, entidade
essencialmente Brasileira a SAE (Society of Automotive Engineers) é mais

internacional, e as discussdes aqui Sdo mais restritas.

EB: Idem A Empresa Alfa, mas ndo tem comissdes de fabrica, tem representantes
no sindicato. Mas a inovacdo e as mudancas sao discutidas com os sindicatos
(regionais) e, no ABC, essa negociacdo ajudou muito a direcionar investimentos
para o ABC na ampliacdo de fabrica, produ¢do de novos modelos e ampliacdo do
Centro de Desenvolvimento Tecnologico local. Também participa de negociacdes
com a SAE e entidades patronais, sempre nos limites da estratégia técnica e

comercial.

EG — Idem A Empresa Alfa com mais relacionamento com a SAE no caso de

associacao dos engenheiros.

CS: O relacionamento entre sindicato, colaboradores e empresa melhorou muito
mas ainda precisa de mais dinamismo das empresas e mais flexibilidade dos

sindicatos e colaboradores.

P - NO PROCESSO DE INOVACAO, QUAL E A PA~RTICIPAQAO DE EMPRESAS DE
AUTOPECAS E SISTEMISTAS DA CIDADE E DA REGIAO? E FORA DO ABC?

Ja respondido acima com o comentario adicional: tanto com os sistemistas da
regido como fora da regido tém seus CT’'s fora da regido, o que ndo muda o
relacionamento, apesar de que as trés empresas procuram trabalhar na melhor
forma possivel o problema regional devido a custos de logistica, pois o custo de
transporte no caso de fornecimento € muito alto no Brasil quanto maior a distancia,

mais alto o custo. Para exemplificar foi citado o caso do transporte de veiculos de
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outras plantas para o centro comercial da regido Rio-S&o Paulo pode custar de
R$ 1.400,00 a R$ 1.900,00, em valores médios para o ano de 2013.

P - E DOS EMPREGADOS? QUAL A IMPORTANCIA DO CAPITAL HUMANO DA
EMPRESA NESSE PROCESSO INOVATIVO?

Para as trés empresas e a consultoria, o capital humano é fundamental, e
consideram que, devido ao capital humano local, as subsidiarias locais conseguiram
aumentar sua participagcdo no processo inovativo das respectivas empresas e

conseguiram alcancar competéncias importantes para o desenvolvimento:

Em chassis para veiculos comerciais, em veiculos pequenos e médios,
inclusive minivans e, também, para veiculos populares, essas trés empresas dividem
entre si a representacao de referéncias no desenvolvimento de modelos para o resto
do mundo utilizando como base plataformas globais para desenvolver modelos de

veiculos localmente.

Exemplificando a importancia da negociacdo com os colaboradores, uma
empresa da regido enfrenta hoje problemas de custo da m&o de obra devido a
valorizacdo da capacitacdo e experiéncia de seus colaboradores, e busca
negociacdes com colaboradores, sindicatos e associacdes para flexibilizar os custos
da méo de obra local. Outra empresa da regido conseguiu negociar bem a
flexibilizacdo de custos com os sindicatos locais, e trouxe mais investimentos para a
regido devido a melhor negociacdo com o sindicato local. Uma terceira empresa da
regido também tem investido nas negociacdes e flexibilizacdes com o sindicato local,

atraindo muitos investimentos da matriz para a unidade local.

As trés empresas tém trabalhado com entidades como SENAI, SESI e
SENAC para suprir mao de obra especializada, e com as universidades locais e de
fora da regido para buscar e ou complementar capacitacéo, além de utilizarem muito
suas universidades corporativas e intercambio de pessoal com outras unidades na

matriz e no exterior, tanto de nivel gerencial como técnico.

P - QUAL A IMPORTANCIA E INFLUENCIA DA INFORMATICA E OUTRAS
FERRAMENTAS AUTOMATIZADAS NESSE PROCESSO?

As trés empresas e a consultoria concordam que sem a informatica, os avangos nos

processos produtivo, concep¢do e melhoria dos produtos seria impossivel, desde
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ferramentas para automacgédo de prensas, pintura, soldagem e mesmo para 0s
processos de design e engenharia, administracdo etc. A informatica, comunicacéo e

nanotecnologia sdo os “motores da inovacao”.

P - AS NEGOCIACOES COM MATRIZES E CENTROS GLOBAIS DE DEC'ISAO INCLUEM
O TEMA OU DETERMINAM O GRAU DE INOVACAO? FALE SOBRE O NIVEL DE
AUTONOMIA DA EMPRESA LOCAL

As empresas e a consultoria confirmaram que faz parte da pauta e que as
empresas tém certa autonomia, como ja foi comentado para mudanca sobre a
plataforma global adotada e com boa autonomia nos centros de competéncia ja
desenvolvidos, nos quais cada uma € referéncia, possibilitando grandes mudancas,

inovacodes locais e até desenvolvimento de novos veiculos.

P - COMO A EMPRESA REAGIU AO PROCESSO DE DESINDUSTRIALIZACAO (FINAL
DOS ANOS 1980, BOA PARTE DA DECADA DE 1990)? INTERAGIU NO PROCESSO DE
INOVACAO? E A REINDUSTRIALIZACAO?

As trés empresas buscaram negociagdes com os colaboradores e entidades
representativas, mas, sobretudo, buscaram trazer inovacfes organizacionais e
tecnolégicas para melhorar a produtividade e lucratividade das empresas, atraindo
mais investimentos de suas matrizes. O mesmo aconteceu na reindustrializagéo que,
de certa forma, ainda ocorre; as unidades locais receberam significativos

investimentos de suas respectivas matrizes no periodo entre 2009 e 2012.

A consultoria comentou que a regido e o estado de Sdo Paulo foram muito

afetados e citou que, em 1997, a producéao nacional foi de 2 milhdes de veiculos,
dos quais o estado respondia por 75 % da producédo e, em 2013, a producéo
nacional foi de 3,9 milhdes de veiculos, e o estado de Sdo Paulo respondeu por
menos de 40% dessa producdo, com um numero de 1,5 milhdo de unidades; ou
seja, o crescimento da producdo ocorreu nos outros estados, com a consequente
ampliagdo de empregos.
P - O QUANTO E COMO A UNIDADE DA REGIAO~AJUDOU/PQSSIBILITOU/ORIENTOU
AS MUDANCAS NAS UNIDADES FORA DA REGIAO (NO PAIS)? ALGUMA FORA DO
PAIS?

