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RESUMO



Setores competitivos como o automobilistico buscam na inovacdo fonte sustentavel de
vantagem, uma vez que suas demandas ja ndo sdo mais supridas com fatores estritamente
ligados ao preco. Neste sentido, este trabalho prop6e o estudo detalhado do setor, visando
analisar, sob a perspectiva da administracdo, a gestdo da inovagdo de produtos em uma
subsidiaria de multinacional da industria automobilistica. O problema inicial que norteou os
pontos da pesquisa foi: como se da a gestdo de um projeto de inovacdo de produto no setor
automobilistico em uma subsidiaria de multinacional? Para alcancar esse objetivo, foi
realizada uma pesquisa qualitativa nos setores de criacdo da subsidiaria brasileira da General
Motors. Os objetivos especificos do trabalho foram analisar, descrever e caracterizar as etapas
e fatores que permitiram o desenvolvimento do veiculo Agile, objeto particular do estudo de
caso. A pesquisa, por sua vez, focou em seis categorias tematicas, a saber: tipos de inovacéo,
gestdo da inovacdo, barreiras e riscos a inovacao, etapas de desenvolvimento, inovagdo no
setor automobilistico e inovacdo em subsididrias. Os resultados colhidos permitiram
identificar algumas barreiras e limitacGes caracteristicas ao setor, como a relacéo do trade-off,
limitacGes da engenharia/ producdo e gerenciamento de custos. Além disso, o veiculo criado
conseguiu seguir tendéncias do setor, como oferecer mais conforto (com varios itens de série,
espaco interno e opcionais) a um preco de mercado. Em suma, os resultados da pesquisa
demonstram que a General Motors do Brasil se classifica como subsidiaria de relevancia
estratégica limitada, ou seja, possui grau de autonomia limitada, ao desenvolver uma gestdo
voltada para inovag6es sobre uma plataforma global de criacdo, além de seguir uma estratégia
mundial de inovacgdes incrementais, foco adotado pelo setor, como um todo.

Palavras-chave: Inovacdo em subsidiarias. Setor automobilistico. P&D.
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1 INTRODUCAO

Em um contexto competitivo atual, as empresas tém buscado, cada vez mais, fontes
sustentaveis de vantagens que lhes garantam lideranca e geracdo de valor aos seus
stakeholders. Segundo Amatucci e Bernardes (2007), a inovagdo de produtos e processos em
subsidiarias de multinacionais € motivada por caracteristicas do mercado local e politicas
governamentais, além da competicdo interna das subsidiarias da mesma firma, que buscam
captacdo de atividades de maior valor agregado. Nesse sentido, multinacionais optam por
descentralizar suas atividades de Inovacdo e Pesquisa & Desenvolvimento (P&D) para suas
subsidiarias e garantir produtos mais alinhados as necessidades dos clientes locais, como

forma estratégica de competicdo global.

Ainda na década de 1930, Schumpeter (1997) definiu inovacdo como fungbes que geram
mudangas em seu meio, criando novas combinacdes produtivas ou funcbes de producdo. Ao
longo dos anos, o conceito foi evoluindo, sendo que Gundling (1999) retoma Schumpeter e a
inovacdo como novas idéias que resultam em uma melhoria ou lucro para a organizagao.
Drucker (2003), por sua vez, descreve a inovagdo como novas capacidades aos recursos
(pessoas e processos) existentes na empresa para gerar riqueza, que permite a competitividade
futura, vislumbrando mercados ainda n3o adentrados, denominados “oportunidade

empreendedora”.

O acirramento da competicao global impulsionou a inovagdo organizacional como resposta as
constantes mudancas nas variaveis externas que resultam na facilidade de cépia dos produtos
pela concorréncia e diminuicdo no ciclo de vida dos produtos. Etzel (2001) cita como
alternativa o desenvolvimento de organizagfes inovadoras, capazes de planejar e criar
produtos/ servigos que garantam crescimento e respostas satisfatorias as demandas de
mercado. Porter (1989), por sua vez, afirma que a inovagdo (no sentido amplo de novos
produtos, métodos de producgdo ou comercializacdo) leva & vantagem competitiva, desde que
formulada por um complexo processo de “descobertas dramdticas”. Para o autor, em um
contexto industrial, essa vantagem € alcancada por empresas capazes de identificar a

necessidade de um novo mercado e agir de forma pré-ativa ou agressiva frente a concorréncia.

O termo inovacao abrange diferentes definicGes em diversas areas de conhecimento. Na area
mercadologica, inovacdo pode ser qualquer modificacdo percebida pelo usuério, mesmo que

ndo ocorra nenhuma alteracdo fisica no produto. Nas areas produtivas, inovacdo é a
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introducdo de novos materiais em produtos, processos e servigos, novos ou modificados
(BARBIERI, 2004). Este estudo, porém, tem como objetivo revisar a literatura cientifica
sobre inovacdo de produtos em subsididrias de multinacionais, com uma abordagem
estratégica sob ponto de vista econdmico e mercadologico, para situar seu impacto e aplicacdo
na inddstria automobilistica. Seu ponto de partida é a definicdo do tema delimitado as

seguintes questoes:

e Como ocorre e quais sdo os fatores determinantes no processo de descentralizagéo
das atividades de Inovacdo e P&D para uma subsidiéria da inddstria automobilistica?

e Quais as caracteristicas e barreiras em um processo de inovacéo?
e Como a inovacdo impacta na estratégia das subsidiarias e suas multinacionais?

e Como é feito o planejamento, e quais as técnicas utilizadas pelo setor

automobilistico, para desenvolvimento de um projeto de inovacéo de produtos?

Nessa perspectiva, esta monografia analisa as teorias e estudos existentes sobre o tema
Inovacdo de Produtos. Mais precisamente, trata de suas aplicacbes na conjuntura
organizacional da subsidiaria brasileira da multinacional norte-americana General Motors,
através de praticas e instrumentos, contextualizados em um estudo de caso no setor
automobilistico a partir de uma pesquisa qualitativa sobre o desenvolvimento do veiculo
Agile.

O trabalho se divide em cinco capitulos, sendo o primeiro a etapa de introducéo, onde ocorre
a contextualizacdo e delimitacdo da pesquisa, justificando sua importéncia académica. O
capitulo subsequente é o referencial tedrico, que resume um apanhado bibliogréafico sobre o
tema de inovacdo, partindo da sua conceituacdo, enquanto modelo de gestdo, no contexto
econbmico e mercadoldgico, até se especificar nos subtopicos de inovacdo de produtos,
inovacdo no setor automobilistico e, por fim, inovacdo em subsidiarias de multinacionais,

foco da pesquisa.

O terceiro capitulo trata sobre a metodologia e as técnicas de pesquisa executadas, adaptando
método de Yin (2010) especifico para estudo de caso com o plano, projeto, preparacdo da
coleta, coleta e andlise, que embasam os topicos seguintes de resultados e discussoes,

concluindo o estudo com o topico 5 de recomendagdes finais.
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1.1 Formulacéo do problema

Em meados da década de 1990, a indUstria automobilistica foi marcada sucessivamente pelo
deslocamento do foco competitivo para o desenvolvimento de produtos e avan¢o do processo
de globalizacdo em termos dos fatores que definem a competitividade neste setor, conforme
Clark e Fujimoto (2001 apud CARVALHO 2008). Os autores ainda asseguram que foco no
preco e qualidade dos veiculos tornaram-se fatores insuficientes as demandas do mercado,
sendo o desenvolvimento e introducdo de novos produtos um ponto estratégico entre as

empresas automobilisticas, tendéncia justificada por itens como:

e Crescente competicdo internacional entre as empresas, que contribui para escala

global dos produtos;

e Crescente fragmentacdo do mercado, 0 que intensifica langamento de novos

produtos, com reducdo das vendas no mercado por volume de modelo; e

e Diversidade, maior complexidade e ampliacdo da tecnologia incorporada nos

veiculos.

A subsidiaria da General Motors do Brasil se mostra na vanguarda de préaticas de negdcio
inovadoras. Ainda na década de 1970 foi responsavel por “tropicalizar” carros desenvolvidos
no exterior, como adaptacdo para modelo duas portas do veiculo Chevette. Mais
recentemente, na década de 1990 e em meados de 2000, desenvolveu em parceria com outras
subsidiarias os modelos Celta e Meriva, respectivamente. Atualmente, a subsidiaria dispde de
um centro tecnoldgico com as areas de Engenharia, Design, e Manufatura, capaz de
desenvolver projetos de criacdo de veiculos para varios paises do mundo. Essa trilogia
permitiu que a empresa desenvolvesse e langasse, de maneira autbnoma no Brasil, o veiculo

Agile, objeto deste estudo.

No sentido de alavancar desempenho em um ambiente competitivo e instavel, as
multinacionais buscam dispor de centros de pesquisas capazes de inovar para atender
diferentes mercados globais. A partir deste e outros pontos levantados sobre o tema, o
problema central da pesquisa é: como se da a gestdo de um projeto de inovacao de produto no

setor automobilistico em uma subsidiaria de multinacional?



15

1.2 Objetivos

O objetivo geral do projeto é analisar, sob a perspectiva da administracdo, a gestdo da
inovacdo de produtos em uma subsididria de multinacional da inddstria automobilistica.

Obijetivos Especificos
Os objetivos especificos delineados a partir do geral sdo:

e Analisar o planejamento e técnicas utilizadas pelo setor automobilistico na gestdo do

processo de inovacao de produtos;

e Descrever fatores que diferenciam, motivam e inibem a inovacdo em subsidiarias do

setor automobilistico; e

e Caracterizar os fatores determinantes da estratégia de descentralizacdo das atividades

de inovacdo de uma subsidiaria da inddstria automobilistica.

1.3 Justificativa

Considerando uma economia instdvel e competitiva, como a contemporanea, que enfrenta
diversas ameacas, poder de barganha e rivalidade do ambiente externo, como cita Porter
(1989), as empresas buscam se diferenciar com o uso de ferramentas e modelos de gestdo
unicos e sustentaveis. Em seus estudos, Schumpeter (1961) afirmou que somente a inovacao é
capaz de retomar o desenvolvimento em economias desestabilizadas por crises e recessoes.
Nessa linha de pensamento, o autor define o conceito de “destrui¢do criadora” como o
processo de ruptura que “revoluciona incessantemente a estrutura econdmica a partir de
dentro, destruindo o antigo e criando elementos novos. [..] E dele que se constitui o
capitalismo e a ele deve se adaptar toda a empresa capitalista para sobreviver”
(SCHUMPETER, 1997).

Amatucci e Bernardes (2009) afirmam que o desenvolvimento de produtos nas subsidiérias, a
par do novo contexto da industria automobilistica mundial, impulsiona o papel de engenharia
das subsidiarias e traz impacto na funcé@o que esta exerce na estratégia global das corporagdes.
O que também implica em uma diferenciacdo de papéis intra-firma na empresa multinacional

(EMN), e ocorre motivado por caracteristicas do mercado local e politicas governamentais.
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De acordo com o Manual de Oslo (2005), desenvolvido pela Organizacdo para a Cooperagdo
e Desenvolvimento Econdmico (OCDE) e traduzido no Brasil pela FINEP, o
desenvolvimento tecnoldgico e a inovagdo sdo cruciais para o crescimento da produtividade e
do emprego. Boehe (2007) corrobora citando pesquisa do World Investment Report (United
Nations, 2005), cujos resultados mostram que a globalizacdo das atividades de pesquisa e
desenvolvimento (P&D) realizadas por empresas multinacionais (EMN) esta atingindo cada
vez mais o0s paises em desenvolvimento. O Brasil, por sua vez, alcancou a quinta posi¢do
dentre paises mais importantes em termos de investimentos realizados por empresas em P&D,
com mais de 50% das atividades de P&D do setor empresarial relacionado a participacdo de

subsidiarias estrangeiras.

Diante dessa crescente demanda por modelos de inovacdo, 0 presente estudo busca gerar
contribuicdes para uma melhor compreensdo da inovacdo de produtos e seus impactos na
gestdo industrial, como fonte de vantagem competitiva sustentavel, ao criar uma visao critica

da necessidade da insercdo do tema alinhado as estratégias nas subsidiarias de EMN.


http://pt.wikipedia.org/wiki/OECD
http://pt.wikipedia.org/wiki/OECD
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2 REFERENCIAL TEORICO

O capitulo aborda os principais assuntos que direcionam aos objetivos de pesquisa.
Primeiramente contextualizam-se os conceitos, as classificacdes, os histricos e as abordagens
sobre o tema geral de Inovacéo, sendo posteriormente delimitado para Inovacao especifica de
Produtos. O topico seguinte trata a Inovacao no setor automobilistico, revendo seu historico
até contemporaneidade e tendéncias, explanando também o ambito brasileiro. Por fim, o
capitulo se encerra com a inovagdo em subsidiarias de multinacionais, topico importante para

compreensdo da delimitacdo da pesquisa.

2.1 Inovacdo: Introducdo, Conceitos e Gestéo

A inovacdo por si sO, € um conceito abrangente e difuso. No dicionario Aurélio, é definida
como: “A¢do ou efeito de inovar. / “Introducdo de alguma novidade na legislagdo, nos
costumes, na ciéncia e nas artes”. Em uma visdo aplicada, o Manual de Oslo (2005),
responsavel por conceituar e instrumentalizar, mundialmente, a pesquisa em P&D, define a
inovacdo como implementacdo de um produto (bem ou servico) novo ou significativamente
melhorado, ou um processo, ou um novo método de marketing, ou um novo método
organizacional nas préaticas de negdcios, na organizacdo do local de trabalho ou nas relacfes
externas. O conceito também abrange um amplo conjunto de inovagdes possiveis, podendo
ser categorizado em virtude da implementacdo de um ou mais tipos de inovacdo (como
inovacdes de produto e de processo). Em um sentido mais especifico, Zaltman, Duncan e
Holbek (1973), definem a inovacdo como uma idéia, uma pratica ou um artefato material
percebido como novo, relevante e Gnico adotado em determinado processo, area ou por toda a

organizacao.

No entanto, o termo ¢ constantemente confundido com outros semelhantes como “inven¢ao”

ou “criacdo”, sendo descriminados por Motta:

A inovagdo fundamenta-se na crenga da melhoria
crescente. Criacdo, invencdo ou descobertas sdo ideias
novas nédo-aplicadas. Mudar é aplicar a novidade; é o
uso de uma descoberta ou invencdo: é introduzir o
incomum, tanto no sentido positivo quanto no negativo.
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A inovacéo refere-se a uma mudanca julgada benéfica;
é a solucdo criativa de problemas. (MOTTA, 2000, p.
186)

Para Tidd, Bessant e Pavitt (2008), a inovacdo € movida pela habilidade de estabelecer
relacOes, detectar oportunidades e tirar proveito das mesmas. Ja Drucker (2003) afirma que a
inova¢do ¢ a funcdo especifica da capacidade empresarial, através do qual um “espirito
empreendedor” cria novos recursos de producao de riqueza, definindo o tema como o esfor¢o
para criar uma mudanca intencional e centrada no potencial econémico ou social de uma
empresa. Para o autor, a inovacao é o resultado de uma procura consciente e intencional de
oportunidades, podendo ser encontrada tanto no interior organizacional (por ocorréncias
inesperadas, incongruéncias, necessidades de processo ou alteragdes no mercado) quanto
externamente em seu ambiente social e intelectual (por alteragdes demograficas; alteracbes na

percepcao ou novos conhecimentos).

Ha diversas tipologias de inovagdes, sendo Schumpeter (1997) um dos primeiros autores a

classificar as inovagdes por tipos:

e Introducdo de novos produtos no mercado ou ja existentes, mas qualitativamente

melhorados;
e Novos métodos de producdo (sem envolver um conhecimento novo);

e Abertura de novos mercados (um mercado em que uma area especifica da industria

ainda ndo tenha entrado independentemente de o mercado existir antes ou nao);
e Utilizacdo de novas fontes de matérias-primas; e
e Surgimento de novas formas de organizacdo de uma inddstria.

Freeman (1988), por sua vez, classifica inovacGes entre incrementais, quando trabalhadas para
introducdo de uma melhoria (seja em produto, processo ou organizacgdo) da producdo dentro
de uma empresa e radicais quando causam impacto em termos de melhoria de desempenho;
alterando a base concorrencial do mercado ou até gerando um novo mercado. Seguindo essa
linha, Andreassi (2007) denomina inovacdo de produto como a introdu¢do de um novo
produto ou servigo na linha de atuacdo de uma empresa ou melhoraria substancial de um ja
existente, enquanto a inovacdo de processo refere-se & introducdo de novos processos
produtivos ou alteracBes em processo ja existentes. Para o autor, quando as inovagfes de
produtos ou processos sdo acompanhadas pela inser¢do de novas tecnologias — conhecimento

cientifico e empirico — é denominada inovacdo tecnoldgica. Ja Barbiere (2004) tipifica
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inovacdo de gestdo como a introducdo de novidades que modificam 0s processos
administrativos, o processo de tomada de decisdes, alocacdo de recursos, atribuicdes de
responsabilidades, relacionamentos organizacionais e outros elementos da gestdo

organizacional.