O centro de decisédo tecnolégico e administrativo das trés empresas € na

unidade da regido e, por conseguinte, todas as decisfes e orientacdes para todas as
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unidades no Brasil e América do Sul sdo tomadas e decididas na unidade da regiao,
inclusive mudancas de plantas, inova¢des de pequeno, médio ou grande porte.

O planejamento, desenvolvimento, inovacdes e orientacbes ocorrem a partir
das unidades da Regido do ABC para as outras unidades do pais e da América do
Sul.

P - A REINDUSTRIALIZACAO FOI APOIADA POR INOVACOES? DE QUE TIPO?

Completamente. Para as trés empresas e a consultoria as inovacoes
tecnologicas (de produtos e de processos) e mesmo inovagdes organizacionais,
aliadas a situacdo do mercado e posicionamento das liderancas locais, tornaram
possivel a retomada de investimentos para permitir o crescimento de producao e

vendas, contribuindo para melhorar a produtividade e lucratividade.

P - COMO A UNIDADE DA REGIAO DO ABC PARTICIPOU? E ATAUALMENTE?

As empresas confirmam o que ja foi comentado anteriormente: centro de
comando e de inovacao das trés empresas é na Regido do ABC; por conseguinte,

as unidades da regido coordenaram e coordenam 0S processos.

P - HOUVE ESFORCOS PARA A CAPACITACAO DO PROFISSIONAL PARA O
PROCESSO INOVATIVO?

Sim, sem duvida, conforme ja mencionado anteriormente, para as trés
empresas e a consultoria — universidades corporativas, convénios com SESI,
SENAI, Universidades, intercambio de gerentes, técnicos e engenheiros com outros

paises etc.

P - NEGOCIACAO E PARCEIRAS PARA TREINAMENTOS? (COM QUEM?) ESCOLAS?
UNIVERSIDADES (UNICAMP, USP, FEI, MAUA, OUTRAS?)? EMPRESAS?

Sim, para as trés empresas — para todas as universidades citadas, mais ITA e
entidades das industrias (SESI, SENAI).

A consultoria comentou que varias empresas da regido firmaram contratos
com universidades locais, e comentou que uma das empresas tem um contrato com

o ITA devido ao imenso relacionamento dos setores automobilistico e aero naval.

Uma das trés empresas incluiu acordo recente com a Universidade Federal
do ABC.
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P - CITAR PARTICIPA(;@ES~ IMPORTANTES DIRETAS E COM SINDICATOS, (;OMITES
ESPECIAIS EM NEGOCIACOES SOBRE INOVACOES, MUDANCAS, NOVAS FABRICAS
ETC.

As trés empresas incluiram as inovagdes (respeitadas as estrategicamente
restritas) nas pautas de negociacdo com representantes de entidades patronais e de
colaboradores, inclusive para mudancas de planta, mudancas de modelos
produzidos em diferentes unidades, investimentos para aumentar producdo e trazer
producdo de modelos para a regido; ocorrendo, para uma das empresas 0 oposto
também, ou seja, levar producdo de alguns modelos para fora da regido, mudancas
de processos produtivos, negociacao e transferéncia de know how de processos,
design, engenharia, para e entre fornecedores, especialmente o0s sistemistas; e

outras alterac¢des e inovacgoes.

P - QUAL A VISAO DA EMPRESA/AREA/ENTREVISTADO SOBRE COMO OCORREM AS
INOVACOES NA MONTADORA? E DE SISTEMISTAS? E AUTOPECAS NAO
SISTEMISTAS?

Da mesma forma, como ja mencionado anteriormente, seguindo as demandas
de competitividade cada vez mais altas no Brasil (mais de 25 fabricas e mais outros

25 vendedores de veiculos).

As empresas e a consultoria concordam que a competitividade tem gerado a

maior necessidade de inovacao e superado a demanda das matrizes.

P — VEM DAS MATRIZES? ALGO E FEITO AQUI? PODE CITAR O QUE? P&D? E COMO
AS UNIDADES DE SAO CAETANO PARTICIPAM OU SAO ENVOLVIDAS?
CAPACITACAO? NOVAS HABILIDADES? PROCESSO DECISORIO? E SINDICATOS,
ASSOCIACOES, ESCOLAS, UNIVERSIDADES E INSTITUTOS? E FORNECEDORES?
SISTEMISTAS?

A pesquisa aplicada vem das matrizes, mas ha algumas com institutos locais
e de pesquisas de programas de mestrado e doutorado de colaboradores, dos
CDT’s, algumas de fornecedores, como ja mencionado anteriormente de

empregados e associacoes.

P - COMO FOI O PROCESSO INOVATIVO PARA AS IMPLEMENTACOES DO JUST IN
TIME, PROJETOS DE VEICULOS NOVOS, OUTROS?

Os modelos e processos mencionados nas respostas anteriores se aplicam a

todos os projetos.
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P - PODE-SE CONSIDERAR QUE A CRIACAO DAS PLANTAS DE OUTRAS REGIOES
TIVERAM SEU PLANEJAMENTO E DESENVOLVIMENTO NA UNIDADE DO ABC? SE SIM
— CONTINUA TENDO DESENVOLVIMENTO E PLANEJAMENTO EM SCS?

Sim, e continua para as empresas estudadas que tém seus centros decisoérios

e tecnoldgicos na regido.

P - SE NAO, COMO OCORRE? COMO AS EMPRESAS DESSE ESTUDO TORNARAM-SE
REFERENCIA PARA DESENVOLVIMENTO, DESIGN E PRODUCAO DE VEICULOS NO
BRASIL? E ISSO? OU PARA AMERICA LATINA?

Para o Brasil e América Latina, conforme ja comentado, cada empresa (das
trés aqui citadas) desenvolveu competéncias especificas em alguns tipos de
veiculos para o mercado local e sul americano e para algumas outras regides do
globo, possibilitando a implementacdo de projetos desenvolvidos aqui e
implementados em outros paises, como, por exemplo, os modelos ja citados neste
trabalho foram confirmados como informacgédo ja conhecida da midia, ndo so das

empresas envolvidas.

Outros exemplos sdo as ampliagbes e modificacbes das plantas da regido,
considerando-se que as trés empresas tém mais de 50 anos de operacgoes,
merecendo registro de que a média aritmética da idade das trés plantas da regido é

aproximadamente 65 anos.

As trés plantas passaram por modificacbes e modernizacdes significativas,
dobrando suas capacidades de producéo com versatilidade para transferir e receber
a producdo de outros modelos e até plataformas inteiras, com altos indices de
modernizacdo e modificacdes, sem precisar interromper significativamente as
producdes, utilizando periodos de feriados e férias coletivas programadas e poucas

e rapidas interrupcoes.

Tudo isso foi possivel, segundo todos os entrevistados devido ao empenho
das liderancas e capacidade de trabalho em equipe e integracdo de todos os
colaboradores. E crescente o envolvimento e a participacio dos sistemistas e alguns
fornecedores néo sistemistas, sem deixar de tomar o registro da, também, crescente

participacéo e ja certa integracéo dos sindicatos da regiao.

Declaracdo de um dos entrevistados assinalou que “o relacionamento entre
0S varios agentes internos e externos na empresa e na cadeia produtiva € a grande

alavanca para o sucesso das inovacoes”.
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P - DE QUE FORMA A UNIDADE DA EMPRESA DA REGI'AO PARTICIPA NAS
INOVACOES DAS OUTRAS UNIDADES? E FORA DO PAIS? E COM OUTRAS
AUTOMOTIVAS, EXISTE? COMO?

Sim, conforme comentado na resposta anterior para as trés empresas.

Com outras automotivas, na medida da competitividade e participacao nas
associacOes das montadoras e fornecedores, especialmente os sistemistas e,
notadamente, para responder as demandas de inovacao e velocidades exigidas pelo

proprio mercado.
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Apéndice F - Tabulagdo dos resultados obtidos nas e  ntrevistas e visitas dos
Sindicatos.

RESUMO E CONSOLIDACAO DE DADOS ENTREVISTAS COM SINDICATOS DOS
METALURGICOS DE SAO CAETANO DO SUL E SINDICATO DOS METALURGICOS DO ABC

GRAVACAO AUTORIZADA E DIVULGACAO DOS NOMES AUTORIZADA.

SR. JOSE RAIMUNDO — ASSESSOR DE IMPRENSA DO SINDICATO DOS METALURGICOS DE
SAO CAETANO DO SUL.

SR. DANIEL CALAZANS — DIRETOR EXECUTIVO DO SINDICATO DOS METALURGICOS DO
ABC.

P - COMO O SINDICATO CONSIDERA A INOVAGAO TECNOLOGICA?
Importante e fundamental para o desenvolvimento e a competitividade das empresas
e dos colaboradores.

P - COMO E O RELACIONAMENTO DO SINDICATO COM O SM-SCS, S. ANDRE, EXISTE
UM DE S. BERNARDO, SEM SER O DO ABC?

O Sindicato de S&o Caetano do Sul € filiado a Forga Sindical e o do ABC a
CUT, mas ambos se respeitam e trabalham juntos nos interesses dos
metallrgicos da Regido, do estado e do pais.

P- COMO E O RELACIONAMENTO COM AS MONTADORAS E COM AS AUTOPECAS DA
CIDADE E DA REGIAO? ALGUNS SISTEMISTAS? E FORA DO ABC?

Em S&o Caetano devido ao menor nimero de empresas o relacionamento é
mais direto, mas ambos os sindicatos tém representantes nas montadoras e

em fornecedores de autopecas e sistemistas da regiao.

Ambos comentam que devem melhorar os niveis de negociacéo, mas ja

progrediram bastante nos ultimos 15 anos.
P - AS NEGOCIAGCOES SINDICAIS INCLUEM O TEMA (DA INOVAGAO)?
Sim, para ambos, e respeitados os pontos de estratégia técnica e comercial que as

empresas nao podem liberar previamente.

P - AO QUE O SINDICATO ATRIBUI O PROCESSO DE DESINDUSTRIALIZACAO? EA
REINDUSTRIALIZAGAO?

Vérias causas concorreram para a desindustrializacdo, como competitividade,
globalizagcdo e base fordista da implementacdo das industrias que foram se

formando e desenvolvendo ap0s a década de 1960 na regido, com empresarios
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oriundos de agronegécios e em torno de grandes montadoras com exigéncias de
competitividade global, qualidade e negocia¢cbes globais de fornecimento entre as

montadoras e os grandes sistemistas.

Ha de se considerar, inclusive, as politicas publicas que, no inicio, tinham como
objetivo a substituicdo de importagbes, depois 0s incentivos fiscais para importacao
de equipamentos e pecas para aumentar produtividade, qualidade e competitividade;
depois, a guerra fiscal ou renuncia fiscal e a competitividade de cidades e estados
que fragmentaram as inddstrias automotivas, criando a migracdo de empresas e
abertura de empresas fora da nossa regido; a dificuldade de atualizagédo e melhoria
da infraestrutura da regido, encarecendo e dificultando o transporte; sem deixar de
mencionar o aumento do valor da mao de obra e dos insumos e dos impostos, aléem

de isencBes ou descontos para as grandes montadoras e sistemistas.

Todos esses fatores foram criando grandes dificuldades, principalmente para as
pequenas e médias empresas de autopecas, que, quase sem excecao, faliram ou
foram absorvidas por grandes multinacionais.

P - ESPECIALMENTE NAS DECADAS DE 1990, 2000, 2010? NA CIDADE E NO ABC?

QUAL E COMO FOI A PARTICIPACAO DOS SINDICATOS JUNTO A MONTADORAS E
AUTOPECAS?

Acompanhando e negociando junto as empresas, inclusive para mudancas de
plantas (saidas de Sao Caetano do Sul e Sao Bernardo e da Regido do
ABC), mudancas de producdo, manutencao de postos de trabalho na regiéo;
mesmo assim, foram eliminados muitos postos de trabalho, cerca de 60.000
devido a transferéncia de empresas para outras regibes e estados, ao
fechamento de muitos fornecedores da cadeia e da automacao de producao e

escritorios.

A década de 2000 ainda contou com muitas perdas de postos de trabalho
devido a continuidade do cenario, mas com situacdo agravada pela
importacdo de equipamentos e pecas, eliminando muitos postos de trabalho
em empresas nacionais de equipamentos que também seguiram 0 mesmo

processo das demais na década anterior.
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Muitas negociacdes passaram a acontecer na década de 2000 para flexibilizar
acordos com as montadoras e grandes sistemistas para aumentar 0s
investimentos, producdo e, por conseguinte, os postos de trabalho nas

empresas da regiao.

Exemplo de grande sucesso foi a negociacdo do Sindicato de Sdo Caetano
com a GM que atraiu muitos investimentos de 2009 a 2012 (mais de 2,5
bilhdes de reais para a planta de Sdo de Sdo Caetano do Sul e para o CT
para que a planta da cidade absorvesse a producao de varios veiculos, como
o Classic, por exemplo, e iniciar a producdo de uma nova familia de modelos

(Onix, Spin, Cobalt e outros).