No entanto, autores como Arundel (1998), criticam Schumpeter, pois consideram sua
conceituacao de inovagdo muito abrangente, relacionada a aspectos técnicos, mercadoldgicos
e organizacionais. Dosi (1988) explica que a inovacgdo deve estar essencialmente associada a
resultados praticos, como descobertas, experimentacdo, desenvolvimento, adocdo de novos
produtos, processos de producdo e arranjos organizacionais, definindo fatores pertinentes ao
seu estudo como grau de incerteza, aumento da complexidade e uso do conhecimento

cientifico.

Segundo Carvalho (2004), a Gestdo da Inovacgdo é uma abordagem que auxilia, em um nivel
estratégico, a organizacdo dos processos de geracdo de inovagles, renovacdo da empresa,
geracdo de novos negocios e de valor em cima de inovagdo. Para o pesquisador, esse tipo de
gestdo busca internalizar a inovacdo no modelo de negdcio da empresa, através de praticas,
conceitos e ferramentas. Para Tidd, Bessant e Pavitt (2008), a inovacdo € uma forma de gestdo
quando ha escolhas sobre fontes e sua disposicdo e coordenacdo, sendo que 0 sucesso da
inovacdo esta vinculado também a dois fatores basicos as fontes técnicas e as competéncias
gerenciais. Os autores sintetizam a gestdo da inovagdo como um processo de aprendizado ao
longo do tempo, que envolve etapas de busca e selecdo no ambiente interno e externo de
oportunidades de inovacdo, para entdo a implementacdo de projetos, que envolve a execucéo,

langamento e sustentagdo no mercado (Figura 1).

PROCURA SELECAO IMPLEMENTAGAO

Aquisicao / Execucao [ Lancamento/Sustentabilidade

N7

APRENDIZAGEM

TEMPO

Figura 1 — Processo de Inovagdo
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Fonte: Tidd, Bessant e Pavitt (2008)

2.1.1 Histdrico e abordagem econémica

A literatura ndo fornece uma data exata em que se iniciou na historia 0 processo de inovacéo,
realizado principalmente em seus primdrdios, de maneira informal, sem registros. Para
Zawislak (1995), até o século XVII a inovacdo ocorria de maneira artesanal, lenta e voltada
para solucbes pontuais que atendiam necessidades de emergéncia, sua técnica se resumia a
conhecimentos empiricos adquiridos na pratica e pela experiéncia, sem abertura para
sistematizacdo. Silocchi (2002) descreve que a formalizagdo do processo de inovagdo ocorreu
guando o conhecimento cientifico comecou a ser usado como solucionador de problemas,
principalmente com a revolucdo industrial e suas necessidades, no século XVIII, que
demandavam instrumentalizacdo da inovacdo. Esse processo permitiu tamanho avanco
tecnoldgico, que Zawislak (1995) estima que somente o século XX concentra mais da metade

de tudo ja inventado e inovado pela humanidade anteriormente.

Os primeiros conceitos da relacdo inovacdo - tecnologia - economia, antecedem o século XX.
Para Tigre (2006), € necessario conhecer o contexto histérico, técnico, econémico e

institucional em que as teorias da inovagdo foram criadas.

No século XVIII, o economista Adam Smith, relacionou a acumulacdo de capital e tecnologia
de manufatura com conceitos de mudanca tecnoldgica, divisdo de trabalho, crescimento da
producdo e competicdo. No século XIX, List conceituou investimento intangivel, ao afirmar
que a situacdo de um pais resulta da acumulacdo de todas as descobertas, invencdes,
melhorias, aperfeicoamentos e esforgos de geracOes antecedentes, que forma o capital
intelectual humano (FREEMAN; SOETE, 1997).

Schumpeter (1997), porém, ainda na década de 1910, foi o responsavel por relacionar
fortemente a inovagdo com o desenvolvimento econdmico das nagOes, caracterizando a
inovacdo como forma de gestdo. Desde entdo, a inovagdo ganhou um carater econémico, pois
em seu livro “Teoria do Desenvolvimento Econdmico”, é capaz de transfigurar a economia de
um estado de equilibrio para um processo de expansdo, que altere consideravelmente as
condi¢Bes prévias de equilibrio. Em outro momento, Schumpeter (1961) desenvolve o
conceito de “destruicdo criadora”, quando as diversas transformacodes, decorrentes do carater

evolutivo do capitalismo, altera incessantemente a estrutura econdmica por “dentro”,
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destruindo o antigo (processos, produtos, tecnologias, modelos de gestédo) e criando elementos
novos, sendo um processo inerente a logica do sistema capitalista e forma essencial de

sobrevivéncia das empresas

Em mercados competitivos, Tidd, Bessant e Pavitt (2008) alegam que a inovacgédo é fator
essencial no prolongamento do ciclo de vida empresarial. Para os autores, o mercado se volta
de maneira positiva em forma de bons resultados de desempenho, para empresas capazes de
transformar conhecimento e avangos tecnologicos em criacdo e oferta bem sucedidas de
novos produtos/ servicos, capturando, retendo e lucrando clientes em novas fatias de mercado.
O Manual de Oslo (2005) afirma que apesar das incertezas que permeiam 0s projetos, as
empresas devem inovar para defender sua posi¢cdo competitiva e buscar novas vantagens em
seu mercado. O instrumento também define outros motivos para inovacdo, como melhoria de
desempenho empresarial (aumento da demanda, reducdo dos custos ou maior capacidade de
inovar), vantagem de custo sobre competidores permitindo margem de lucro mais elevado
para o0 preco de mercado, aumento da demanda em virtude da diferenciagdo de produto,

objetivando novos mercados e influenciando a demanda por produtos existentes.

O conceito de inovacdo, atualmente, ainda possui um carater altamente econémico, pois se
refere & apropriacdo produtiva e comercial de invengdes ou a introducdo de aperfeicoamentos
nos bens e servigos utilizados pela sociedade. Por exemplo, registros histéricos datam a
invencdo da maquina a vapor desde antes de Cristo e reaparecendo nos desenhos de Leonardo
da Vinci (1452-1519), mas sem ter tido aplicacfes comerciais praticas. Assim, somente se
constituiu uma inovacdo tecnoldgica, por seu cunho econémico, na Primeira Revolucédo

Industrial, na Inglaterra do século XV1I, como menciona Rocha (1996 apud LIMA 2001).

2.1.2 Barreiras e riscos a inovacgéo

Para Hedegus (2006), fatores como a competitividade, a globalizagcdo, o desenvolvimento
tecnoldgico e a expectativa dos consumidores pressionam as empresas a inovarem, contudo,
apenas o0 desenvolvimento de novos produtos, ndo necessariamente, significa sucesso
organizacional. Segundo o Manual de Oslo (2005), barreiras internas ou externas as
organizagBes que limitam a inovacdo tém origem nos fatores econdmicos (custos altos ou
auséncia de demanda), empresariais (caréncia de pessoal qualificado) e legais (regulagdes e

regras tributarias). Sheth e Ram (1987), categorizaram essas barreiras, abrangendo as
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restri¢cfes dos individuos, as restrigdes da relacdo usuario-produtor, as restri¢des de fontes de
recursos, além de incluir os aspectos formal-legais e os de mercado, relacionando-as aos

processos, recursos, leis e acesso ao mercado.

O cuidado e importancia que os projetos de inovacdo e P&D demandam, originam-se em seus
riscos de falhas e limitacGes. Pesquisas como a de Cooper (2000) afirmam que a taxa de
sucesso de novos produtos é de aproximadamente 8%. Para o autor, cerca de um em cada dez
conceitos de produtos atingem a fase comercial, enquanto um em cada quatro projetos de

desenvolvimento é considerado como sucesso empresarial.

Christensen (1998) frisa o carater Unico que a inovagdo representa em cada empresa, pois as
praticas de gestdo variam de organizacbes e contextos. Para isso, 0 autor cita trés erros
comuns as inovagdes: quanto ao seu diagnostico (identificar tecnologias para néo
comercializar uma inovacao de uma tecnologia de turbuléncia, com pior desempenho ou sem
valor ao consumidor); quanto ao foco no mercado (progresso tecnoldgico evolui mais
depressa do que as necessidades do mercado) e quanto a logica financeira (empresas que ndo

apostam nas tecnologias de ruptura porgque ndo encontram uma légica financeira).

Hedegus (2006) cita que a inovacdo ndo deve ocorrer por ocasionalidade, mas sim, como
parte integrada de uma estratégia empresarial bem definida. Em seus estudos, o autor lista

uma série de itens que conduzem ao fracasso em inovagdes:

e Produtos idénticos ou muito parecidos com os da concorréncia, criando disputas

baseadas apenas no prego;

e Pouco tempo a pesquisa de mercado, necessidade dos clientes e posicionamento de

tecnologia;

e Inexisténcia de critérios ou filtros de selecdo das idéias e conceitos durante todo o

processo de inovacao; e

e Desenvolvimento de novos produtos que desconsiderem diferentes grupos de

consumidores.

O IBGE (2008) realizou a Pesquisa de Inovacdo Tecnoldgica com objetivo de mensurar
indicadores setoriais, nacionais e regionais das atividades de inovacdo tecnoldgica, nas
empresas nacionais industriais e de servicos e voltadas para a P&D. Quanto aos fatores
classificados como obstaculos e barreiras as inovacdes em empresas brasileiras que

efetivamente implementaram inovagdes, a pesquisa demonstrou que a proporc¢ao de empresas
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que disseram ter tido ao menos um problema ou obstaculo relevante (alta ou média
importancia) cresceu mais de 14% em relacdo a pesquisa anterior de 2005. De 2006 a 2008,
essa proporcao foi estruturada da seguinte forma nos setores: 49% das empresas industriais,
54% das dos servicos selecionados e 79% das de P&D. No setor industrial, os seis obstaculos
mais apontados pelas empresas foram os elevados custos da inovagdo (76,8%), riscos
econdmicos excessivos (74,7%), escassez de fontes de financiamento (58,6%), além de falta

de informacéo de mercado, falta de pessoal qualificado e rigidez organizacional (Grafico 1).

Centralizagao da atividade inovativa gg
em outra empresa do grupo | i

Escasser de servigos téocnicos 42,2

. 23
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Escassez de fontes 700
da financiameanto [
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Industria Servicos selecionados P&D

Gréfico 1 — Obstaculos das empresas que enfrentaram inovagoes
Fonte: IBGE (2008)

Quanto as empresas classificadas como ndo inovadoras, o fator mais apontado como motivo

para ndo inovar foi o fator das condigdes de mercado encontradas no periodo (Grafico 2).
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Grafico 2 — Razles para nao inovacao — industrias/servicos
Fonte: IBGE (2008)

Percebe-se pelos resultados, a correlacdo entre barreiras a inovacao e problemas econémicos,
justificados pela auséncia de politicas publicas de apoio a P&D. A pesquisa, porém, auxiliou
as empresas a identificarem as principais barreiras a inovagdo e a elaborarem novas

estratégias, auxiliando na busca de novas soluc6es para 0 mercado.

2.2 Inovacao de produtos

Caracterizada por Schumpeter (1997) como a introducdo de novos produtos no mercado, 0
Manual de Oslo (2005) define a inovacdo de produto, sob ponto de vista mercadoldgico,
como mudancas na concepg¢édo do produto e/ ou em sua embalagem com o intuito de mudar ou
aprimorar sua atratividade ou para conquistar um novo mercado ou segmento de mercado,
justificado sob teorias do marketing, com foco no comportamento do consumidor, trocas de
mercado e abordagens normativas. A heterogeneidade dos consumidores e vendedores
significa que a diferenciacdo de produtos pode ser uma forma de satisfazer a demanda,
interessada ndo sO nas caracteristicas objetivas dos produtos, mas também na imagem e
valores sociais. Hedegus (2006) define a inovacdo de produto como resultado de uma
alteracdo que tenha sido introduzida e desconhecida para potencial usuario. No contexto deste
trabalho, é abordada a visdao mercadolégica do veiculo enquanto produto, objeto aprofundado

nos topicos a sequir.
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2.2.1 Inovacéo e Desenvolvimento de produtos

Crawford (1994) conceitua produto como uma idéia, uma entidade fisica (mercadoria),
servigo ou a combinacdo dos trés elementos, com objetivo de troca, satisfazendo as partes
envolvidas. Um dos topicos relevantes apresentados pelo autor é a diferenciacdo entre novo

produto e conceito de produto.

Um novo produto é assim definido, apenas apos alcance do sucesso comercial, sendo antes
disso, um conceito de produto, quando ainda ndo consolidado e passivel a modificacdes para
adequé-lo ao mercado. O conceito foi resumido na figura 2, com base nos elementos: forma,
necessidade e tecnologia. Sob a perspectiva do cliente, a forma é o produto fisico resultado, a

tecnologia a fonte de inovacgéo e a necessidade, o valor do produto.

TECNOLOGIA

Conceitos
Necessidades
tecnologia

Conceitos

NECESSIDADE

Conceitos
Necessidade
forma

Figura 2 - O conceito de novo produto
Fonte: Crawford (1994)

Um dos pontos frequentemente ndo esclarecidos pela literatura diz respeito aos termos
inovacdo de produtos e desenvolvimento de novos produtos (DNP). Takahashi e Takahashi
(2007) elucidam que a inovacdo de produtos € o resultado da aplicacdo de uma tecnologia que
busca atender as necessidades de mercado, o desenvolvimento de novos produtos. Por se
tratar de um processo complexo, traz uma série de fatores ligados a sua concepg¢do, como a
mudanca (de gestdo, de trabalho, de negdcio ou tecnologia), a novidade (baixo ou alto grau
em relacdo ao produto criado) ou a relativizacao percebida pelo cliente, indo além da pesquisa
e desenvolvimento de produtos (TAKAHASHI; TAKAHASHI, 2007).

Com base em bibliografias anteriores, Mattar e Santos (2003) condensam, genericamente, 0

desenvolvimento de novos produtos em dez etapas:
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e Levantamento de oportunidades de novos produtos (competitividade da empresa e

macroambiente);
e Levantamento de ideias de novos produtos (consumidor e forcas de vendas);
e Analise preliminar de viabilidade das oportunidades e idéias levantadas;

e Desenvolvimento de propostas de novos produtos e testes de conceitos (transformar

idéias aprovadas em conceitos);
e Anadlise de viabilidade (analisar economicamente produtos aprovados);
e Desenvolvimento do produto (transformar conceito em produto);
e Pesquisas de mercado (avaliar aceitagdo do produto no mercado);
e Preparacdo do plano de marketing do novo produto (objetivos, taticas e estratégias);
e Producdo, comercializacdo e distribuicdo; e
e Acompanhamento, controle, correcdes e ajustes.

Indo além de tipificacGes e divises, Takahashi e Takahashi (2007) enumeram os paradigmas
da inovacgéo de produtos em quatro, partindo da dimensao de sua competitividade. O primeiro
paradigma é o da produtividade, quando a empresa se concentra na atividade de producéo, a
fim de maximizar o volume e atender toda demanda; esse paradigma iniciou nos principios da
administracdo cientifica e da engenharia de producdo. O segundo diz respeito a qualidade,
quando a empresa comeca a se preocupar em atender as necessidades dos clientes, voltando
atencdo aos processos internos que conduzem a producgédo de produtos voltados ao mercado,
considerando o trade- off de qualidade x custo. O paradigma subseqiiente é o da flexibilidade/
rapidez, quando as organizacdes ja precisam diversificar para manterem sua competitividade,
ndo mais satisfazendo os clientes apenas com qualidade. Por fim, no paradigma da inovacéo, a
empresa amplia seu objetivo para a inovacdo enquanto solucdes e negdcios, focando
estrategicamente em competéncias de criacdo de conhecimento, aprendizado, gestdo do

conhecimento e dos ativos intangiveis cultivando, assim, uma cultura de inovagé&o.

Aplicando os conceitos de desenvolvimento de produtos na industria automobilistica, Consoni
e Carvalho (2002), prevéem que a inovacéo eficaz de produtos neste setor é atualmente o fator
chave de competitividade, pois funciona como resposta as demandas de mercado, para
clientes que ja ndo se satisfazem apenas com preco e qualidade dos veiculos. Por outro lado,

0s autores explicam que a criagdo de novos produtos de forma répida e eficiente, constitui um
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processo complexo que envolve vérias acles e setores dentro da empresa (desenvolvimento,
projeto, planejamento, fornecedores, compra, engenharia, produgdo, marketing e finangas) e
implicacdes em toda a cadeia produtiva do setor. Todas as possiveis escolhas para produtos
terdo influéncia sobre o projeto final, sendo definidas pela estratégia de inovacdo adotada,
ponderando fatores como variedade de produtos, grau de inovagdo (seja em relagcdo a
concorréncia ou internamente) e grau de envolvimento dos envolvidos com o projeto. Os
autores dinamizam as quatro etapas de criacdo de produtos na industria automotiva, citando

pesquisa de Clark e Fujimoto (1991 apud Consoni e Carvalho 2002):

e Conceito do produto: estagio de defini¢do, simulacdo e andlise dos objetivos dos
consumidores, das possibilidades tecnoldgicas disponiveis e da viabilidade
econdmica, que devem ser traduzidos em uma descricdo do produto que serd
desenvolvido; analisa as possibilidades de criagdo de um novo produto,

materializadas em um conceito.

e Planejamento do produto: detalhamento da criagdo; vinculagdo entre conceito e o
design do produto. Especificacdo dos custos e as metas de desempenho, escolha dos
componentes, estilo e layout do veiculo. Com a etapa de conceito, possibilita a
arquitetura de novo produto, combinando oportunidades de mercado e concorréncia

com possibilidades técnicas e requisitos de producéo.

e Engenharia do produto: implementacdo das etapas anteriores, detalhamento do
projeto do veiculo, em termos de engenharia. Compreende trés ciclos: projeto-
fabricacdo- testes (producdo de desenhos para cada componente e sistema;
construcdo dos seus prototipos e realizacdo de testes com objetivos pré-

estabelecidos).

e Engenharia do processo: ligacdo entre o conceito do produto e a fabrica; informacdes
sobre ferramentas, equipamentos, softwares usados na producdo, qualificacdo
requerida dos trabalhadores, procedimentos padrGes de operagdo que serdo

empregados durante as etapas de producao.