A GM investiu naquele periodo (2009 a 2012) um total de pouco mais de 5
bilhdes de reais para modernizacdo das plantas de Sdo José dos Campos,
Joinville, Roséario (na Argentina) e para modernizacdo da planta e Centro
Tecnologico de Sao Caetano do Sul. A GM, por meio de seus Vice-
presidentes, reconheceu, na midia, a importancia das boas negocia¢cées com
o Sindicato da cidade e, também, o que nao foi possivel negociar com o
sindicato de S&do José dos Campos e isso influenciou a decisdo da GM em
ampliar a planta de Sdo Caetano do Sul, consequentemente, aumentando o0s
postos de trabalho na cidade, inclusive dos postos muito especializados.

O Sindicato do ABC também participou de negociacdes que ajudaram a
viabilizar os investimentos de um total de quase 2 bilhdes de reais da
Empresa Gama na planta e Centro Técnico de Sao Bernardo do Campo e na
manutencdo de grande numero de postos de trabalho e ampliacdo do Centro
Tecnologico da Empresa Alfa, também em Sao Bernardo do Campo.

P - PARTICIPOU/NEGOCIOU COM EMPRESAS QUE SAIRAM DA CIDADE/REGIAO,

FECHARAM? E DAS QUE INOVARAM? PROCESSO? PRODUTO? MUDANCAS
ORGANIZACIONAIS/EMPRESARIAIS DE LOCAL?

Sim. Além da resposta no paragrafo anterior, com maior intensidade o
Sindicato do ABC, com maior nimero de empresas , Exemplo Volks tratores,

Metal Leve, e, principalmente, com varias empresas de autopecgas.

P - A REINDUSTRIALIZAGCAO FOI APOIADA POR INOVACOES? DE QUE TIPO?
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Ambos os sindicatos concordaram totalmente e citaram a automacéao, robotizagéo e
ampliacdo dos centros tecnoldgicos, que é o alvo de negociacdes para ampliacdo
para Sdo Caetano do Sul, pois a cidade ndo tem mais espaco para que as fabricas

possam crescer e se orienta para servi¢cos agregados as plantas.

P - COMO O SINDICATO PARTICIPOU?

Negociando alteracdes operacionais, inovagdes, acordos coletivos mais
flexiveis, programas de PDV (Planos de Demissdo Voluntaria com beneficios
substituindo demissfes), Lay offs (empregados em recesso mas com
salario), alguns casos com negociacdes junto as matrizes de montadoras
(Sindicato do ABC com montadoras , inclusive com duas das que séo objeto

de estudo deste trabalho), negociagéo inova¢des no processo produtivo.

Ambos os Sindicatos reconhecem que precisam negociar mais, mas ja
melhoraram muito nos ultimos oito a dez anos em Sao Caetano com 0s
representantes das empresas no Sindicato; e o do ABC, com as comissfes
de fabrica, que hoje, tém “cadeira” na diretoria de empresas, com
representacgao, inclusive, nas matrizes.

P - COMO O SINDICATO PARTICIPOU NA EVOLUGAO DO PROFISSIONAL PARA O PROCESSO
INOVATIVO?

Aqui, ambos os sindicatos reconhecem que a participacdo ainda é modesta, mas ja
existe, incluindo itens de inovacéo e capacitacdo na pauta de negociacao.
P - NEGOCIACAO PARA TREINAMENTOS? ESCOLAS? UNIVERSIDADES? EMPRESAS?

Idem.

P - CITAR PARTICIPAQOES IMPORTANTES DO SINDICATO. CO'MISS(N)ES DE FABRICA
EM NEGOCIACOES SOBRE INOVACOES, MUDANCAS, NOVAS FABRICAS ETC...

Especialmente no chao de fabrica, através de discussdes e participacoes de
representantes e comissdes de fabrica nos processos de melhoria e algumas
discussbes com a gestdo das empresas sobre mudancas de processo e de
tecnologia nas empresas.

P - QUAL A VISAO DO SINDICATO SOBRE AS INOVACOES NAS AUTOMOTIVAS? E DE
SISTEMISTAS? E AUTOPECAS NAO SISTEMISTAS?
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No que envolve o operariado é mais reativa e adaptativa, pouco nivel de inovacéo.
Mas ressalta-se a incluséo de itens de mudanca e inovacdo de mais intensidade na
inclusdo do assunto nas negocia¢cdes com representantes e comissdes de fabrica.

P - VEM DAS MATRIZES? ALGO FEITO AQUI? PODE CITAR O QUE? P&D? E COMO O

TRABALHADOR PARTICIPA OU E ENVOLVIDO? CAPACITAGAO? NOVAS HABILIDADES?
PROCESSO DECISORIO? E O SINDICATO? E FORNECEDORES? SISTEMISTAS?

Ambos os sindicatos concordam que as grandes inovacfes e a parte de
pesquisa vem das matrizes nas plataformas ou arquiteturas mas os Centros
de Desenvolvimento e Tecnologia locais tém participado de projetos e
inovagdes, criando modelos e chassis para veiculos comerciais localmente e
todos os veiculos sdo adaptados para as condicbes do Brasil e América do
Sul, além de inovacdes de maior intensidade para os veiculos e componentes
exportados.

P - QUAL (AIS) DIFERENCIAL (AIS) PARTICIPATIVO (S) COM AS GRANDES MONTADORAS E
SISTEMISTAS?

A busca de solugbes na dire¢ao de contribuir para a produtividade e competitividade
das empresas e empregados, a manutengcao de postos de trabalho, a criacdo de
novos, a capacitacéo da forca de trabalho por meio de melhores condi¢cdes de renda
e de trabalho e, na medida do possivel, flexibilizar custos, e relacbes de trabalho e

capital.
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Apéndice G - Tabulacao dos resultados obtidos nas e  ntrevistas e visitas de

empresas fornecedoras/sistemistas.

A Empresa Delta, uma grande sistemista com sede administrativa na regido e com
CT em regido proxima a Regidao do ABC, ndo autorizou a divulgacdo de nome de
seus participantes e da propria empresa, mas atendeu com entrevistas nas areas de
RH, Producdo e Engenharia e é denominada neste roteiro semiestruturado de

Empresa D.