Consoni e Carvalho (2002), explicam que a eficiéncia entre as quatro etapas citadas de
desenvolvimento de novos produtos e a reducdo do ciclo de cada atividade depende do grau
de integracdo e cooperacao entre as diversas areas funcionais da indudstria, de forma que as
atividades ocorram simultaneamente e de maneira integrada. Além disto, para o alcance de

integracdo multifuncional, é necessaria uma padronizacdo geral em seus sistemas de
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desenvolvimento, incluindo fatores como: estrutura organizacional, com caracteristicas de
lideranca na conducdo do projeto por meio do trabalho em equipe; qualificacdo da equipe
técnica e envolvimento dos fornecedores durante as etapas de desenvolvimento. Os autores
ainda demonstraram, através de pesquisas, que 0 sucesso da inovacdo de produtos esta
relacionado com o padrédo global de desenvolvimento, incluindo estrutura organizacional,
habilidades técnicas, processo de resolucdo de problemas, cultura e estratégia. Além disso, a
eficiéncia entre as etapas do ciclo de desenvolvimento de novos produtos se relaciona ao grau
de integracdo e cooperacdo entre as diversas areas funcionais das montadoras
automobilisticas. Garcez, Ramos e Dias (2005) afirmam, por sua vez, que empresas bem-
sucedidas nos projetos de inovacdo de produtos conseguem equilibrar seus objetivos
estratégicos, alinhando portfolio de P&D com metas de desenvolvimento de novos produtos e

aos recursos e competéncias disponiveis interna e externamente.

2.3 Inovacao no setor automobilistico

Atualmente, a industria automobilistica mundial € um dos setores que mais investem na area
de P&D. Chanaron (1998) estima que em relacdo ao faturamento, o setor investiu em média
2,3% em 1973; 3,2% em 1983 e, em 1994, 4,2%, enquanto Isac (2009) prevé um crescimento
no investimento de 2,6% anual até 2015. Nesse sentido, o tépico ajuda a compreender como a
inovacdo vem impactando o modelo de gestéo e a historia do automovel, identificando seus

distintos papéis ao longo dos anos, como justificativa de seus altos investimentos.

2.3.1 Histdrico e registros de inovacgéo no setor

Apesar de a criacdo do automodvel ter dependido de dezenas de inovagdes isoladas e
adaptacdes anteriores como a roda, barcos/ navios, carrogas e carruagens movidos a forcga
humana ou animal, a histéria do setor automobilistico iniciou-se, propriamente dita, com a
criagdo dos veiculos movidos com motor a vapor (Figura 6), ainda que apresentassem falhas,
recorrentes quebras e eventuais explosfes, devido a pouca tecnologia da época, como cita
Eckermann (2001). A inovacdo na indudstria automobilistica representa assim, um acimulo de

aprendizado com experiéncias anteriores.
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Figura 3 — Automével movido com motor a vapor, 1829
Fonte: Eckermann (2001)

Quando Henry Ford iniciou seu trabalho no setor automobilistico, inovando drasticamente
toda a area de transporte, alguns dos itens essenciais aos automadveis ja haviam sido criados,
como 0 motor a combustéo e processo de montagem. No entanto, a grande contribui¢do do
engenheiro norte-americano foi modificar o modelo e o processo de gestdo industrial,
introduzindo o conceito de producdo em massa e popularizando um item, considerado até
entdo de luxo e acessivel apenas para uma pequena parcela da populacdo que possuia recursos
para comprar carissimos veiculos produzidos quase artesanalmente (TIDD; BESSANT;
PAVITT, 2008).

Apbs tentativas prévias ndo tdo bem sucedidas, Ford fundou em 1903 a Ford Motors Co.l,
com foco no desenvolvimento de veiculos padronizados, com menor custo, acessibilidade e
baixa necessidade de manutencdo (Chiavenato, 1993). Em 1908, a montadora lancou o
automoével Ford T (Figura 7), que apresentou ndo apenas importantes inovacGes técnicas,
como o volante do lado esquerdo, motor e cambio fechados, poténcia de 20 cavalos, motor de
4 cilindradas e suspensdo de duas molas (Midia Ford), mas também inovacGes gerenciais e
processuais, fundamentadas na linha de montagem com esteira rolante, que formularam o
modelo de gestdo Fordista, baseado em principios que visavam diminuir tempo de producdo,
reduzir custos e aumentar a capacidade produtiva do trabalhador através da especializacao,

conforme Tendrio (2000).

Figura 4 — Andncio Ford T, 1908
Fonte: Midia Ford
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Durante parte de sua gestdo, Henry Ford mostrou-se resistente as inovacg@es que fugissem da
padronizacdo e massificacdo dos automoveis, como quando afirmou em sua biografia que "o
cliente pode ter o carro da cor que quiser, contanto que seja preto” (FORD, 1922). Enquanto
Isso, montadoras concorrentes adaptavam seu modelo de processo e gestdo para criar
inovagOes incrementais que se mostraram populares. Na década de 1920, a montadora Essex
ja oferecia automdveis econdmicos com painéis e portas finas de madeira, com carroceria
aberta. A General Motors, por sua vez, inovou com a pintura sintética nos carros, permitindo

variacgdes nas cores e modelos (Figura 8).

- -

Figura 5 — Cadillac General Motors, 1912
Fonte: Midia General Motors

Com design e tecnologia defasados em relagdo aos competidores, o veiculo Ford T foi
abandonado pela Ford na metade da década de 1920, registrando uma marca de 15.007.033
exemplares produzidos (ECKERMANN 2001). O evento categorizou um dos casos na
historia do automovel em que a inovacao foi fator decisivo para a competitividade, pois, por
ndo conseguir acompanhar e superar as inovagdes propostas pela concorréncia, a montadora

acabou perdendo sua lideranca.

No decorrer das décadas, o setor automotivo passou por diversas mudangas. Nos anos 1970, o
oligopolio automobilistico, centralizado no eixo América do Norte e Europa, foi abalado pela
emergéncia das montadoras japonesas com a introducdo de inovadores métodos de
organizacao e producdo, criados e desenvolvidos pela Toyota. A década de 1980, por sua vez,
foi marcada pelo inicio do processo de difusdo da producdo Toyotista e suas técnicas de
producdo flexiveis, possiveis gracas aos avangos da microeletrénica, que permitiram a
introducdo de inovacGes no setor automobilistico, tanto no processo produtivo quanto nos
proprios produtos. Ja a década de 1990 foi marcada pelo deslocamento do foco competitivo

para o desenvolvimento de novos produtos e avanco do processo de globalizagdo, com a
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descentralizacdo dos esforcos produtivos, conforme Clark e Fujimoto (2001 apud
CARVALHO 2008).

2.3.2 Atualidades e tendéncias

Um das preocupacdes atuais da industria automobilistica ¢ langar o “carro do futuro”, um
arquétipo de tendéncia no setor, sendo que na pratica, hd uma série de fatores, internos e
externos que definem esses carros de vanguarda, como uso do veiculo, dos materiais
disponiveis, do custo ou dos impactos ambientais, sinalizados por Cangue, Godefroid e Silva
(2004). Dentre as tendéncias gerais do setor, que incentivam a inovacgéo e desenvolvimento de
novos sistemas e matérias primas em veiculos, os autores citam o envelhecimento da
populagdo mundial e o aumento do padréo de vida, que desencadeia em uma maior exigéncia
de veiculos confortaveis. Paralelamente, questdes ambientais tendem a desempenhar um papel
cada vez mais importante nas especificacbes dos carros, com veiculos cada vez menos
poluentes e mais reciclaveis. Os autores concluem que melhorias generalizadas de qualidade e
incorporagdes tecnoldgicas em produtos, meios de producdo e gestdo, sdo tendéncias para 0s
proximos anos a fim de eliminar etapas no processo produtivo e reduzir necessidade de

estoque de matérias-primas.

Chanaron (1998) afirma que a estratégia do setor ainda estd focada em inovagOes
incrementais, com aperfeicoamento de técnicas tradicionais nos veiculos e ndo em inovagdes
radicais e de longo prazo, pois, atualmente, os orcamentos de pesquisa estdo destinados a
atividades de desenvolvimento e adaptacdo de novos modelos. Segundo o autor, mais de 80%
da P&D realizada pela industria automobilistica mundial se destina as atividades de modelos
especificos, sendo que pesquisas de mais longo prazo, sem aplicacdo imediata as linhas de

veiculos, representam menos de 20% deste total.

Quanto as perspectivas futuras do setor, Isac (2009) cita como forte tendéncia, o
desenvolvimento de veiculos mais eficientes e “limpos”, que consumam menos energia na sua
producdo, através de processos reciclaveis, como os veiculos elétricos, caracterizados por nao
emitirem quaisquer ruidos e gases nocivos ao ambiente. Desenvolvimentos de novos materiais
e processos produtivos/ tecnologicos futuros serdo fatores chave de sucesso na inovacao de
veiculos, ao garantir fonte de vantagem competitiva pelo crescimento do valor percebido pelo

cliente, além da reducdo do custo de investimento.
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Segundo Isac (2009), em 2015, 40% da populagcdo mundial ira viver em cidades com mais de
um milhdo de moradores e 17% em metropoles com mais de cinco milhdes de pessoas.
Assim, um tipico motorista ird gastar uma média de 3 horas diarias em engarrafamentos,
desenvolvendo uma velocidade média de seis milhas por hora nessas cidades. Logo, 0s
veiculos deverdo ser desenvolvidos a partir desse novo contexto e necessidades dos
motoristas. Isac (2009) cita algumas das tendéncias gerais de inovagdo no setor
automobilistico, a partir deste contexto, como sistemas que propiciam entretenimento e
informacdo aos passageiros (DVD’s, GPS), cambio automatico com paradas e idas
automaticas em engarrafamentos, protecdo dos passageiros contra assaltos, sistema de
ventilacdo limpo e emissdo zero de poluentes. Em termos gerais, percebe-se que a grande
tendéncia de inovagdes (do tipo incremental) na industria automobilistica, é de fato, foco em

veiculos mais limpos e producdo mais sustentavel.

2.3.3 Historico brasileiro

Apesar do primeiro veiculo de motor a combustdo chegar ao Brasil ainda no século XIX,
conforme Stiel (1984), por muitos anos, a inddstria automobilistica brasileira se limitou a

seguir a estratégia de inovacdo de suas matrizes.

Consoni, et. Al. (2006) mencionam que a General Motors foi a primeira montadora
automotiva instalada no Brasil, em 1925, sendo Getulio Vargas, na década de 1930,
responsavel pela criacdo do parque automotivo brasileiro, proibindo a importacdo de veiculos
ja montados e dificultando vindas externas de pecas de montagem. O autor também afirma
que outro importante impulso industrial ocorreu em 1956 por Juscelino Kubitschek, que
inaugurou no periodo a primeira fabrica de caminhfes com motor nacional da Mercedes-Benz

e a fabrica da VVolkswagen.

Um ponto interessante sobre a industria automobilistica nacional foi a criagdo do primeiro
veiculo totalmente brasileiro, o Gurgel (Figura 9). Desenvolvidos pelo engenheiro Jodo
Augusto Conrado do Amaral Gurgel, foram fabricados quase 40.000 carros em produgéo
ininterrupta, durante periodo de 1969 a 1996 (Viotti, 2009).
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Figura 6 — Modelo Gurgel BR 800
Fonte: Viotti (2009)

Apesar de limitagdes produtivas e tecnoldgicas (Figura 10), o veiculo trouxe importantes
inovacOes adaptadas a realidade brasileira, como cita Viotti (2009). Ainda na década de 1970,
a Gurgel lancou modelos de veiculos elétricos, que reduziam o uso de combustiveis fosseis,
além de diversas outras inovacGes como carroceria de fibra de vidro é menos suscetivel a
ferrugem, sistema Plasteel (fibra de vidro em mantas) que resultavam em uma carroceria mais
resistente e alavancas de freio de médo Selectraction, que suavizavam a frenagem. (VIOTTI,
2009)

Figura 7 — Linha de montagem giratoria do Gurgel
Fonte: Viotti (2009)

Para Bahia e Domingues (2010), a Volkswagen do Brasil foi a precursora da inovagéo
nacional com o desenvolvimento de derivativos do modelo Fusca ainda nos anos de 1960, que
resultaram nos veiculos Brasilia e Gol, lideres de venda até década de 1990. Posteriormente, a
subsidiaria brasileira da montadora também liderou o projeto do Polo Sedan e na década de
2000 desenvolveu etapa de conceito para criagdo do veiculo Fox. Semelhantemente, o setor de
desenvolvimento e inovacgéo de produtos da Fiat brasileira, em conjunto com a matriz italiana,
lidera projetos para China, india e América Latina. A filial brasileira da General Motors e da

Ford se assemelham em envolvimento financeiro e tecnolégico com a matriz, tendo a General
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Motors do Brasil, porém, centros voltados aos mercados emergentes, com projeto de

derivativos.

O deslocamento dos centros de P&D de multinacionais, vem incentivando também a inovacao
do setor automobilistico nacional por meio de parcerias com universidades e outros centros de
pesquisa. Em 2011, pesquisadores da Unesp, anunciaram na 241% Reunido Nacional da
American Chemical Society, o desenvolvimento de um novo tipo de plastico produzido a
partir de fibras de frutas, para producdo de carrocerias de carros. O processo em questdo se
baseia na obtencdo de nanocelulose de frutas e vegetais, que constitui um plastico muito mais
resistente, leve e limpo, em substituicdo ao atual ago e aluminio, sendo até 30% mais leve e de
trés a quatro vezes mais forte que os pléasticos comuns. Essa, sendo uma das inovagdes ja
desenvolvidas nacionalmente, representa uma grande revolucdo para a inddstria brasileira,
como cita Galbinski (2011), pois representa uma matéria-prima renovavel, economicamente

viavel e com baixissimo impacto ambiental.

2.4 Inovacao em subsidiarias de multinacionais

Apesar de ja ter alcancado maturidade no processo de expansao de suas operacdes, iniciado
antes do seculo XX, somente nas décadas de 1980 e 1990 o setor automobilistico sofreu um
intenso processo de reestruturacdo, em virtude da saturacdo dos mercados nos paises centrais
desenvolvidos, que resultou em um novo paradigma produtivo, como Bahia e Domingues
(2010) citam. Segundo os autores, tal evento trouxe como conseqiiéncia uma marcante
globalizacdo voltada a paises em desenvolvimento, além de uma busca intensa de
diferenciacdo de produtos que dinamizassem a demanda, alterando permanentemente as

relacOes entre subsidiarias e suas matrizes.

Oliveira, Boehe e Borini (2009), dividem as subsidiarias entre: tradicionais (apenas
implementam inovagdes de suas matrizes, sem autonomia para criagdo, transferéncia ou
informagdes criticas), subsidiarias com relevancia limitada (implementam inovacdes de fora,
mas de maneira integrada aos negdcios globais, ou subsidiarias que inovam localmente para
depois levar essas inovacgdes para outras filiais) e subsidiarias com relevancia estratégica (com

elevado grau de competéncia estratégica, sdo subsidiarias inovadoras).
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2.4.1 Globalizacdo, competitividade e inovacéo

A competitividade, conceito definido por Porter (1989) como habilidade resultante de
conhecimentos capazes de criar e sustentar um desempenho superior ao da concorréncia,
acirrada pela intensificacdo da globalizacdo e outros marcos da década de 1990, acabou por
redefinir os modelos de gestdo adotados. Apesar da globalizagdo ndo ser um evento
contemporaneo, ela alcangou sua hegemonia na década de 1990, periodo marcado por grandes
transicdes, surgimento de grandes corporagdes, investimentos milionarios, difusdo da Internet
e novas atividades econémicas, sob um cenario de aceleracdo continua da modificacdo do
meio ambiente por meio da tecnologia e atividade econdmica (HOBSBAWM, 2007). Todos
esses acontecimentos tiveram seus impactos acentuados, uma vez que a globalizagdo —
“mundo visto como um conjunto Gnico de atividades interconectadas que ndo séo estorvadas
pelas fronteiras locais” (HOBSBAWM, 2007) - lhes deu um carater mundial ao integrar

economia, sociedade, cultura e politica, como cita Stiglitz (2007).

Como Egler e Silva (2004) mencionam, a inovagdo &€ um processo desencadeado pela
modernizacdo e globalizando o mundo gragas a difusdo generalizada de inovagdes técnicas.
Para Santos (1994), a difusdo espacial de inovacGes passou a ser mais evidente para 0s paises
em desenvolvimento recente (990), pois por muitos séculos, as inovacdes se limitavam a
seletos pontos ou regides, privilegiando determinadas camadas sociais. Machado (1998)
corrobora citando que um dos elementos essenciais da inovacao é a sua velocidade, o que
contribui para a aceleracao e alteracdo dos padrdes de producao do territdrio, transformacdes
das relacdes sociais, divisdo de trabalho antes existente, bem como para as relacdes de poder
da sociedade. Egler e Silva (2004) concluem que as inovacBes tecnoldgicas atuais,
proporcionam novas estruturas e inter-relacionamentos espacos-temporais, com implicacfes

de ordem social e territorial, ainda hoje, ndo amplamente definidas e pouco estudadas.

Nesse contexto de globalizacdo, as organizagdes tiveram de estender a zona de conforto em
que estavam inseridas e, consequentemente, as forcas competitivas (dos concorrentes,
fornecedores, compradores e competidores) impostas pelo mercado também aumentaram.
Porter (1989) explica que em mercados altamente competitivos essas forgas podem significar
a sobrevivéncia da empresa, com imposicao de lucros pelo mercado que ndo cobrem os custos
necessarios para competir. A ameaca de novas empresas limita o potencial de lucro geral na
industria, por sua vez, traz nova capacidade produtiva e busca uma parcela do mercado,

reduzindo as margens. Toda essa rivalidade competitiva diminui os lucros, exigindo maiores
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custos de competicdo ou a transferéncia do lucro para os consumidores, na forma de menores
precos. Nesse cenario econdémico de répidas transformacfes e depreciacdo de tecnologias e
vantagens, a gestao inovadora se torna fonte de vantagem competitiva capaz de gerar valor ao
cliente, colocando a empresa como a “melhor no mercado”, maximizando seu valor, como

explica Machado (2007).

Na conjuntura da industria automotiva, Carvalho (2005) afirma que o setor também foi
marcado por fundamentais transformacdes na década de 1990, sendo nomeada como a década
da globalizacdo para a area automobilistica, quando as montadoras conseguiram integrar
mundialmente seu sistema produtivo. Amatucci e Bernardes (2009) explicam que a
descentralizacdo do setor ocorreu influenciada pela estabilidade do crescimento médio de 2%
do setor nos paises centrais, enquanto o crescimento nos paises emergentes quase sempre

resultava em oscilacdes rentaveis.

Por fim, Consoni e Carvalho (2002) encerram afirmando que o momento atual envolve n&o s6
0 contexto de globalizacdo, mas também a relevancia das especificidades regionais, tidos
como essenciais imperativos no mercado competitivo, o que significa estar preparado para

oferecer respostas rapidas aos diferentes consumidores.

2.4.2 Desenvolvimento e inovacdo em subsidiarias brasileiras

Pesquisas de Oliveira, Boehe e Borini (2009) mostram que a realidade atual brasileira néo
aponta mais para subsidiarias dependentes de inovacdes de suas matrizes, sem autonomia para
se desenvolverem estrategicamente. Para os autores, a maioria das filiais aqui instaladas ja
desenvolvem novos produtos em seus centros de inovacOes, seja voltados para o mercado
local quanto para o mercado internacional, exercendo um papel de relevancia estratégica

global.

Oliveira, Boehe e Borini (2009) descrevem alguns conceitos importantes para a compreensao

e analise do fendmeno da inovagdo nas subsidiérias:

e Relagdes de interdependéncia globais em desenvolvimento de produto: prediz que as
subsidiarias podem depender de outras unidades da multinacional (matriz e/ ou

outras subsidiarias) em diferentes graus (dependéncia);
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e Autonomia e competicdo: compreender o grau de controle hierarquico na relagédo
entre subsidiaria e multinacional, demonstradas possivelmente por imposicdes de
normas e o controle dos meios e canais de comunicacdo, enquanto o conceito de
competicdo se relaciona a existéncia de uma concorréncia entre as diferentes

unidades de desenvolvimento de produto da multinacional; e

e Colaboracdo local em P&D: meio de aquisicdo de P&D, pode vir de relagdes de
cooperacdo tecnoldgica (relacdo que envolve desenvolvimento em conjunto com o
fornecedor) ou de subcontratagéo (relagéo de compra e venda no mercado, sem que a
tecnologia seja desenvolvida em conjunto pelos parceiros).

Alinhado com esses fatores, em pesquisa aplicada com subsidiarias brasileiras, os autores
encontraram que 30% das empresas ainda estdo no estagio de dependéncia com suas matrizes,
sendo que as mesmas demonstraram baixo resultado em autonomia/ inovacdo e média
cooperacao com clientes, fornecedores e institutos de P&D, ao contrério das subsidiarias que
demonstraram menor grau de dependéncia e maior integracdo, que obtiveram resultados

superiores em todos o0s quesitos.

A partir da intensificacdo da abertura econébmica nacional durante governo do presidente
Collor, na década de 1990, Bahia e Domingues (2010) dividem as montadoras brasileiras em
duas classes:

e Instaladas antes da década de 1990: Fiat, Ford, General Motors e Volkswagen

e Instaladas apds/ durante década de 1990: Renault, Peugeot Citroén, Toyota, Honda e
Daimler Chrysler

Assim, para Bahia e Domingues (2010), a relacdo de inovacdo e estrutura de P&D da
industria automobilistica brasileira se resumiria em: 0s novos entrantes (apds 1990) possuem
pouca autonomia de inovacdo em suas atividades, enquanto os consolidados a tém de forma
relativa. Entretanto, a possibilidade de aumento de autonomia parece estar principalmente
vinculada menos as perspectivas de exportagdo que as de crescimento do mercado interno. Os
autores concluem, que independente do estagio em que se encontram, as subsidiarias tém em

comum, o desafio do desenvolvimento de produto, respeitando as especificidades brasileiras.
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2.4.3 Papel das subsidiarias na estratégia de inovacdo das multinacionais

Motivadas por eventos como o deslocamento do eixo econdémico ou a competitividade
(MARTIN, SCHUMANN; 1997), as organiza¢cBes buscam adaptar suas estratégias como

meio para sobrevivéncia empresarial e vantagem competitiva. (PORTER, 1989)

Marcelino (2000) conceitua estratégia como o0 conjunto coerente e sistémico de prioridades e
regras de deciséo que guiam ao desenvolvimento e construgdo futura de uma organizagdo em
uma variante de médio e longo prazo. Porter (1989), por sua vez, define estratégia como acbes
ofensivas ou defensivas para criar uma posicdo dentro de uma inddstria, enfrentar com

sucesso as forgcas competitivas, para entdo, obter um retorno maior sobre o investimento.

Oliveira, Maia e Martins (2006) asseguram que a consisténcia e coeréncia entre as estratégias,
devem vir de uma definicdo prévia e clara de suas metas e objetivos béasicos de
desenvolvimento de producdo. Logo, a estratégia de novos produtos deve ser fixada, junto

com a estratégia geral da empresa, baseada na misséo de inovacao.

De acordo com Tavares (2000), a estratégia de inovacdo necessita estar vinculada aos
conceitos de previsdo e adequacdo, para que seja estimado onde a organizacdo pretende
chegar e suas competéncias essenciais para explorar adequadamente as oportunidades
visualizadas. As organizacdes que adotam estratégia de inovacdo precisam estar preparadas e
bem estruturadas para oferecerem além de idéias inovadoras 0s recursos necessarios para a
realizacdo de projetos de P&D bem sucedidos. Além disso, 0 autor pondera que as empresas
precisam adequar seus produtos aos setores com fronteiras pouco definidas e ambientes
imprevisiveis, 0o que representa uma mudanca radical em relacdo ao estado mental da

organizacao.

Para Amatucci e Bernardes (2007), o desenvolvimento de produtos em subsidiarias
impulsiona o papel da engenharia e traz impacto na caracteristica da filial na estratégia global
das corporagdes. A inovacdo local também impulsiona a economia e o desenvolvimento
regional de competéncias na area de produto. Carvalho (2005) corrobora com a tese, ao
mostrar que os modelos adaptados as caracteristicas e comportamento de consumo séo

responsaveis pelo éxito da indlstria em um contexto nacional.

Consoni e Carvalho (2002) afirmam que as multinacionais precisam ndo so langar produtos
rapidamente, mas também reconhecer as preferéncias e demandas regionais, considerando as

distingbes entre os mercados. Os autores exemplificam citando o contexto automobilistico de
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expansdo em mercados emergentes na década de 90, que motivou fortes investimentos das
montadoras, devido fatores presentes como o répido crescimento do PIB, niveis de renda
crescentes, densidade de carros/habitante relativamente baixa, combinado com o baixo custo
de producdo e rapido crescimento de vendas. Eles explicam que mesmo com crises
econbmicas e eventuais queda de producdo, a previsdo de crescimento nos mercados
emergentes supera as expectativas dos paises da Triade (Estados Unidos, Canada, Europa
Ocidental e Japdo), onde o mercado automobilistico se encontra relativamente saturado. Logo,
estabelecer operacgdes e fornecer produtos adequados as necessidades da demanda local nessas

regides, se torna fator estratégico para empresas no setor automobilistico.
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3 METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

Para alcancar o objetivo do estudo de analisar, sob a perspectiva da administracéo, a gestédo da
inovacdo de produtos em uma subsidiaria de multinacional da industria automobilistica foi
realizada uma pesquisa qualitativa na filial brasileira da General Motors. O método escolhido
foi o estudo de caso, que permite, atraves da coleta e analise de dados, o aprofundamento no

contexto que permitiu a criacdo do modelo Agile pela subsidiéria.

A metodologia de pesquisa para a constru¢do do estudo de caso foi adaptada do método

proposta por Yin (2010), detalhada na Figura 11:

Preparacdo

— Projeto

Comparti-

lhamento

Figura 8 — Metodologia de estudo de caso
Fonte: Adaptado de Yin (2010)

Sendo as etapas definidas pelo autor como:
e Plano: etapa de decisao pelo estudo de caso e identificacdo de questoes;
e Projeto: definicdo de unidades de analise, teorias, classificacdo e procedimentos;
e Preparacdo da coleta: cobrir os preparativos e treinos para o estudo de caso;
e Coleta: aplicacéo; criagdo de um banco de dados e encadeamento de evidéncias;
e Analise: com base em proposicoes, técnicas analiticas; exploracdo de explanacdes e
e Compartilhamento: definicdo do pablico, apresentacdo das evidéncias e revisdo.

Para este estudo, foram adotados os campos de plano, projeto, preparacdo da coleta, coleta e

andlise, que englobam também, tépicos pertinentes & pesquisa como descrigdes, instrumento e
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compartilhamento, que permitiram a construcdo do estudo de caso com seus resultados e

conclusoes cientificas.

3.1 Plano

O plano ¢ a primeira etapa proposta por Yin (2010), que consiste na caracterizacao e escolha
justificada do método de estudo de caso, em detrimento de outros, aléem de delimitar a

abrangéncia da pesquisa.

Para o presente estudo, foi adotada a metodologia de estudo de caso Unico, pois se pretende
explorar e entdo descrever apenas um caso dentro de um contexto organizacional, que
também se justifica por ter sido um caso em que houve apenas uma ocorréncia na historia da
empresa (primeira vez em que a subsidiaria brasileira liderou e desenvolveu um projeto de

criacdo totalmente no pais).

Yin (2010) propde que a escolha pelo estudo de caso seja baseada em trés pontos:
e Forma de questdo de pesquisa: como, por qué?
e N&o exige controle dos eventos comportamentais.

e Foca em eventos contemporaneos.

O estudo do caso desenvolvido buscou responder a questdes de “como” ¢ “por qué?” (como e
por qué ocorre a inovacdo de produtos na subsidiaria), ao invés de responder a questdes
quantitativas, como “quanto”. Além disso, representou um caso em que nao se exige controle
dos eventos comportamentais, ou seja, um evento contemporaneo que resultou no langamento
do veiculo Agile em 2010 (ao contrario de uma pesquisa historica passada) e que ndo pdde ser
manipulado ou alterado dos eventos comportamentais, uma vez que ja ocorreu. Por fim, em
detrimento de outros métodos, o estudo de caso permitiu aprofundamento do objeto de estudo
em seu contexto, analisou diferentes variaveis e o fendmeno por diversos angulos. (ROESCH,
2005)
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3.2 Projeto

O projeto vem como etapa subsequente ao plano na metodologia de Yin (2010), sendo a etapa
de esbogo do conceito do estudo de caso, a partir dos pontos de definicdo das unidades de
analise, desenvolvimento de teorias, identificacdo do projeto, classificacbes de pesquisa e

definicdo de procedimento.

De maneira genérica, Appolinario (2004) define pesquisa como um processo em que a ciéncia
busca, de maneira sistematica, obter novas informacGes e reorganizar as informacdes ja
existentes para solucionar os problemas apresentados. Para este estudo, foi aplicada uma
pesquisa de abordagem qualitativa, propondo carater definido por Goldenberg (1999) de nédo
se limitar a um modelo Unico de pesquisa, no sentido de levantar e explorar, profundamente,
os dados que permitam responder o problema central de pesquisa: “como se da a gestao de um
projeto de inovacdo de produto no setor automobilistico em uma subsididria de

multinacional?”.

O tipo de pesquisa utilizada foi a descritiva, pois descreve um processo organizacional por
meio de coleta de dados, tanto primarios (dados coletados pela primeira vez em uma
pesquisa, nesta em especifico, através da entrevista com 0s gestores participantes quanto
secundarios (formalizados anteriormente, nesta pesquisa ocorrera por meio de documentos em
geral), cujo dados resultantes geram o estudo de caso (ANDRADE, 2003). Por sua vez, 0
estudo de caso € definido por Lidke e André (1986) como estudo de uma situacdo Unica e
particular, um caso bem delimitado que mantém foco na identificacdo dos diversos
processos envolvidos, além de um relato aprofundado ao invés de possiveis
generalizacOes, conceito aperfeicoado por Yin (2010) como investigacdo de um fendmeno
dentro de seu contexto pratico e real.

Para esta etapa da monografia foi adaptado método de Yin (2010), levantando trés pontos, as
questdes abordadas na pesquisa, a unidade de analise e os participantes do estudo.

Primeiramente, as questdes abordadas no estudo referem-se a:

e Como ocorre e quais fatores determinantes no processo de descentralizacao
das atividades de Inovacdo e P&D para uma subsidiaria da inddstria

automobilistica?

e Quais as caracteristicas e barreiras em um processo de inovagao?
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e Como a inovacdo impacta na estratégia das subsidiarias e suas

multinacionais?

e Como é feito o planejamento, e quais as técnicas utilizadas pelo setor
automobilistico, para desenvolvimento de um projeto de inovacdo de

produtos?

Para encerramento do topico, foram ainda definidos a unidade de andlise e participantes da

pesquisa.

3.2.1 Unidade de analise

A unidade de andlise pesquisada foi a montadora automobilistica General Motors do Brasil,
mais especificamente seu Centro Tecnoldgico (CT) que permitiu a criacdo do veiculo Agile,
foco de estudo desta pesquisa. As fontes pesquisadas para esse topico foram o site da empresa
no Brasil e da holding (www.chevrolet.com.br e www.gm.com) além de documentos e

registros internos.

O setor escolhido para a aplicacdo da pesquisa foi o automotivo, mais especificamente, a
montadora General Motors do Brasil. Sua justificativa vem do pioneirismo de inovacdo de
produtos e tecnologias na area, que vem gerando inovacdes incrementais e radicais desde seu
primeiro modelo de gestdo com o Fordismo, sendo o terceiro setor da inddstria que mais
investe em P&D (Gréafico 3), com valor estimado por Costa (2007) em mais de US$ 130

milhGes por ano.

17%
Software & Outros 26%
Internet Computadores
& Eletronicos

Quimica &
Energia

Tecnologia

Gréfico 3 - Gastos em P&D por indUstria
Fonte: Costa (2007)
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Fundada em 1908 por William Durant, atualmente, a General Motors Corporation é a segunda
maior montadora automobilistica do mundo (ranking de 2010), estando atras apenas da
Toyota (KIM, 2011). Com sede em Detroit (EUA), sua principal area de negocios € a
producdo de automoveis. Mundialmente, a GM possui uma vasta linha de marcas
automobilisticas em seu portfolio: Buick, Cadillac, Chevrolet (Unica presente no Brasil),

Pontiac, GMC, Holden, Hummer, Opel, Saturn e Vauxhall.