A MTR-Topura (Anteriormente NHK do Brasil), uma grande fornecedora de
componentes para fixagdo na cadeia automotiva com sede em Ribeirdao Pires,
autorizou a divulgacdo de nomes, e foi representada pelo Diretor de Planejamento
da Gestdo Integrada Pesquisa e Desenvolvimento, Sr. Roberto Manoru Utiyama,
pela Supervisora de RH, Sra. Cristiane Belmiro, pela Sra. Gisele Yamauchido, do
Departamento Técnico, Gerente de Producdo, Sr. Ivo Martins Tavares e pelo
Gerente de Qualidade, Sr. Marcos Machado.

A CYDAK do Brasil, uma fornecedora de equipamentos e servicos e
equipamentos para modernizacao e robotizacdo de prensas com sede na cidade de
Séo Bernardo do Campo, autorizou a gravacédo e divulgacdo de nomes, e foi
representada pelo Presidente, Me. Sr. Clovis Rueda, pela Gerente de RH, Sra.
Marina Rueda, pelo Gerente de Engenharia, Sr. Kleber R. Madureira, e pelo
Controlador, Sr. Alexandre Silva de Farias.

P - DE ACORDO COM O MODELO TEORICO DE TIDD, BESSANT E PAVIT (2008), O PROCESSO

DE INOVAGAO ENVOLVE TRES ETAPAS: BUSCAR AS OPORTUNIDADES DE INOVAGAO
SELECIONAR INOVACOES DE INTERESSE DA EMPRESA E IMPLEMENTAR.

P - ESSE MODELO CORRESPONDE A FORMA COMO A EMPRESA ORGANIZA OS
PROCESSOS DE INOVACAO?

Sim, de forma geral para os trés fornecedores, com as modificacdes no
modelo adaptado de Pavitt (1984).

SE SIM

P - NOS CASOS ESPECIFICOS DO DESENVOLVIMENTO DO MOTOR DE
GERENCIAMENTO ELETRONICO, IGNICAO ELETRONICA, IMPLEMENTACAO DO
JIT, DESENVOLVIMENTO DOS FREIOS, SUSPENSOES E DESIGN, COMO O
MODELO FOI APLICADAO EM CADA ETAPA?
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Empresa Delta: com pesquisa e desenvolvimento local com

participagéo e aprovagédo da matriz.

Outros dois fornecedores com visitas a outras empresas dentro e fora

do pais e desenvolvimento no local.

A MTR-Topura reporta seus procedimentos para a matriz como
relacionamento internacional, mas com autonomia para busca,
desenvolvimento e implementacao das inovacoes.

P - QUAIS SAO AS FONTES EM QUE SE BUSCAM AS OPORTUNIDADES DE
INOVAGAO? (EX: PESQUISAS DE MERCADO, P&D, SUGESTOES, GRUPOS

ESPECIAIS DE PESQUISA, PESQUISAS DE OUTRAS UNIDADES
EXTERNAS/MATRIZ ETC).

Empresa Delta: parte significativa da pesquisa vem da matriz ou é feita
em conjunto e/ou sob direcionamento da matriz, parte € feita aqui com
autorizacdo da matriz e o desenvolvimento local é feito pelo CT (fora da
regido), com direcionamento e implementacdo da sede em S&o

Bernardo do Campo .

A CYDAK do Brasil busca por meio de benchmarks nacionais e
internacionais, congressos e feiras, além de sua area de
desenvolvimento e grupos de melhoria para identificar oportunidades
de inovagao.

A MTR-Topura recebe sugestdes da matriz e participa de benchmarks
nacionais e internacionais, congressos e feiras, além de sua area de
desenvolvimento e grupos de melhoria para identificar oportunidades
de inovagao.

As trés empresas suportam alguns de seus colaboradores na
participacdo de programas de mestrado e doutorado orientados a
projetos de interesse da empresa.

P - QUAIS INSTITUICOES FORAM ENVOLVIDAS? (UNIDADES DA EMPRESA,

PARCERIAS, FORNECEDORES, CLIENTES, INSTITUTOS, UNIVERSIDADES,
ENTIDADES DE FOMENTO, PROGRAMAS DE GOVERNO ETC).
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Empresa Delta envolve a matriz, Centro de Desenvolvimento
Tecnoldgico, Institutos de Pesquisa locais, outras unidades da empresa
no pais e fora dele e, eventualmente, desenvolve joint venture com

parceiros.

A MTR-Topura desenvolveu acordo com a Universidade Federal de
Mogi e a Universidade Estadual UNICAMP para desenvolvimento de
equipamento para a empresa e, também, com programa de mestrado e

doutorado para dois colaboradores da empresa.

A CYDAK suporta colaboradores interessados em cursos de pos-
graduagéo e desenvolvimento de produtos e servicos e comentou que
a participacdo das universidades na triplice hélice ainda € muito
complicada no Brasil, muito burocratica e cheia de entraves
administrativos que dificultam a parceria com essas entidades.

P - COMO A IMPLEMENTAGCAO DE INOVACOES AFETOU A EMPRESA COMO
SISTEMISTA E A CADEIA DE SUPRIMENTOS?

A Empresa Delta criou o centro de Desenvolvimento e Tecnologia no
Estado de Sao Paulo; foi muito afetada pelos resultados das crises e

da globalizacéo, incorporando empresas locais de destaque.

CYDAK E MTR-Topura desenvolveram parceiras com outros
fornecedores de matéria prima, equipamentos e servi¢os, e investiram
em suporte ao desenvolvimento de seus profissionais.
P - COMO E O RELACIONAMENTO COM OS CLIENTES AUTOMOTIVOS, COM
SINDICATOS, PARCEIROS E ASSOCIACOES PATRONAIS E DE EMPREGADOS FRENTE

AS INOVACOES? EXISTE UM PROCESSO FORMALIZADO PARA O ENVOLVIMENTO
DESSAS ENTIDADES? COMO?

Para as trés empresas muita competitividade e alguma parceria por demanda
do proprio mercado, e com muitos clientes saindo da regido, ou ampliando
fabricas fora da regido e do estado, o que dificulta o bom relacionamento e
cria despesas adicionais de logistica, que diminuem a lucratividade.

P - NO PROCESSO DE INOVAGCAO, QUAL E A PARTICIPACAO DE EMPRESAS DE
AUTOPECAS E SISTEMISTAS DA CIDADE E DA REGIAO? E FORA DO ABC?
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Para as trés empresas: muita competitividade e algumas parcerias; as vezes,
algumas joint ventures. Para o que € incremental inovacao aberta; para o que
€ estratégico, inovacao fechada. Por isso, a maioria dos sistemas
desenvolveu seus centros de pesquisa e desenvolvimento.