Apdbs manter mais de 50 anos de lideranca em producéo e vendas, no ano de 2008 a empresa
enfrentou crises que resultaram em prejuizo e fechamento de varias fabricas, situacdo
agravada com a crise mundial de 2008, que levou a empresa a abrir concordata em 2009. A
montadora s6 conseguiu se reerguer em 2010, com ajuda de incentivos do governo norte-

americano, acumulando bons resultados apos esse periodo.

No Brasil, a empresa é a maior subsidiaria da corporacdo na América do Sul e a segunda
maior operacdo fora dos Estados Unidos. Fundada no pais em 1925, a General Motors do
Brasil tem alinhado em seu portfdlio apenas a marca Chevrolet, que possui a terceira posi¢céo
em vendas e foi uma das principais responsaveis em alavancar o lucro da matriz no periodo de

crise.

A filial brasileira vem desenvolvendo inovagbes incrementais internas e adaptacdes de
veiculos da sua matriz, desde década a de 1970. Amatucci e Bernardes (2009) explicam que
nesta época, a GMB desenvolveu adaptacdo do modelo Chevette para duas portas, além de
versbes hatch, utilitaria e station wagon do modelo, nos anos posteriores. Depois de
desenvolver vérias outras adaptacdes, a subsidiaria participou de todas as etapas do projeto
que originou o veiculo Celta, importante marco para a companhia. Recentemente, liderou

todas as etapas do projeto que criou o veiculo Agile, objeto de estudo deste caso.

O veiculo Agile foi um importante lancamento da montadora General Motors no Brasil por
representar o primeiro modelo totalmente criado no pais, apesar de se utilizar de componente
mecénicos de outros carros, como Corsa e Celta. Até entdo, os veiculos eram produzidos em
conjunto com outras subsidiarias, como a europeéia, que auxiliou na criagdo do Celta, Meriva e
Prisma. O projeto denominado “Viva”, que permitiu o desenvolvimento do Agile hatch,
iniciou-se por volta do ano de 2005, sendo que o langamento ocorreu apenas em 2009. Sobre
a plataforma do projeto Viva, atualmente foram desenvolvidos o veiculo hatch Agile e a pick-

up Montana, que até entdo, era desenvolvida com base no modelo Corsa. O veiculo surgiu na
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montadora como uma proposta para a demanda jovem, oferecendo espago, tragcos modernos e
uma série de opcionais, ha um preco competitivo de mercado.

Atualmente, a GMB conta com um Centro Tecnoldgico com mais de 2.000 profissionais,
onde desenvolve plenamente desde 2006, projetos de criacdo e desenvolvimento de veiculos
para varios paises do mundo. Eles estéo divididos entre os centros avangados de Engenharia,
Design, e Manufatura. As pré-etapas de criacdo de produtos da GMB sdo de responsabilidade
das areas de Planejamento do Produto e Pesquisa de Mercado, sendo posteriormente
encaminhadas para a area de Engenharia de Produto, responsavel pelo desenvolvimento fisico
de materiais, componentes, sistemas e veiculos. O Planejamento do Produto tém como
atribuicBes o gerenciamento do portfélio de produtos, previsdo de vendas em longo prazo e
inteligéncia competitiva (antecipacdo as demandas de mercado). Por fim, cabe a area de
Pesquisa de Mercado, pesquisa com o campo de toda América Latina, no sentido de avaliar

novos produtos, acompanhar mercado e o desempenho dos produtos.

3.2.2 Participantes do estudo

Por se tratar de uma pesquisa qualitativa com entrevista semi-estruturada, os participantes do
estudo foram os gerentes, coordenador e analista das areas de Pesquisa em Marketing e
Planejamento do Produto, envolvidos com a criagdo do veiculo Agile. Dentro do Centro
Tecnoldgico da montadora em Sdo Caetano do Sul, existem 3 &reas que trabalham com o
campo de estudo desta monografia: Pesquisa de Marketing, Planejamento Avancado de
Veiculo e Planejamento de Produto, responsaveis pelo gerenciamento do portfélio de
produtos, previsdo de vendas a longo prazo e inteligéncia competitiva (pesquisa e inovacao).
De maneira geral, cada area possui 8 funcionarios (exceto Planejamento Avancado do veiculo

com duas pessoas), que respondem a um diretor geral em comum (Anexo A).

A entrevista envolveu um gerente de Planejamento de Produtos e um gerente de Pesquisa de
Marketing, além de um coordenador e de um analista da area de Planejamento de Produto.
Considerando que ao longo do projeto, alguns funcionarios dessas areas ndo participaram de
todas as fases e outros sairam do pais ou da empresa, 0 numero de 4 pessoas corresponde a

quase totalidade dos membros aptos a responderem a pesquisa.

Todos os funcionarios entrevistados estiveram envolvidos diretamente com a concepgéo,

planejamento e engenharia do projeto que resultou na criacdo do veiculo Agile. Logo, a
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pesquisa permite caracterizar especificamente dentro do grupo pessoas com fungdes
estratégicas do negdcio e atender aos objetivos especificos.

3.3 Preparacéo para coleta

Definida por Yin (2010) como pré-etapa a coleta de dados, a preparacdo teve como intuito
cobrir os preparativos para o estudo de caso. Segundo Severino (2000), a coleta de dados se
refere & obtencdo, reunido e registro sistematico de dados com um objetivo determinado. Para
Lidke e André (1986), na pesquisa qualitativa, o pesquisador é responsavel pela coleta de
dados e a entrevista permite a captacdo imediata e corrente da informacdo desejada,

praticamente com qualquer tipo de informante e sobre os mais variados topicos.

Considerando os objetivos e contexto do estudo vigente, foram adotadas as seguintes fontes
de pesquisa de dados: documentacéo, entrevistas e registros em arquivos. Alguns documentos
foram encontrados no site institucional da empresa e sua matriz (www.chevrolet.com.br e
www.gm.com), outros pela rede da intranet, registros e relatorios enviados pelo entrevistado
via e-mail. A pesquisa foi aplicada pelo método de entrevista, definido por Moreira (2002)
como uma conversa entre duas ou mais pessoas com um propoésito especifico, para que o
pesquisador obtenha informacdes e opinides dos entrevistados. O roteiro de entrevista foi
efetuado com base em dois questionarios validados cujos objetivos se assemelham aos
propostos por este estudo de inovagdo, como o questionario de inovacdo de Boehe (Anexo B)
e questionario de inovacdo tecnolégica do IBGE, além do referencial tedrico do tema,

levantando questdes que abordam os problemas e condiz com 0s objetivos centrais.

A entrevista semi-estruturada foi conduzida por meio de videoconferéncia com base em um
roteiro. O método da videoconferéncia permitiu que o pesquisador e 0s entrevistados
pudessem se comunicar plenamente de forma auditiva e visual, através de uma webcam e

microfones.

Para esta etapa, revisou-se a literatura, criando uma visdo geral do problema e objetivos de
pesquisa, 0 que permitiu a criacdo do o roteiro de entrevista (Apéndice A), bem como seu
quadro descritivo (Apéndice B), com a escolha das questbes e participantes. Foram

verificados também, os pré-requisitos para a coleta de dados, propostos por Yin (2010):


http://www.chevrolet.com.br/
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e Acesso a organizagdo-chave e entrevistados, obtido através de contatos anteriores por

e-mail e ligacOes para agendamento;

e Recursos adequados como computador pessoal, gravador, webcam, microfones e

local sem ruidos;
e Programacdo das atividades de coleta de dados; e

e Providéncia rapida para eventos ndo planejados (disponibilidade e motivacdo dos

participantes).

Logo, a etapa de preparacdo permitiu uma coleta mais segura de dados, posteriormente
analisados para concluséo do estudo de caso.

3.4 Coleta de dados

Como apontado anteriormente, os dados deste estudo foram levantados por meio de
documentos, registros em arquivos e entrevistas, devidamente alinhados com os objetivos

especificos de pesquisa (Quadro 1).
Objetivo Fonte pesquisada

Analisar o planejamento e técnicas utilizadas ) . o
o 3 Entrevista, analise documental e revisao
pelo setor automobilistico na gestdo do processo

] } bibliografica.
de inovagao de produtos
Descrever fatores que diferenciam, motivam e
inibem a inovacdo em subsidiarias do setor Entrevista e revisdo bibliogréfica.

automobilistico

Caracterizar os fatores determinantes da
estratégia de descentralizacdo das atividades de ] L
) } o o Entrevista e revisdo bibliografica.
inovacdo de uma subsididria da inddstria

automobilistica

Quadro 1 — Objetivos x fontes
Fonte: elaborado pela autora

Para a etapa de coleta, Yin (2010) fundamenta trés principios, que foram aplicados nesta

pesquisa:
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e Uso de multiplas fontes de evidéncia que corroborem no aumento de informacdes e
credibilidade de outras fontes utilizadas, criando imparcialidade ao estudo. Para esta
pesquisa, além do uso de trés diferentes fontes, foram escolhidos diferentes
participantes do estudo, diminuindo uma visdo limitada e duvidosa ao caso de

estudo;

e Criar uma base de dados de estudo de caso para organizar e documentar as coletas,
permitindo que qualquer leitor possa tirar conclusdes das informacdes pesquisadas,
independente do estudo de caso. Aqui, a fonte de base de dados escolhida foi o
quadro de analise de entrevistas (Apéndice C), onde foram dispostos e classificados

todos os resultados da pesquisa; e

e Manter o encadeamento de evidéncias, de modo que as informagdes recolhidas sigam
uma logica e autonomia, ou seja, o leitor deve compreender isoladamente cada uma
das fontes de dados (seja o resultado recolhido nos documentos, registros ou

entrevistas) de maneira completa.

Optou-se como coletar dados primarios por meio de entrevista semi-estruturada, maximizando
0 volume das informacdes; as intervengdes ocorreram para o direcionamento do tema, a fim
de alcancar os objetivos propostos (Moreira, 2002). Durante as entrevistas, coube ao
pesquisador seguir sua linha de investigacdo proposta na metodologia de estudo e
instrumento, além da imparcialidade na formulagdo das questfes e intervencdes, balanceando
a necessidade de atender aos objetivos de pesquisa sem parecer invasivo e ameacador ao
entrevistado. (Yin, 2010)

Devido a distancia com a matriz brasileira, em Sdo Caetano do Sul, no estado de S&o Paulo, a
entrevista foi conduzida por videoconferéncia de maneira simultanea com os dois gerentes
(das areas de planejamento de produto e pesquisa em marketing), para posteriormente ter sido
aplicada por telefone de maneira individual, com o coordenador e o analista, ambos da area do
planejamento de produtos. Vale ressaltar que a primeira conferéncia em grupo (com dois
entrevistados) foi realizada com pessoas do mesmo nivel hierarquico na empresa, apenas de
setores diferentes, o que permitiu duas visdes sobre o0 tema, mas a0 mesmo tempo, evitou

constrangimento na hora das respostas.

Primeiramente, foi realizado contato prévio via telefone com os dois gerentes, para
contextualizagcdo da justificativa do estudo e algumas questdes que seriam abordadas. Em

seguida, a primeira entrevista agendada foi realizada por videoconferéncia com os gerentes
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em meados de junho, tendo duragdo de 1 hora e 15 minutos. Por fim, todo o audio da
entrevista foi transcrito para o computador. A entrevista conduzida por telefone com o

coordenador deve duracao de 46 minutos e com o analista, 52 minutos.

3.5 Analise de dados e evidéncias

Consiste em examinar, categorizar, tabular, testar ou evidenciar os dados, com objetivo de
gerar conclusdes empiricas (YIN, 2010). Por se tratar de uma pesquisa qualitativa através de
um estudo de caso, os dados recolhidos na entrevista foram primeiramente transcritos e
classificados adaptando a técnica de analise de conteudo categorial-tematica proposta por
Bardin (2009) em: verbalizacbes (falas/ repostas), categorias tematicas e fregliéncia
(Apéndice C), permitindo uma visdo clara e panordmica dos dados coletados. Para selecionar
as verbalizagdes, utilizou-se o critério de excluir todos os exemplos e frases de sentido
repetido. Para a criacdo das categorias tematicas, utilizou-se o referencial tedrico e a
freqiiéncia com que cada categoria obteve respostas durante a entrevista (Quadro 2),
permitindo que os dados coletados fossem classificados, mensurados e analisados sob o ponto
de vista cientifico proposto pela literatura.

Categoria Descricdo Fonte Freq.

Iden:uflcar se a empresa possui um modelo de Tidd, Bessan e
Gest&o da Inovagdo | 9estdo voltado para a inovagdo em seus 7
processos, seguindo etapas de procura, selecdo e | Pavitt (2008)
implementacéo.

Verificar se segue etapas propostas:

e Conceito de produto: defini¢do, simulagédo e Clark e
Etapas de analise dos objetivos dos consumidores; ..
] Fujimoto
desenvolvimento de | o  planejamento do produto: detalhamento da (1991 apud
produtos na criagdo/ conceito x design; p 14
o . . x Consoni e
indUstria  Engenharia do produto: implementacéo das
. etapas anteriores com etapas de projeto- Carvalho
automobilistica fabricagao- testes; 2002)

e Engenharia do processo: ligagdo entre o
conceito do produto e a fabrica.

] ) | Identificar quais sdo e a origem das barreiras e | IBGE (2008),
Barreiras € riscos a | riscos de inovagdo dentro projeto
Manual de 3

inovacéo
Oslo (2005)
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Identificar quais tipos de inovagdes criadas no | Schumpeter
desenvolvimento do veiculo Agile (produto, (1997)
Tipos de inovagio | Producdo, mercado, matéria prima, organizagao/ ’ 2
incrementais ou radicais) Freeman
(1988)
Identificar fatores de sucesso para inovacdo na Chanaron
Inovagdo no setor | industria automobilistica e verificar se as
. inovacdes do veiculo Agile tiveram significancia | (1998), Isac 12
automobilistico e D )
para o setor. ldentificar licdes internalizadas pelo (2009)
projeto em questdo.
Identificar a relacdo da GMB com sua matriz,
bem como seu grau de autonomia. Detalhar
especificidades da inovagdo em subsidiarias.
Classificar a subsidiaria estudada em:
e Tradicional: implementa inovacGes de sua
matriz, sem autonomia para criacao, L
. . ~ e Oliveira,
Inovagio em transferéncia ou informacdes criticas; N
g Al o .| Boehe e Borini 22
subsidiarias e Subsidiaria com  relevancia limitada:

implementa inovagbes de fora, mas de
maneira integrada aos negécios globais;
inovam localmente para depois levar essas
inovacdes para outras filiais; e

e Subsidiarias com relevancia estratégica: com
elevado grau de competéncia estratégica, sao
subsidiérias inovadoras.

(2009),

Quadro 2 — Descricdo categorias
Fonte: elaborado pela autora

Apo0s a categorizacdo dos dados, a técnica especifica de combinacdo de padrdo e analise de

conteddo. A combinacdo padrdo, proposta por Yin (2010) comparou um padrdo ja

estabelecido na literatura (a partir das categorias teméticas) com o encontrado nos dados. A

técnica de andlise de conteldo adaptada de por Bardin (2009) permitiu a inferéncias do

contexto organizacional a partir da pré-analise (releitura da monografia, com seus propdsitos e

referencial tedrico); exploracdo do material (documentos e registos), o tratamento e

interpretacdo dos resultados (classificar os dados pesquisados com base na literatura).




o1

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Apos a devida coleta os dados resultantes da pesquisa (entrevista e analise documental) foram
apresentados nesta secdo e analisados sob ponto de vista bibliografico. No sentido de
apresentar dados claros e concisos ao leitor o topico foi subdividido entre as categorias
tematicas: tipos de inovacdo, gestdo da inovacdo, barreiras e riscos a inovacdo, etapas de
desenvolvimento, inovacdo no setor automobilistico e inovagdo em subsidiérias. O capitulo se

encerra com uma breve discussao sobre os resultados das categorias.

4.1 Gestéo da inovacao

Para a analise desse resultado foram consideradas as etapas de Gestdo da inovagdo propostas
por Tidd, Bessant e Pavitt (2008): busca, selecdo e implementacdo (com aquisi¢cdo, execucao,
lancamento e sustentabilidade) da inovagdo nos processos organizacionais ao longo do tempo.
Na entrevista, respostas estritamente categorizadas a gestdo da inovagao ocorreram sete vezes
(Apéndice C).

De maneira mundial, percebe-se que a organizacdo busca alinhar a inovacdo aos valores e
visdo da empresa, se encaixando em carater estratégico que a gestdo por inovacao exige
(Carvalho, 2004):

e Visdo: "Tornar-se lider mundial em produtos de transportes e servi¢os. N0s vamos
conquistar o entusiasmo de nossos clientes através da melhoria continua conseguida
pela integridade, pelo trabalho em times e pela capacidade de inovar do pessoal da
GM"

e Valor: “Inovacdo. Desafiamos o pensamento convencional, exploramos novas
tecnologias e idéias, mais rapido do que a concorréncia”

Com base nas respostas da entrevista, pode-se inferir que a General Motors do Brasil, de
maneira generalista, seqgue um modelo de gestdo inovadora em seu negécio, considerando as
etapas propostas por Tidd, Bessant e Pavitt (2008).