P - E DOS EMPREGADOS? QUAL A IMPORTANCIA DO CAPITAL HUMANO DA EMPRESA
NESSE PROCESSO INOVATIVO?

Fundamental, para as trés empresas. A Empresa Delta por ser bem maior,
tem mais condigbes e apoio da matriz para intercambio e desenvolvimento do
pessoal, mas as trés empresas investem e buscam especializagdo para seus
colaboradores e suportam cursos e pesquisas que tém, sem duvida,
contribuido para as inovacdes da empresa.

P - QUAL A IMPORTANCIA E INFLUENCIA DA INFORMATICA E OUTRAS FERRAMENTAS
AUTOMATIZADAS NESSE PROCESSO?

Sem a informatica, ndo seria possivel atingir os niveis de automacédo e
tecnologia atuais, para as trés empresas.
P - AS NEGOCIAGOES COM CLIENTES E SEUS CENTROS GLOBAIS DE DECISAO INCLUEM O

TEMA OU DETERMINAM O GRAU DE INOVAGCAO? FALE SOBRE O NiVEL DE AUTONOMIA DA
EMPRESA LOCAL.

Empresa Delta: com pesquisa e desenvolvimento local, com participacdo e

aprovacao da matriz.

Outros dois fornecedores: com visitas a outras empresas dentro e fora do pais e

desenvolvimento no local.

A MTR-Topura reporta seus procedimentos para matriz como relacionamento
internacional, mas com autonomia para busca, desenvolvimento e implementacao

das inovacoes.

A CYDAK € uma empresa brasileira, mas inclui e tem a inovagdo sempre presente
nas negocia¢cfes com parceiros e clientes, por forca do seu servico e produto, que é
automatizacao e modernizacéo de prensas.

P - COMO A EMPRESA REAGIU AO PROCESSO DE DESINDUSTRIALIZAGAO (FINAL DOS ANOS

1980, BOA PARTE DA DECADA DE 1990)? INTERAGIU NO PROCESSO DE INOVAGCAO? E A
REINDUSTRIALIZACAO?
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Houve demissfes e corte de custos, mas, também, investimentos e contratacdo de
pessoal especializado e equipamentos para desenvolvimento e atualizacao
tecnoldgica para as inovacdes poderem ocorrer. Para as trés empresas, com mais
dificuldade para a CYDAK e MTR-Topura, devido ao volume de faturamento ser

menor.

P - A REINDUSTRIALIZAGAO FOI APOIADA POR INOVACOES? DE QUE TIPO?
Para as trés empresas: sim, e com investimento, as vezes contratacdo de capital
humano, investimentos em equipamentos e desenvolvimento de parcerias.

P - NEGOCIACAO E PARCEIRAS PARA TREINAMENTOS? (COM QUEM?) ESCOLAS?
UNIVERSIDADES E INSTITUTOS? QUAIS? EMPRESAS?

Sim, com parceiros, institutos e universidades, principalmente por meio de
suporte aos colaboradores em programas de mestrado e doutorado.
P - CITAR PARTICIPACOES IMPORTANTES DIRETAS E COM SINDICATOS, COMISSOES

DE FABRICA EM NEGOCIACOES SOBRE INOVACOES, MUDANCAS, NOVAS FABRICAS
ETC.

Negociacdes dentro de normal sem nada em especial; precisaria haver
melhor flexibilizacdo (beneficios, salarios e condicdes de mercado) do
trabalho e menos burocracia (que prende os padrdes dos sindicatos).

P - QUAL A VISAO DA EMPRESA/AREA/ENTREVISTADO SOBRE COMO OCORREM AS

INOVACOES NAS MONTADORAS? E DE SISTEMISTAS? E AUTOPECAS E NAO SISTEMISTAS
COMO ESSA EMPRESA?

Ha um compartilhamento de inovacdes dentro do limite do estratégico, técnico e

comercial com sistemistas e pouco com os fornecedores.

As trés empresas concordam que ja ha inovacdes desenvolvidas pelos fornecedores
e adquiridas pelas montadoras, e também ha transferéncia de tecnologia permitindo
afirmar que ja ha inovacdo aberta no setor e com institutos de pesquisa e
desenvolvimento privados.

P - IMPORTA? ALGO FEITO AQUI? PODE CITAR O QUE? P&D? E COMO AS UNIDADES

DA EMPRESA SAO ENVOLVIDAS? CAPACITACAO? NOVAS HABILIDADES? PROCESSO
DECISORIO?

Sim, equipamentos e alguns componentes, pois isso era facilitado pelo regime
fiscal anterior. O Programa Inovar-Pecas (uma variagdo do Programa Inovar-

Auto) que estad sendo discutido entre sistemistas, Sindipecas, ANFAVEA e
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montadoras estd sendo aguardado com muita expectativa para ampliar a
producdo de pecas e equipamentos no pais,

P - E SINDICATOS, ASSOCIAGOES, ESCOLAS, UNIVERSIDADES E INSTITUTOS? E
FORNECEDORES? SISTEMISTAS?

Conforme comentado anteriormente, dentro de limites de estratégia comercial
envolve sindicatos e sistemistas, conforme necessidade de negociacdes
formais e com contrato de exclusividade e confidencialidade entre sistemistas
e montadora.

P - O PROCESSO INOVATIVO ATUAL SE APLICA PARA TODAS AS INOVAGCOES? CITE
EXEMPLOS.

Sim, conforme respostas anteriores, exemplos: motor flex, ignicdo eletrénica, motor
com gerenciamento eletrénico, freios especiais, linhas de prensas.

P - OUTROS COMENTARIOS QUE JULGA INTERESSANTE CONSIDERAR.

As trés empresas, em comentarios espontaneos, manifestaram preocupac¢do com a
falta de politicas publicas que facilitem a busca pela inovacdo em institutos e/ou
universidades; pois, mesmo quando existem, sdo extremamente burocraticas e
complexas. Comentaram, também, que a abertura para importacdo de componentes
e equipamentos dificultou a pesquisa e desenvolvimento das autopecas e

fabricantes de equipamentos.

As empresas concordaram também, que todos tém uma boa expectativa com o
Inovar-Pecas, que deve estimular o aumento de utilizacdo de pecas e componentes

desenvolvidos localmente. Espera-se que haja algo parecido para os equipamentos.
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Apéndice — H - Ppesquisa Bibliométrica — Portal de Periddicos CAPES -
Artigos

Inovacao tecnoldgica na industria automobilistica: caracteristicas e evolucao recente
Technological innovation in the automotive industry: features and recent evolution

Enéas Goncalves De Carvalho

Economia e Sociedade, 2008, Vol.17(3), p.429
Directory of Open Access Journals (DOAJ)

Andlise das caracteristicas basicas da evolucdo recente do processo de inovacgao
tecnoldgica na industria automobilistica.