De acordo com um entrevistado, as inovagoes radicais de veiculos estdo mais centradas nos
campos de pesquisa avancados da matriz, nos Estados Unidos que, por exemplo, foi

responsavel pela criagdo do veiculo Volt, que apesar de ndo ter sido o primeiro carro elétrico
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do mundo, conseguiu se diferenciar e se destacar neste nicho com um principio Unico de
energia autbnoma. No entanto, isso ndo exime a subsidiaria brasileira de inovar e desenvolver
novos e importantes projetos. Desde 2006 a GMB dispGe de um centro global de
desenvolvimento, o que lhe deu autonomia e estrutura para inovar e desenvolver carros para
outros mercados, participando de todas as etapas do processo.

A etapa inicial de inovacdo na subsidiaria brasileira se inicia pela busca de oportunidades,
tanto internamente quanto oferecidas pelo mercado. Os responsaveis pelo planejamento da
criagdo procuram na rotina e atividades do seu publico, nichos que podem servir de
oportunidades de inovagdes. Um dos exemplos de um dos entrevistados sobre essa busca foi
do veiculo Zafira: ap6s a area de P&D identificar que havia um nicho de mercado néo
atendido de pessoas que precisam ora de espago para guardar objetos, ora de espaco interno
para abrigar mais uma pessoa, acabaram desenvolvendo um sistema retratil de banco, que
quando necessario oferece um lugar a mais para o sétimo passageiro do carro e pode ser
retirado quando se precisa de mais lugar no porta-malas. Outro tipo de busca ocorre quando
uma subsidiaria procura em outra, de mercado semelhante, uma oportunidade de agir
internamente, ou seja, um tipo de veiculo produzido na General Motors da india, com as
devidas inovagdes incrementais, pode ser um produto de sucesso no Brasil.

Apos o levantamento de possiveis projetos de inovagdo a escolha é baseada em um padrdo de
selecdo de projetos global da montadora, que avalia entre outros critérios, viabilidade
econbmica, autonomia econdmica/ estrutural da subsidiaria e perspectiva de venda. A selecao
e desenvolvimento dos projetos dependem da aprovacao do conselho formado pela matriz e
outras subsidiarias. Por fim, a implementacdo dos projetos ocorre seguindo as etapas de
desenvolvimento do produto, que serdo detalhas a frente.

Os entrevistados reconhecem os desafios de uma gestdo voltada para inovacdo, e buscam,
dessa maneira, entender para onde o mercado estd movimentando para acompanha-lo. O
objetivo as areas ligadas a inovagdo na subsidiaria, é se antecipar aos eventos de maneira pro-
ativa e melhor que a concorréncia, como um dos entrevistados citam: “a gente td sempre
buscando o que t& inquietando o mercado futuro e o que a gente pode fazer. Serd q a GM deve
comecar a construir onibus, metr6s? Se a gente perceber que as pessoas estdo mais
interessadas em transporte publico talvez sim”.

Na pratica, a subsidiaria ndo inova frequentemente seu portfélio, se comparada com seus
principais concorrentes (Quadro 3). Nos ultimos 8 anos a montadora inovou e produziu sobre
nova plataforma apenas o Agile (a inovagdo anterior, ainda que em conjunto com outras

subsidiarias foi em 2000 com o Celta), apesar de ter acrescentado em seu portfolio 3 carros
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importados que ndo eram aqui comercializados (Camaro, Captiva e Malibu) e ter criado
derivativos de boa parte de seus veiculos (Meriva, Prisma, e Montana). Na constru¢do do
quadro (Quadro 3) das principais montadoras do Brasil foi considerado como linha de carro o
veiculo em si e seus derivativos (hatch, sedd ou esportivos) e os lancamentos, veiculos

produzidos internamente sobre nova plataforma a partir de 2003, desconsiderando derivativos.

Montadora Linha de carro Carros langados

General Motors do Brasil 18 1
Fiat 25 5
Volkswagen 18 3
Ford 16 1

Quadro 3 — Portfolio e langamentos das montadoras brasileiras
Fonte: elaborado pela autora

4.2 Etapas de desenvolvimento de produtos na industria automobilistica

Para este topico foi considerado o desenvolvimento incremental de produtos, ou seja, criacao
de veiculos com plataforma ja existente, voltados para mercados emergentes. A partir das
respostas dos entrevistados, verifica-se que a GMB aplica em seus processos de P&D, varios
conceitos da literatura. Os dados coletados permitem concluir que a subsidiaria desenvolve
seus produtos focando ndo s6 na engenharia, como também em aspectos mercadoldgicos,
além de possuir autonomia para a criagdo from the scratch, ou seja, desde o primeiro rascunho

desenhado até o lancamento do veiculo ao mercado.

As pré-etapas de criacdo sdo denominadas planning, foco deste estudo. Nesta etapa, a
montadora se mostra preocupada tanto em comecar seu estudo a partir de outras criacfes ja
existentes, quanto em desenvolver produtos para mercados ainda ndo atendidos. Iniciando
seus estudos com base em outras inovacgdes ja definidas, a subsidiaria ja conhece o produto e
suas especificacbes e pretende assim, encaixar esse carro a um determinado publico,
analisando alguns pontos: “ja tem aquele carro aqui nos paises vizinhos, sera que ele teria
mercado aqui? Se eu trouxesse esse carro aqui, por que preco eu poderia vender, para quem
eu iria vender?”. Os entrevistados afirmaram que com esse foco, ¢ possivel aproveitar
oportunidades internamente, assumindo riscos e custos menores nos projetos. No entanto,

reconhecem que esta ndo € a Unica forma de desenvolver o produto, e que principalmente esta
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ndo é a maneira mais adequada do ponto de vista mercadoldgico, pois o produto ndo estard
totalmente personalizado as necessidades do cliente, diminuindo satisfacdo e valor agregado.
Assim, a outra forma de criacdo de produtos seria a partir de uma demanda ainda néo
atendida, ou seja, inicia seu estudo do zero se baseando nas necessidades especificas do
cliente. Nesse sentido, o entrevistado cita que a area de inovagao pode tanto “pensar tanto na
mudanca de um carro que eu ja tenho hoje e quero desenvolver um substituto para ele”,
analisando a evolucdo do mercado e novas demandas, quanto vislumbrar um mercado
totalmente novo e como podera atendé-lo. “Entdo vocé pode tanto melhorar, adaptar para um
publico que j& definido, quanto para um publico que ja existia, mas ndo era atendido pelo
mercado”, como resume um dos entrevistados. Porém, antes de iniciar qualquer projeto de
inovacdo cabe aos seus responsaveis analisar o comportamento e decisdo de compra do carro:
“vocé tem que entender porque o consumidor compra ou nao carro em um segmento, como é
o0 estilo de vida dele, a gente vai efetivamente ver como aquele cara vive, como que ele vai
pro trabalho, ele leva a familia, ele anda sozinho?”, e entdo optar pela estratégia a se adotar. O
cruzamento entre as necessidades essenciais do cliente (esteja ele consciente, ou ndo dessa
necessidade) e o que a subsidiaria precisa criar para atendé-lo, dita um projeto com mais
chances de sucesso. Quanto ao caso especifico do Agile, o ponto de partida citado como
motivador do projeto foi a “necessidade de ampliar a gama de compactos para satisfazer a um
grupo crescente de consumidores”. Analisando pela bibliografia, percebe-se que subsidiaria
adota as duas etapas iniciais de criacdo de um carro propostas por Clark e Fujimoto (1991
apud Consoni e Carvalho 2002) de conceito (foi definido publico alvo jovem da classe B,
oportunidades com o conceito do Agile: oferecer um carro completo por um prego
relativamente acessivel) e planejamento (traduz o conceito um esbog¢o, um design, especifica

0s objetivos, detalha o publico estuda viabilidade das inovacdes).

Do ponto de vista da engenharia, a criacdo de produtos também segue etapas seqlenciais.
Depois do planejamento inicial (objetivos do projeto, publico-alvo, atividades/ necessidades/
valores do publico e fatores chaves de sucesso) a equipe de criagdo, formada pelas areas de
design, manufatura e producdo, vao traduzir os conceitos levantados, em desenhos técnicos
(que reproduzem tamanho real do veiculo e suas pecas) e protdtipos, que permitem analisar a
viabilidade do produto e seus componentes. Com um protétipo criado (geralmente feito em
argila), comeca-se a produzir as pegas do primeiro veiculo (caixa de roda, alavanca, travessa
de suspensdo, eixos), etapa denominada como “estamparia”. Com a fabricacdo dos

componentes de metal - lataria, portas e cap0 — as partes comegam a ser unidas por soldagem,
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para entdo montar a carroceria do carro. Depois disso 0 carro recebe a preparagéo, seguida da
pintura e secagem em uma estufa. A finalizagdo ocorre com a montagem dos outros
componentes: primeiro encaixa-se a suspensdo, para depois itens como banco, vidros e rodas.
Assim, o carro estara pronto para a etapa de testes em diferentes tipos de pistas, onde é
avaliado quesitos de seguranca e qualidade. Pode-se também concluir que a etapa de
engenharia de produto é utilizada pela empresa, uma vez que efetua o ciclo de projeto-
fabricacdo- testes (esboca desenhos técnicos para o carro e seus componentes, efetua um
prototipo de argila e finaliza realizando testes do desenvolvimento do carro). Este estudo,
porém, ndo gerou insumos suficientes para avaliar se a empresa adotada etapa de engenharia
do processo em sua producdo, porém, exemplificou o que Consoni e Carvalho (2002)
mencionam: que a criacdo de novos produtos de forma réapida e eficiente, constitui um
processo complexo que envolve varias acles e integracdo com diversos setores dentro da

empresa.

4.3 Barreiras e riscos a inovacao

Ao contrério das barreiras e riscos mencionados pela literatura (Manual de Oslo, 2005; Sheth
e Ram, 1987), os entrevistados pouco citaram que na subsidiaria brasileira os problemas se
originam de fatores econébmicos, empresariais e legais. De acordo com a pesquisa, as barreiras
e riscos inerentes a inovacgdo na General Motors do Brasil advém de trés pontos: trade-off,
limitacOes de arquitetura e gerenciamento de custos (Figura 12).

Barreiras da inovacao na

industria automobilistica

a

Figura 9 — Barreiras de inovacao do setor automobilistico

Gerenciamento
de custos

Fonte: Elaborado pela autora
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O trade-off ocorre quando héa conflito entre duas escolhas em um projeto devido as limitacdes
de recursos. Para o entrevistado, a logica que permeia um projeto de inovagdo ¢ “dentro do
custo estabelecido, colocar o0 maximo de coisas e oferecer o0 melhor custo-beneficio”, sendo
gue 0s acessorios e outros itens estdo limitados ao valor final do veiculo, estimado no preco
que o publico estd disposto a pagar. Assim, os envolvidos no projeto estardo sempre
enfrentando a dlvida do que acrescentar no projeto que maximize o valor ao cliente,
observando os limites: “Se eu tenho um ddlar para gastar, vou gastar aonde? Faco um farol
mais bonito ou uma lanterna? Um acessorio ou design?”. Outro fator esta ligado as limitagdes
da engenharia no desenvolvimento de um veiculo. O entrevistado explica que, muitas vezes, 0
mercado passa a exigir novas demandas especificas (como um novo motor mais potente ou
até mesmo um para-brisas mais inclinado) que as montadoras tentam suprir em seus produtos,
no entanto, pode acontecer de algum componente ndo se encaixar na plataforma ou veiculo da
empresa (o motor pode ter vindo importado e ndo cabe no veiculo nacional, ou a inclinagéo no
para-brisa ira atrapalhar a visibilidade). Por fim, um dos entrevistados citou como problema o
gerenciamento dos custos do projeto. Em pesquisa de objetivo semelhante a esta, aplicada
também na General Motor do Brasil, Amatucci e Bernardes (2007) afirma através de relatos
de entrevistados, que os centros de projetos dos paises centrais pouco financiam novos
projetos de criacdo, cabendo as subsidiarias arcarem com 0s custos. Segundo o texto, tanto o
centro de design da matriz, quanto a subsidiaria européia ndo conseguem aumentar 0 nUmero
de projetos em desenvolvimento com a agilidade e 0s custos que os mercados globais exigem.
Outra barreira inovacdo na GMB citada pelos autores é a falta de apoio econémico do
governo, que apesar de oferecer incentivos econdmicos para a manufatura de automoveis no
pais, ndo apresenta programas de incentivo para a implementacdo de servicos de alto valor

agregado como inovacdes de produtos globais no Brasil.

4.4 Tipos de inovacao

Verifica-se pelos resultados dos dados e documentos que a criacdo do veiculo Agile foi uma
forma de inovacdo, pois, trouxe a implementacdo de um produto significativamente
melhorado, novos processos e métodos organizacionais, pelo ponto de vista da subsidiéria,
uma vez que até entdo, ndo se praticava o desenvolvimento e lideranga plena de criacdo de

veiculos, apenas em parcerias. Assim, o Agile representou a criagdo de um carro com design



57

diferenciado com elementos novos ao setor, como 0 novo sistema de gerenciamento

eletronico do motor desenvolvido pelos engenheiros brasileiros e norte-americanos.

A partir dos dados das entrevistas, a inovacdo do Agile pode ser classificada como
incremental, porque, ainda que tenha resultado um produto novo, houve apenas melhorias em
cima de uma plataforma j& criada anteriormente, o que de certa forma, limita o
desenvolvimento de inovagdes radicais. A inovacao se limitou a inovagdes para a subsididria,
ndo impactando no setor automobilistico como um todo, conforme um entrevistado: “O
projeto conseguiu perceber uma oportunidade de mercado de maximizar o custo beneficio
para o cliente, mas ndo teve nenhuma grande inovacdo. Mas ele teve oportunidades que
trouxeram novidades ao mercado”, como 0 desenvolvimento de novos elementos (sistema de
gerenciamento eletrénico do motor). O resultado condiz com estudos de Chanaron (1998),
qgue afirmam que a estratégia geral do setor automobilistico é focar em inovacGes
incrementais, de médio ou curto prazo, apenas aperfeicoando técnicas tradicionais nos
veiculos, e ndo em inovacgdes radicais e de longo prazo, pois, atualmente, 0s orcamentos de
pesquisa (cerca de 80% do orcamento) estdo destinados a atividades de desenvolvimento e
adaptacdo de novos modelos. Comparativamente, uma inovagdo recente do setor que se
aproxima da radical seria a criagdo dos veiculos elétricos, uma vez que rompem com a
premissa dos combustiveis fosseis utilizados até entdo, causando um grande impacto nédo s
no setor automotivo como no de energia (como diminui¢do do petréleo) e gerando um novo

mercado de veiculos limpos, com emissao zero de poluentes.

4.5 Inovacgéo no setor automobilistico

Como Consoni e Carvalho (2002) afirmam, uma inovagdo eficaz de produtos no setor
automobilistico e atualmente o fator critico de competitividade e sucesso, pois funciona como
resposta as demandas de mercado para clientes que j& ndo se satisfazem apenas com preco e
qualidade dos veiculos. Em relagdo aos resultados de pesquisas, inovacOes relacionadas ao

setor automobilistico e ao caso especifico do Agile, apareceram 12 vezes nas respostas.

Na visdo dos entrevistados, criar tendéncia no setor seria se antecipar as demandas de
mercado “criar um carro diferente e que se torne interessante por varios pontos de vista”,
semelhante & visdo de Cangue, Godefroid e Silva (2004), que cita a preocupacdo da industria

automobilistica de langar o “carro do futuro”, um arquétipo de tendéncia no setor,
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aproveitando novas tecnologias para criar carros de vanguarda. Um dos entrevistados falou
que os profissionais da area automobilistica precisam sempre estar atualizados as tendéncias
do setor, acompanhando revistas, encontros, saldes e feiras, que mostrem novas
oportunidades, para entdo, adapta-las ao seu contexto organizacional. Quanto a tendéncias
gerais destacadas por Cangue, Godefroid e Silva (2004), a General Motors do Brasil segue
principios ambientais, sendo a montadora e seus fornecedores normatizados pelo ISSO 14000,
que padroniza a gestdo ambiental, criando produtos que emitem menos emissdes
(normatizados pelo Programa de Controle da Polui¢cdo do Ar por Veiculos Automotores) com
uma produgdo mais limpa (reducdo de matéria-prima e poluentes). Além disso, segue
tendéncia de diversificar produtos que oferecam maior conforto, na linha que prevé veiculos
mais comodos, devido o envelhecimento da populacdo mundial e o aumento do padrdo de
vida. Para isso, a empresa tem investido também na area de pos-vendas, que desenvolve, em

parceria com fornecedores, pecas e acessorios para reposi¢ao.

Para aplicar tendéncias de mercado e inovagdes no veiculo Agile, os profissionais tentaram
mais uma vez, entender o comportamento e necessidade do pablico que compra carros do
segmento “smal” (carros de motor acima do 1.0 e dos populares, no qual se enquadra o
Agile), no sentido de se antecipar as suas demandas. Assim, perceberam o desejo dos
compradores de carros mais altos, como nos veiculos Fox (Volkswagen) e Fit (Honda). Outra
forte tendéncia foi em aumentar o porta-malas e espaco interno, pois, pesquisas de
comportamento apontaram que muitos clientes que preferem os veiculos hatchs (por julgarem
ser mais bonitos e joviais), acabam comprando veiculos do tipo seda por causa do espaco
(interno e porta-malas). Certo que o Agile ndo oferece um espaco como um veiculo seda, mas
se destaca no tamanho e porta-malas, se comparado com principais veiculos concorrentes do

mesmo segmento (Tabela 1).

Veiculo Distancia entre eixos (mm) Capacidade porta-malas (L)
Agile LTZ 2.543 327
Fox 1.6 I-Motion 2.456 260
Sandero Stepway 2.588 320
Uno Way 1.4 2.376 280

Tabela 1 — Comparativo espaco interno
Fonte: elaborado pela autora
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A proposta do Agile foi oferecer mais do que um carro popular com motor e acessorios
melhorados, e sim um veiculo descrito como “cheio de conteido com muito espago, porta
mala e altura... A sacada e grande diferencial dele é a area interna, que é grande, bonita,
diferente, cheia de conteudo, com o porta-malas e altura”. Um dos entrevistados citou,
algumas vezes, que o conceito do Agile foi maximizar o custo-beneficio ao cliente,
oferecendo mais conteldo a um preco justo. De fato, o veiculo evoluiu bastante em termos de
itens de serie, se comparado com o hatch anterior da montadora, o Corsa, criando

competitividade a GMB neste segmento (Quadro 4).

Veiculo Itens de série Preco sugerido

Agile Ltz Rodas aro 15 polegadas de aluminio; Direcdo Hidraulica; | R$ 42.491,00
Banco do motorista com ajuste de altura; Sistema de
ventilacdo com ar quente; Limpador/desembagador do vidro
traseiro; Computador de bordo; Piloto automatico; Fardis de
neblina; CD/MP3 com Bluetooth, USB e Auxiliar In/Input;
Travas elétricas nas portas; Vidros elétricos dianteiros;
Alarme; Coluna de diregdo com ajuste de altura; Banco
traseiro 40/60 com encosto rebativel e banco dianteiro com
encosto reclinavel; Banco dianteiro do passageiro com
encosto reclinavel; Espelhos retrovisores com acionamento

elétrico.

Corsa Maxx Sedd | Para-choques na cor do veiculo; Rodas de aco 14; Pneus | R$ 34.036,00
175/65 R14; Saida de 12V; Moldura de protecdo lateral na
cor do veiculo; Limpador, lavador e desembacador elétrico

do vidro traseiro; brake light; Ar quente; Direcdo Hidraulica

Fox 1.6 I-Motion | Ajuste manual da altura do banco dianteiro esquerdo; Banco | R$ 42.300,00
e encosto traseiro totalmente rebativeis; Bolsas nos encostos
dos bancos dianteiros; Cambio manual automatizado - 5
velocidades; Chave estilo canivete sem controle remoto;

Cintos de segurancga automaticos de 3 pontos na frente com
tensor e ajuste de altura; Cintos de seguranga automaticos de
trés pontos nos bancos traseiros externos; Direcdo hidréaulica;
Display multifuncional - [I-System; Gaveta sob o banco
dianteiro esquerdo; Pacote de porta-objetos; Pneus 195/55
R15 85H (pretos); Porta-copos no console central; Tomada(s)

de 12 volts; Vidro traseiro aquecivel
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Sandero Stepway | Ar condicionado; Ar quente ; R$ 42.600,00
Banco do motorista com regulagem em altura; Comando de
abertura das portas por radiofreqiiéncia; Direcdo Hidraulica
com Regulagem de altura do volante; Temporizador de
iluminacdo interna e para-brisa; Travas elétricas das portas e
porta-malas e vidros dianteiros; Sistema CAR - travamento
automatico a 6 Km/h; Abertura interna da tampa do
combustivel; acelerador eletrébnico; Alarme sonoro de
adverténcia de luzes acesas;

Banco traseiro com encosto rebativel bipartido 1/3 - 2/3;
Bolsa tipo 'canguru’ atrads do encosto dos bancos dianteiros;
Computador de bordo; Conta-giros; llumina¢do do porta-
malas; Indicador do reservatdrio de combustivel da partida a
frio; Limpador e lavador do vidro traseiro; Porta-copos;
Porta-objetos nas portas dianteiras; Porta-objetos no painel;
Péara-sol do motorista com espelho de cortesia oculto;
Tomada de energia.

Quadro 4 - Comparativo custo-beneficio
Fonte: elaborado pela autora

Quanto aos resultados finais do projeto, os entrevistados foram unanimes em afirmar que a
criacdo do carro foi bem sucedida e que entregaram para 0 mercado, um produto de qualidade
e beneficios superiores. Em agosto de 2010, porém, menos de um ano apo6s lancamento, a
GMB anunciou recall (recolhimento dos veiculos para ajustes) de 59.714 unidades do Agile,
para substituicdo da mangueira de alimentacdo de combustivel que poderia provocar
vazamento de combustivel e, em casos extremos, incéndio no compartimento do motor. Os
defeitos foram corrigidos, sem maiores danos aos clientes. Atualmente, o veiculo é lider do
segmento dos hatchbacks com motor acima de 1.0, segundo a Associacdo Nacional dos
Fabricantes de Veiculos Automotores - ANFAVEA (em documentos internos)- com
crescimento de 22,2% nos emplacamentos do modelo no acumulado de janeiro a maio de
2011. No mesmo periodo, o veiculo registrou 31.071 unidades emplacadas e 17% de
participagdo do segmento, contra 25.125 unidades do segundo colocado, que teve 13,71% de
participacdo (Tabela 2).

Hatchs emplacados em 2011 | Unidades vendidas Participacao (%)

(Jan. amai.)
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Chevrolet Agile 31.071 17%
Volkswagen Gol 25.125 13,71%
Volkswagen Fox 18.480 10,8%
Citroen C3 16.013 9,73%
Fiat Uno 15.474 8,44%

Tabela 2 — Comparativo custo-beneficio
Fonte: elaborado pela autora
Como li¢bes aprendidas no projeto, os entrevistados citaram a necessidade de proteger o
carro, desde o inicio, contra as limitacGes citadas no tépico 4.3. A cada projeto, a empresa
adquire mais experiéncia em arquitetura, e pode opinar melhor sobre a escolha de qual
arquitetura deve ser usada (se baseando em custo e melhorias): “Agora a gente ja conhece
uma nova arquitetura, as vezes mais barata até. Mas daqui a X anos a mais barata ndo vai
conseguir atender o mercado por causa dessas limitacGes, que hoje a gente também ja
conhece. Por isso € importante deixar 0 seu projeto capaz de enxergar movimentacdes que
podem acontecer durante” Outra experiéncia citada foi a criagdo de veiculos para o mercado

global e as dificuldades de tratar com diferentes areas e publicos.

4.6 Inovacdo em subsidiarias

As questbes relacionadas a inovacdo em subsidiarias tiveram como objetivo identificar a
relacdo da GMB com sua matriz, bem como seu grau de autonomia e especificidades em seu
processo de criacdo. O tema alcangou 0 maior nimero de respostas, com 22 verbalizagdes, 0
que criou insumos suficientes para classificar a GMB em subsidiaria com relevancia limitada.
(Oliveira, Boehe e Borini, 2009)

De maneira geral, a montadora General Motors tem em cada subsidiaria um centro de
pesquisa global (com areas de design, engenharia e manufatura) para o desenvolvimento de
inovacOes mais incrementais (0s centros avancados para outros tipos de inovagdes ficam na
matriz, nos Estados Unidos). Cada centro das subsidiarias tem, por sua vez, responsabilidade
de desenvolver uma categoria especifica de carro (como pick-ups, hatch, seda, utilitarios ou
minivans). Amatucci e Bernardes (2008) explicam que a escolha do Brasil para o

desenvolvimento de pick-ups ocorreu por ser um dos poucos paises com demanda para trés
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tamanhos de pick-ups (pequenas, médias e grandes), além disso, sua demanda vem aliada a
necessidade de affordability (precos acessiveis ao mercado nacional). O conceito de
desenvolvimento de produtos em diferentes centros, sem que 0 pais que criou o veiculo,
necessariamente, seja 0 que vai comercializa-lo, gera a idéia de plataforma global. Assim,
uma subsidiaria ira desenvolver o carro ou sua plataforma, cabendo as subsidiérias que forem

comercializa-lo, possiveis adaptagdes.

Cada centro tecnoldgico é responsavel por reunir as informacGes de todos os mercados e
tentar criar a melhor adaptacdo que atenda as necessidades locais. Os entrevistados citam
exemplos de paises com volante do lado direito, em que cabe ao pais lider de criacdo criar
uma arquitetura que permita alteracdo para ambos os lados. Porém, outros tipos de adaptacdes
(como alteracdes de design) cabem a subsidiaria local fazer, arcando com seus riscos e custos.
Um dos entrevistados sinalizou que uma minima alteragdo em um projeto global implica em
“desenvolvimento de teste de aerodinamica, tem que fazer teste concentragcdo no farol, tem
que fazer um crash test para ver como esse carro vai deformar, entdo assim, cada coisinha
minima dessa, tem um custo de desenvolvimento, que nem sempre ¢ barato”. Outro ponto
para adaptacdo local é o cumprimento dos niveis de especificidades de cada mercado, esteja
ele explicito em leis (requisitos de seguranca) ou por exigéncia comum dos consumidores,
como exemplificado pelo entrevistador: “um carro de entrada nos EUA, na Europa, mesmo
que seja pequeninho, ja vai ter GPS, direcdo elétrica, ar condicionado digital, um som
moderno. Cumprindo com nosso compromisso de qualidade e seguranca, ndo conseguiriamos
colocar 0 mesmo carro no nosso mercado, pela questdo do preco. VVocé as vezes faz um carro
que é global, mas ndo é igual a um carro que esta |4 fora”. Para minimizar diversidade entre as
adaptacGes, muitas vezes as subsidiarias com mercados semelhantes dividem mesma

plataforma e criagdes.

De acordo com as entrevistas, a decisdo por um projeto de adaptacdo/ inovacdo deve estar
pautada principalmente nos custos. Os entrevistados afirmaram que as subsidiarias possuem
autonomia para desenvolver seus projetos de inovacgéo, desde que provem sua a viabilidade e
sustentabilidade. Mundialmente, a General Motors segue um padrdo de selecdo de projetos.
Em suma, a subsidiaria se submete a um conselho, onde sera aprovada mediante rentabilidade
do projeto (subsidiaria estima um lucro potencial de vendas superior que arque com as
despesas do projeto e produgdo) como menciona um entrevistado “ninguém vai te dar
autonomia se isso tenha grandes chances de resultar em perda de dinheiro”, estabelecendo

assim, conceitos de niveis hierarquicos e autonomia por Oliveira, Boehe e Borini (2009).
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Os entrevistados afirmam receber da matriz suporte técnico e de apoio, 0s outros recursos séo
de origem prdpria, sendo o uso da plataforma global uma maneira de minimizar os custos a
partir do compartilhamento de informacGes. No entanto, caso a subsidiaria lidere um
programa global ou queria desenvolver um programa de inovacgdo para seu mercado, ira arcar

com os custos de pesquisa, planejamento e engenharia.

Historicamente, a GMB também foi marcada pelas grandes transformacdes da industria
automobilistica na década de 1990, sinalizadas por Carvalho (2005) como periodo de da
globalizacdo para a area automobilistica, quando as montadoras conseguiram integrar
mundialmente seu sistema produtivo entre subsidiarias. Antes da década de 1990, a GMB ja
havia desenvolvido competéncias de criagdo ¢ inovagdo (com projetos de “tropicalizagdo” de
veiculos, como adaptacdo do Chevette duas portas), mas, pela classificacdo de Oliveira,
Boehe e Borini (2009), seria titulada como subsidiaria tradicional, com baixa autonomia e
cujos projetos de criagdo sdo usados apenas localmente. Durante a década de 1990, porém, a
subsidiaria foi envolvida em projetos de grande porte, como participacdo nas adaptacGes de
plataformas européias que criaram o veiculo Corsa, ou participacdo em todas as etapas de
criagdo (sem lideranga) no projeto “Arara Azul”, que desenvolveu o veiculo Celta. Outro
periodo marcante para a GMB foi o desenvolvimento da Meriva, quando a montadora
brasileira ndo s6 coordenou nacionalmente todos os estagios do projeto (desenvolvido em
parceria com GM européia), como também conseguiu que o veiculo fosse lancado primeiro
no Brasil e depois na Europa. Apos esse projeto, Amatucci e Bernardes, a empresa adquiriu
capacidade de lideranca plena de projeto (Figura 12). Todos esses projetos permitiram que a
subsidiaria adquirisse aprendizado e, conseqlentemente, visibilidade perante outras
subsidiarias e a matriz (como um dos entrevistados citou), conquistando autonomia suficiente
para liderar projetos globais, como o que criou o Agile, ainda que adaptando uma plataforma

ja existente.
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Capacidade de Tropicalizacio Limitada

Capacidade de Tropicalizacdo Avancada

Capacidade de Design de Derivativos

Capacidade de Sediar Projeto

Figura 10 — Evolucéo das capacidades das subsidiarias de montadoras brasileiras
Fonte: Amatucci e Bernardes (2007)

Um dado relevante que deve ser mencionado € a estratégia que a subsidiaria vem adotando de
importar veiculos, sem que haja producdo/ adaptacGes nacionalmente. Atualmente 4 veiculos
dos 19 comercializados pela subsidiaria sdo produzidos fora do Brasil. Essa estratégia de
globalizar os produtos desencontra um pouco da estratégia adotada de “glocalizagdo” na
década de 1990 pela GMB, estudada por Consoni e Carvalho (2002).

Com base nos dados resultados, pode-se afirmar que a General Motors do Brasil se classifica
como uma subsidiaria de relevancia limitada. A subsidiaria desempenha papel estratégico
(tanto internamente quanto para sua matriz), tendo capacidade de liderar projetos sob uma
plataforma global, adaptando as necessidades para mercados emergentes. Aplicando conceitos
de Oliveira, Boehe e Borini (2009), a GMB possui competéncia chaves para inovacdo (como
lideranca, autonomia e recursos necessarios, tanto de estrutura, financeiros como humanos),
bem como assume responsabilidade estratégica de desenvolver produtos em nome de sua
matriz. Porém, percebe-se que a subsididria ainda ndo possui todas as competéncias e
autonomia (se comparadas com as competéncias e autonomia da matriz) para ser classificada
como uma subsidiaria com relevancia estratégica, capaz de desenvolver em carater global,

inovacgOes de grande impacto.
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4.7 Discussao

De maneira geral, a pesquisa cumpriu com seu objetivo proposto de analisar, sob a
perspectiva da administracdo, a gestdo da inovacdo de produtos em uma subsidiaria de
multinacional da industria automobilistica. O estudo permitiu visualizar como os temas do

referencial tedrico se aplicam em uma subsidiaria.

Quanto a gestdo da inovacao percebe-se que a montadora como um todo, possui um modelo
de negoécios voltado para este foco. De fato, a competitividade do setor automobilistico,
pressiona as empresas a inovarem constantemente, porém, inovacdes quase sempre pontuais,
em detrimento de uma gestdo voltada para inovagdo, o que em longo prazo, pode nao ser
suficiente para garantir sustentabilidade em um setor que produz algo de valor agregado como
o carro. Adaptando metodologia de Tidd, Bessant e Pavitt (2008) a pesquisa, conclui-se que a
montadora possui gestdo da inovacdo, efetuando de maneira bem sucedida
mercadologicamente etapas de busca, selecdo e implementacdo (com aquisicdo, execucao,
lancamento e sustentabilidade) de projetos de inovagao, buscando internalizar a inovagao no
modelo de negdcio da empresa, através de praticas, conceitos e ferramentas. Na prética,
percebe-se que, nacionalmente, a empresa possui um portfélio mediano para o setor, porém, o
namero de carros lancados e produzidos no Brasil, nos ultimos 8 anos, a coloca bem atras de
seus concorrentes, o que de certa forma, explica a terceira posi¢do no ranking das montadoras

nacionais.

Em relacdo a criacdo de produtos, o primeiro ponto a se destacar foi o desenvolvimento de
produtos sobre plataforma global. Atualmente, a subsididria ainda ndo desenvolveu
plenamente um projeto de criacdo sobre uma plataforma prdpria, o estudo, porém, nao obteve
recursos suficientes para concluir o motivo (se por falta de autonomia, recursos, ou outras
barreiras). O desenvolvimento de produtos em si, como o retratado pela criacdo do Agile,
segue algumas das etapas da literatura, como conceito, planejamento e engenharia. A etapa
mais detalhada pela pesquisa foi a de planejamento, onde se percebe a necessidade de os
profissionais conhecerem e se antecipar as demandas de mercado. O foco principal de uma
inovacgdo no setor, pode-se afirmar, é o cliente: entender o que ele necessita, a partir de suas
atividades e rotina, além de possuir competéncias e recursos para aplicar tecnologia nesse

conceito, criando um novo produto.
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A pesquisa permitiu levantar barreiras especificas ao setor, fatores pouco citados na literatura.
Para o estudo, conclui-se que principais pontos que inibem e dificultam a inovagdo na
subsidiaria vem da relacdo de trade-off, limitacGes de engenharia e gerenciamento de custos.
Mesmo ndo tendo sido diretamente mencionado, pode-se inferir que o desenvolvimento de
veiculo sobre uma plataforma global pré-existente, é uma forma de limitar a inovagdo em uma

subsidiaria, pois, perde oportunidades de melhorarias na arquitetura inerente a plataforma.