A estrutura e a dindmica da indUstria automobilistica no Brasil

Frainer, Daniel Massen Conceigao, Octavio Augusto Camargo 2011
Biblioteca Digital Brasileira de Teses e Dissertacdes (BDTD/IBICT)

Andlise da mudanca como e sua evolucéo e os enfoque dos fluxos Dos processos e
o relacionamento entre Inovagao e processos do P&D.

Alavancando pesquisa, desenvolvimento e inovacdo no setor de autopecas: analise
e propostas a partir de survey e estudo qualitativo focado Leveraging research,
development and innovation in the Brazilian autoparts industry

Mario Sergio Salerno ; Zil Miranda ; Fernando Yutaka Kamisaki ; Geovani Maluta

Producao, 2010, Vol.20(4), p.0
Directory of Open Access Journals (DOAJ)

O texto discute maneiras de incentivar atividades inovadoras desde a Engenharia ao
processamento final nas empresas de autopecas.

Descentralizacdo das atividades de pesquisa, desenvolvimento e engenharia de
empresas transnacionais: uma investigacdo a partir da perspectiva de subsidiarias
automotivas Decentralization of research, development and engineering activities in
transnational corporations: contributions to theory from a subsidiary perspective

Ana Valéria Carneiro Dias ; Mario Sergio Salerno

Gestéo & Produgéo, 2009, Vol.16(2), p.187
Directory of Open Access Journals (DOAJ)

Estudo da descentralizagcdo de atividades de Pesquisa, Desenvolvimento e
Engenharia - P, D & E de empresas com pesquisa em subsidiarias aqui localizadas
e nas suas matrizes no exterior.
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Lideranca tecnoldgica intermediaria e sistema intra-organizacional de inovacao:
construindo novas competéncias tecnoldégicas em uma subsidiaria brasileira da
indUstria automobilistica

Raoni Barros Bagno ; Lin Chih Cheng

Revista Gestdo & Tecnologia, 2006, Vol.6(2)

Directory of Open Access Journals (DOAJ)

O artigo aborda o desenvolvimento de novas competéncias tecnoldgicas de produto
nas subsidiarias automobilisticas brasileiras do setor automobilistico, apresentando

o conceito de Lideranca Tecnoldgica Intermediaria (LTI).

Envolvimento dos usuarios no processo de inovacdo por meio da web 2.0 : um
estudo de caso na industria automobilistica /

Mazini, Sergio Ricardo. Universidade Estadual Paulista "julio De Mesquita Filho"
Faculdade De Engenharia (Campus de Bauru). 2011

Biblioteca Digital Brasileira de Teses e Dissertacdes (BDTD/IBICT)

A pesquisa desenvolve uma proposta de estrutura para analise do envolvimento dos
usuarios no processo de inovacdo por meio da Web 2.0, nas empresas
automobilisticas brasileiras.

Isomorphism_and institutional control in_ a modular plant of the automotive industry/
Isomorfismo e controle institucional em uma planta modular da industria
automobilistica/ Isomorfismo institucional y control en una planta modular de la
industria automotriz/.(Subject Area: Organizational Strateqy and Behavior)

Neto, Mario Sacomano ; Truzzi, Oswaldo Mario Serra ; Kirschbaum, Charles

Revista Brasileira de Gestao de Negocios (Brazilian Journal of Business
Management), Oct-Dec, 2013, p.524(21)

Cengage Learning, Inc.

Este artigo analisa como o isomorfismo (mimetico, normativo e coercitivo) e a
capacidade de controle suportam uma estrutura de coordenacao coesa e estavel
entre as empresas de uma planta modular da industria automotiva.

Economia financeira e economia produtiva : o padrdo de financiamento da
industria automobilistica ; Financial Economics and productive economy : the
finance of automobile industry
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Roberto Alexandre Zanchetta Borghi Marcos Antonio Macedo Cintra ; Fernando
Sarti ; Edgard Antonio Pereira 2011

Digital Brasileira de Teses e Dissertacdes (BDTD/IBICT)
Essa dissertacdo busca caracterizar o padrdo de financiamento da industria

automobilistica, sob a perspectiva da producdo, do investimento (incluindo
inovacéo) e da comercializagéo.

A construcdo do conhecimento no processo de inovacao: o desenvolvimento da
tecnologia flex fuel nos sistemistas brasileiros

Gatti Junior, Wilian Yu, Abraham Sin Oih 2010
Biblioteca Digital Brasileira de Teses e Dissertacoes (BDTD/IBICT)

Esta dissertagdo tem como objetivo caracterizar e entender a construgcdo do
conhecimento organizacional a partir dos desafios que surgem em uma das mais
complexas atividades empresariais: 0 desenvolvimento de novos produtos. Para
isto, investiga o projeto de desenvolvimento da tecnologia flex fuel no contexto
brasileiro de trés sistemistas no Brasil.

Gestao de informacoes de custos para a atividade de importacao em uma
industria automobilistica.(Artigo--Economia das Organizacoes)

Ribeiro De Oliveira, Josmaria Lima ; De Souza, Antonio Artur ; De Rezende
Freitas, Adriana Goncalves ; Bessa Ribeiro, Karla Lorena

Revista de Gestao USP - REGE-USP, Jan-March, 2008, Vol.15(1), p.15(14)
Cengage Learning, Inc.

Este artigo apresenta os resultados de um estudo de caso desenvolvido em uma
indUstria automobilistica no Brasil, com objetivo de descrever o sistema de
estimacgao de custos utilizado pela empresa para as atividades de importacao de
pecas, componentes e equipamentos.

Strategic  entrepreneurship: a case in the Brazilian  automobile
industry/Emreendedorismo _estrategico: um estudo de caso na industria
automobilistica

Lima, Afonso Carneiro ; Polo, Edison Fernandes ; Matos, Fatima Regina Ney
Future Studies Research Journal: Trends and Strategy, July, 2009, Vol.1(2),
p.142(22)

Cengage Learning
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A Pesquisa investiga o processo empreendedor e estratégico de descoberta de
oportunidade, a analise de fatores internos e externos empregada, e a adocao de
seu posicionamento estratégico na exploracdo de dois nichos no mercado de
veiculos automotores: no mercado B2B, em torno de veiculos adaptados a funcdes
operacionais especificas; e no mercado B2C, em torno de veiculos jipe com forte
apelo ao estilo de vida do consumidor.

Andlise exploratéria do desenvolvimento de novos produtos e producdo em
empresas do segmento automotivo que adotam a estratégia modular.

Rodrigues, Edilson Alves Miguel, Paulo Augusto Cauchick 2010
Biblioteca Digital Brasileira de Teses e Dissertacées (BDTD/IBICT)

Andlise exploratoria do desenvolvimento de novos produtos e producdo em
empresas do segmento automotivo que adotam a estratégia modular.

O alinhamento das estratégias de neqoécio e de tecnologia da informacédo e o
desempenho de negdécio nas montadoras do RS

Ferrigolo, Ronei Martins Zawislak, Paulo Antonio 2011
Biblioteca Digital Brasileira de Teses e Dissertacées (BDTD/IBICT)
O Objetivo é erificar se o alinhamento da estratégia de tecnologia da informacéo

(TI) com a estratégia de negocio altera o desempenho de negdcio das
organizacdes montsdoras no RS.

Integracdo entre P&D e planejamento estratégico

Moura, Gilnei Luiz De Fischmann, Adalberto Americo 2008

Biblioteca Digital Brasileira de Teses e Dissertacées (BDTD/IBICT)

Esta pesquisa aponta para uma proposta de discutir a ideia de integracéo
simultanea do P&D e o planejamento estratégico das empresas.

Implicacdes das atividades tecnologicas de subsidiarias de empresas
multinacionais para a constituicdo de capacidades inovativas de fornecedores
na industria_automotiva brasileira ; Implications of technological activities of
subsidiaries _of multinational companies for the building up of suppliers
innovation capabilities in the Brazilian automotive industry

Rubia Auxiliadora Constancio Quintdo Ruy De Quadros Carvalho ; Sergio
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Robles Reis De Queiroz ; Andre Tosi Furtado ; Alceu Gomes Alves Filho ;
Paulo Antonio Zawislak 2008

Biblioteca Digital Brasileira de Teses e Dissertacoes (BDTD/IBICT)

A Pesquisa investiga se 0 crescimento e fortalecimento das atividades de
Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) das subsidiarias brasileiras de empresas
multinacionais (MNCs), na indastria automobilistica brasileira, tém
envolvimento de seus fornecedores, no Brasil, em atividades tecnolbgicas e
resultado em sua maior capacitacao tecnoldgica.

The emergence of Centers of Excellence (COEs) and the knowledge
transfer _of from subsidiaries of Pirelli and Peugeot Citroen in_ Brazil/A
emergencia _de Centros de Excelencia (COEs) e a transferencia de
conhecimento a partir das subsidiarias da Pirelli e da Peugeot Citroen do
Brasil

Zorovich, Marcelo Rocha E. Silva

InternexT: Revista Eletronica de Negocios Internacionais da ESPM, Jan,
2012, Vol.7(1), p.149(17)

Cengage Learning

Este artigo verifica a emergéncia dos centros de Exceléncia (COEs) e a
transferéncia de conhecimento a partir das subsidiarias da Pirelli e da
Peugeot Citroen no Brasil.

Morphological analysis of electric vehicles introduction in Urban traffic in Sao
Paulo/Analise morfologica da introducao de veiculos eletricos no Trafego Urbano
de Sao Paulo

Silva, Lydia Lopes Correia Da

Future Studies Research Journal: Trends and Strategy, Jan, 2011, Vol.3(1),
p.14(24)

Cengage Learning

O presente estudo pretende contribuir para a construgcédo de cenario; futuros em
2020 relacionados a introducéo de veiculos elétricos no trafego urbano de Séo
Paulo.

Anadlise de possibilidades para a introducdo de veiculos elétricos no trafego urbano
da cidade de Sao Paulo: uma abordagem por meio da analise morfoldgica.

Pupo, Alexandre Silveira
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Future Studies Research Journal: Trends and Strategy, July, 2012, Vol.4(2), p.1(20)
Cengage Learning
Neste estudo bibliografico objetivou-se identificar possibilidades validas e aplicaveis

até 2020 para a introducao de veiculos elétricos no trafego urbano da cidade de Sao
Paulo.

Desenvolvimento de produtos no contexto das cadeias de suprimentos do setor
automobilistico.(Texto en Portuguese)

Lamon Cerra, Aline ; Lucio Maia, Jonas

Revista de Administracao Contemporanea - RAC, Jan-March, 2008, Vol.12(1),
p.155(22)

Cengage Learning

O objetivo deste trabalho é comparar os graus de autonomia tecnoldgica
conquistados por trés montadoras de motores instaladas no Brasil, e também
identificar as atividades de Desenvolvimento de Produtos em conjunto com
fornecedores.

Fatores criticos de sucesso para a criacao de um processo inovador sustentavel
de reciclagem: um estudo de caso

Giovannini, Fabrizio ; Kruglianskas, Isak

Revista de Administracao Contemporanea - RAC, Oct-Dec, 2008, Vol.12(4),
p.931(21) [Periddico revisado por pares]

Cengage Learning

O objetivo € mostrar os fatores criticos de sucesso para a criacdo de um processo
sustentével de reciclagem que envolve a coordenacdo de agentes econdémicos e
sociais.

Enterprise architecture: an interface concept between the economics and the
management of the firm/Arquitetura empresarial: um conceito de interface entre a
economia e a administracao da firma.(Report)

Cavalcanti, Jose Carlos

Journal of Information Systems & Technology Management, July, 2009, Vol.6(3),
p.525(25)
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Cengage Learning

Este trabalho discute um tema que intenciona ser uma interface entre a economia e
a administracao da firma: a Arquitetura Empresarial.

O debate sobre a reestruturacdo produtiva no Brasil.

Serafim Gomes, Maria Terezinha

Ra'e Ga, Jan, 2011, Issue 21, p.51(27)

Cengage Learning

Discute o processo a nocao de reestruturacdo e faz um panorama do debate da

reestruturacao produtiva no Brasil

Impacts of electric vehicles collaborative consumption in the city of Sao
Paulo/Impactos do consumo colaborativo de veiculos eletricos na cidade de Sao
Paulo

Orneilas, Regina

Future Studies Research Journal: Trends and Strategy, Jan, 2013, Vol.5(1),
p.33(30)

Cengage Learning

O objetivo deste estudo € compreender o funcionamento do consumo colaborativo e
0 impacto de aderéncia a esse novo movimento em veiculos elétricos.
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