Quanto ao tipo de inovacgdo, o consenso entre os entrevistados foi que o desenvolvimento do
veiculo Agile foi incremental. Fatores como o Agile ter sido o primeiro veiculo desenvolvido
todo nacionalmente e a montadora possuir do foco estratégico mundial de concentrar
inovagdes mais complexas na matriz, de fato, dificultam a criagdo de uma inovagao radical na
subsidiaria. Essa postura, infelizmente, reflete a tendéncia global das montadoras de
investirem mais em projetos de curto de prazo, como sinaliza pesquisa de Chanaron (1998). O
fato é que de maneira geral, as montadoras pressionadas pela competitividade do setor, focam
em responder rapidamente as demandas, concentrando menos recursos no desenvolvimento de
inovacOes radicais. Com isso, os veiculos, apesar de terem avancado em quesitos de
desempenho, design, seguranca, engenharia e rendimento, ainda possuem uma plataforma

semelhante a de décadas atras.

A tematica de inovacdo no setor automobilistico cumpriu com objetivo de identificar
tendéncias de inovacOes e as adotadas no Agile. Primeiramente, é habito do setor expor suas
inovacOes nos saldes, feiras e revistas especializadas. Assim, cabe aos profissionais de
criacdo, além de seguirem essas inovacdes, se tornar uma delas. Atualmente, tendéncia
unanime no setor é oferecer conforto a um custo acessivel, principalmente com a concorréncia
dos carros chineses (veiculos completos de série, a um preco abaixo do mercado), e a proposta
do Agile foi justamente essa. Ao contrario de outros veiculos da montadora (como o Celta),
que oferecem um custo baixo e boa qualidade, o Agile consegue aliar opcionais e conforto,
com preco competitivo. Ainda que a sua criagcdo tenha contido problemas na producao
(resultou em recall de quase 60.000 carros), o veiculo hoje, possui lideranga no segmento

hatch, caracterizando assim, sucesso comercial do projeto.

O estudo de inovagbes em subsidiarias permitiu, por sua vez, caracterizar a GMB em
subsidiaria com relevancia estratégica limitada. O Agile foi resultado de experiéncia e
autonomia adquirida ao longo dos anos, no desenvolvimento/ cooperacdo em projetos
anteriores. A GMB passou a se classificada como de relevancia limitada, apos criacdo dos

projetos da Meriva e do Agile, pois até entdo, se adequaria mais a classificacdo de subsidiéria
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tradicional. A pesquisa ndo permitiu afirmar se o futuro da gestdo da inovacdo norteia a
subsidiaria para uma relevancia estratégica; atualmente, a subsidiaria ainda ndo possui
autonomia (decisdo final sem aprovacdo do conselho) nem recursos (ndo possui centro de
pesquisa avancados) adequados para tal. Outro resultado interessante foi encontrar uma
tendéncia de adocdo de veiculos globais pela subsidiaria, divergindo da estratégia de

“glocalizagdo” da década de 1990 que Consoni e Carvalho (2002) afirmaram ser a da GMB.

Por fim, o estudo atendeu seus objetivos e foi possivel analisar e descrever o processo de
gestdo da inovacao nas subsidiarias. Os objetivos de pesquisa também foram cumpridos e o

estudo trouxe grande interacdo entre os dados coletados e a bibliogréfica de referéncia.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDAGCOES

O estudo como um todo, delineou os desafios e importancia da gestdo da inovagdo do setor
automobilistico, cumprindo com seu objetivo inicial de caracterizi-la em um contexto de uma
subsidiaria de multinacional automotiva. Os dados coletados servirdo, principalmente, para
pesquisadores iniciantes nas ciéncias humanas que desejam conhecer como se da a gestdo da

inovacgdo em subsidiarias, sob o prisma da administracéo.

Como afirmado ao longo do trabalho, a inovacdo é uma das vantagens competitivas
sustentaveis, capaz de gerar valor a empresa por meio de novas combinacgdes produtivas ou
funcionais, traduzidas em lucros para organizacdo. O setor automobilistico ndo foge a essa
preposicdo. De fato, a inovacdo neste setor € atualmente fator chave de sucesso, pois responde
as demandas de mercado de clientes que ja ndo se satisfazem apenas com precgo e qualidade
dos veiculos. No entanto, conforme a pesquisa, a criacdo de novos produtos constitui um
processo complexo que envolve varias acbes e setores dentro da empresa, além de custos

financeiros.

Pode-se afirmar que a subsidiaria brasileira da General Motors adota uma gestdo de projetos
de inovacdo de produtos, e que esta gestdo ocorre de maneira sistematica e estratégica,
seguindo passos de busca, planejamento, selecdo e engenharia. Para chegar a essa afirmacéo e
responder ao problema inicial, foi realizado uma pesquisa qualitativa com trés diferentes

fontes: entrevistas, analise documental e revisdo bibliogréfica.

O estudo conclui que a subsidiaria tem estrutura, recursos, autonomia e capacidade produtiva
para a inovacdo e criacdo, o que justifica os projetos atuais, como o que resultou no Agile, e
projetos futuros que a empresa pretende liderar. No entanto, o processo de inovacédo, €
parcialmente limitado pela plataforma global que a subsidiaria adota estrategicamente, pois as
adaptacOes sdo feitas em cima de uma estrutura ja montada, o que dificulta o processo de
melhorias na plataforma em si. Além disso, a plataforma faz com que a empresa crie mais
derivativos de um mesmo modelo do que o lancamento de novos produtos. Por fim, a
subsidiaria é prejudicada na criacdo de veiculos/ pecas que agregam alto grau de tecnologia e
rupturas radicais, pois a montadora adota estratégia global de centralizar os centros de
pesquisa avancados na matriz. Tudo isso implica no portfélio atual da GMB, que se encontra
parcialmente defasado em relacdo & concorréncia, como exemplo da concorrente Fiat, lider de

vendas, que adota estratégia de diversificacdo dos produtos, ampliando significantemente sua
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linha nos ultimos anos. Concluindo, ainda que a GMB decida seguir com estratégia de
plataforma global, é sugerido que a mesma diversifique sua linha produto, acompanhando o

mercado.

Um gap do setor como um todo é o foco que as montadoras adotam em investir nas inovagoes
incrementais. Inovacdes radicais, como a cria¢do dos veiculos elétricos, apontam que o futuro
do setor demanda rupturas, tanto na usabilidade do veiculo quanto no uso de combustiveis
renovaveis. Cabe aos profissionais do setor (incluindo a subsidiaria estudada) “sairem da
caixa”, pois as atividades, a rotina, 0 comportamento e até o tamanho da familia padréo, se
alterou bastante nas Gltimas décadas e as montadoras pouco tém alterado a aparéncia ou

tamanho de suas plataformas.

Ainda que tenha sido estabelecida uma metodologia e entrevistado quase todos os envolvidos,
é importante ressaltar que esta pesquisa possui suas limitacdes que devem ser observadas em
possiveis outras aplicagBes, no sentido de melhorar e consolidar a metodologia apresentada.
Primeiramente, os resultados apresentados dizem respeito apenas ao contexto pesquisado da
criacdo do veiculo Agile na General Motors do Brasil com a equipe de P&D da época, nao
podendo concluir que outros projetos da empresa ou outras organizacfes, ainda que do
mesmo setor, sigam 0s mesmos passos de inovacao de produto. Outra barreira pertinente é a
impossibilidade de ter aplicado a entrevista com todos os envolvidos no projeto, pois, por ter
se prolongado por mais de 5 anos, alguns dos funcionarios envolvidos ja ndo se encontram na
empresa ou no Brasil, ou ainda, ndo participaram do projeto como um todo. Também, por
motivos de choque de tempo, ndo foi possivel aplicacdo da pesquisa com o terceiro gerente e
com o diretor das areas, que certamente acrescentaria uma visao sistémica do tema. Quanto a
entrevista, outra limitagéo foi a dificuldade dos entrevistados falarem sobre as fragilidades e
barreiras da empresa e do projeto, devido a necessidade de manter sigilo sobre fator
competitivo da organizacdo; isso porém, reduziu o senso critico da entrevista. Por fim, a
propria forma de conducdo, anélise e resultados do estudo de caso representou uma limitacéo
da pesquisa, pois retrata a realidade pela 6tica do pesquisador e da metodologia, sendo que

existe uma grande variedade de outras avaliagcdes e métodos.

Em pesquisas semelhantes futuras, é sugerido aumentar o numero de participantes nas
entrevistas e possivelmente, aplicar uma pesquisa quantitativa no sentido de mensurar o grau
de inovacdo nas areas de criacdo da GMB, além de relacionar as categorias tematicas
propostas. Outra sugestdo seria focar uma pesquisa especifica sobre as barreiras e limitagdes

da inovacdo em subsidiarias, pois os fatores levantados neste estudo sugeriram divergéncia
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entre os propostos pela bibliografia, ndo podendo avaliar a causa ou se aprofundar. Por fim, é
sugerido avaliar, futuramente, se a estratégia atual da empresa de adotar plataforma global e

importar veiculos ira resultar em retornos positivos.

Em resumo, o trabalho contribuiu positivamente com informacdes relevantes ndo sé para
jovens pesquisadores, como também para profissionais da &rea automobilistica. Foram
explicitadas barreiras e limitagdes que a organizacdo deve trabalhar na busca de
oportunidades e crescimento. Portanto, a subsidiaria tem como desafio buscar autonomia
desenvolvendo centros de pesquisas que propiciem inovacOes avancadas, no sentido de

maximizar valor localmente e contribuir para estratégia global.
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APENDICES

Apéndice A — Roteiro de Entrevistas

1. Como funcionam os centros de Pesquisa & Desenvolvimento da GMB? Em
termos de estrutura e recursos (quantas unidades, envolver quais areas);

integracdo do centro brasileiro com unidades nacionais e internacionais.
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2. De uma maneira geral, como as atividades de inovagdo ocorrem dentro do
setor de P&D da GMB? Adaptacdes externas, melhorias significativas, criagéo
de produtos totalmente novos, outros.

3. Quais as etapas gerais de criacdo de um novo veiculo?

4. Explique o contexto que incentivou a criagcdo do projeto do Agile (ambiente
interno e externo, antes, durante e depois). Duracdo total do projeto (do
planejamento ao langamento).

5. Qual conceito inicial do veiculo Agile? Publico e valores queria atingir. O
modelo final fugiu desse conceito?

6. A GMB possuiu autonomia total/ parcial de sua matriz para o
desenvolvimento do projeto Agile? Recebeu também suporte (treinamento,
capacitacdo, recursos humanos/ financeiros) da matriz?

7. Quais inovacbes o modelo Agile apresentou em relacdo aos modelos
anteriores, desenvolvidos pela GMB e concorréncia? Em termos técnicos,
essas inovacOes vieram de aprimoramento ou sdo completamente novas para a
empresa?

8. Dificuldades e fatores inibidores encontrados antes e durante projeto.

9. Histdrico de projetos de inovacdo antecessores desenvolvidos pela GMB. De
alguma forma esses projetos se diferenciaram do projeto atual?

10. Em termos qualitativos e quantitativos, como vocé define os resultados finais
do projeto? Houve algum tipo de feedback repassado pela matriz ao final do

projeto?

Apéndice B — Quadro descritivo das questdes da entrevista

Questéao Justificativa Objetivo

1. Como funcionam os | Inovacdo de produtos na | Analisar 0| Entrevista/
centros de Pesquisa & | industria  automobilistica  é | planejamento e | Documentos/
Desenvolvimento da | processo complexo com | técnicas utilizadas Registros.
GMB? Em termos de | envolvimento de varias acGes e | pelo setor

estrutura e  recursos | setores dentro da empresa | automobilistico

(quantas unidades, | (desenvolvimento, projeto, | na  gestdo do
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envolver quais areas); | planejamento, fornecedores, | processo de
integracdo do centro | compra, engenharia, producdo, | inovacdo de
brasileiro com unidades | marketing e  finangas) e | produtos.
nacionais e | implicacbes em toda a cadeia
internacionais. produtiva do setor.
Fonte: Consoni e Carvalho
(2002),
De uma maneira geral, | Indigue de que forma se | Analisar 0| Entrevista/
como as atividades de | distribuem as atividades de sua | planejamento e | Documentos/
inovacao ocorrem dentro | unidade. técnicas utilizadas |  Registros.
do setor de P&D da 1. Adaptagio de produtos pelo setor
5 N _ _ N
GMB? Adaptacdes desenvolvidos no exterior automobilistico
externas, melhorias na gestdo do
S . 2. Melhoria significativa e
significativas, criagdo de processo de
sistematica de produtos | . x
produtos totalmente inovacao de
desenvolvidos no exterior
NoVos, outros. produtos
3. Criacdo de  produtos
totalmente novos
4. Qutras atividades (a serem
especificadas)
Fonte: Questionario de Inovacao
(Anexo B)

3. Quais as etapas gerais de | 1. conceito do produto, Analisar 0| Entrevista/
criagio de um novo 2. planejamento do produto, planejamento e | Documentos/
veiculo? técnicas utilizadas Registros.

3. engenharia do produto,
pelo setor
4. engenharia do processo automobilistico
Fonte: Clark e Fujimoto (1991 | M@ gestdo do
apud Consoni e Carvalho 2002) | Processo de
inovacao de
produtos.

4. Explique o contexto que | Necessario conhecer o contexto | Descrever fatores | Entrevista/

incentivou a criagdo do | historico, técnico, econdmico e | que diferenciam, | Documentos.
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projeto do Agile

(ambiente  interno e

externo, antes, durante e

institucional em que as

inovagdes foram criadas.

Fonte: Tigre (2006)

motivam e inibem
a inovacdo em

subsidiarias  do

depois). Duragdo total setor

do projeto (do automobilistico.
planejamento ao

langamento).

5. Qual conceito inicial do | Definir estratégia novos | Caracterizar os | Entrevista/
veiculo Agile? Publico e | produtos: fatores Documentos.
valores queria atingir. O e Limites da diversificacio; determinantes da
modelo final fugiu desse estratégia de
conceito? *  Tecnologias e recursos que a descentralizacdo

empresa pode produzir; das atividades de
e Pardmetros financeiros para | inovagdao de uma
o retorno dos investimentos; | subsidiaria da
e Categorias de produtos industria- _
excluidas do seu processo de automobilistica.
diversificagdo por motivos
éticos e de legislacao;
e [Estudar as categorias de
produtos que satisfagcam o0s
itens anteriores e escolher as
gue tém prioridades para o
processo de diversificagédo; e
e Estrutura organizacional, o
grau de independéncia e a
composicdo do grupo de
projeto ou do departamento
de novos produtos.
Fonte: Filho (1997)

6. A GMB possuiu | Subsididrias com escopo de | Caracterizar 0s | Entrevista/
autonomia total/ parcial | mercado primordialmente local | fatores Documentos/
de sua matriz para o | tendem a desenvolver determinantes da Registros.

desenvolvimento do

um numero maior de novos

estratégia de
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projeto Agile? Recebeu

produtos & medida que sua

descentralizagéo

também suporte | autonomia deciséria aumenta. das atividades de

(treinamento, Fonte: Boehe (2007) inovacdo de uma

capacitacéo, recursos subsidiaria da

humanos/  financeiros) inddstria

da matriz? automobilistica.

Quais  inovacbes o | Indique se, em termos técnicos, | Caracterizar  0s | Entrevista/

modelo Agile apresentou | o produto descrito é fruto de um | fatores Documentos.
em relacdo aos modelos | aprimoramento ou é | determinantes da

anteriores, completamente novo para a | estratégia de

desenvolvidos pela | empresa. descentralizacdo

GMB e concorréncia? Fonte: Pesquisa de inovagio das atividades de

Em termos técnicos, tecnologica, IBGE. inovacdo de uma

essas inovacdes vieram subsidiaria da

de aprimoramento ou indUstria

séo completamente automobilistica.

novas para a empresa?

Dificuldades e fatores e A  empresa  encontrou | Descrever fatores | Entrevista/

inibidores  encontrados dificuldades ou obstaculos | que diferenciam, | Documentos/
antes e durante projeto. que podem ter tornado mais | motivam e inibem |  Registros.

lenta a implementacdo de
projetos ou que o0s tenha
inviabilizado?
e Fatores que prejudicaram
atividades inovadoras:
Riscos econbémicos
excessivos; Falta de pessoal
Dificuldade

para se adequar a padrdes;

qualificado;

Falta de informacdo sobre

mercados; Elevados custos;

Rigidez organizacional;
Centralizacdo da atividade
inovativa em outra empresa
do grupo.

Fonte:

Pesquisa de inovagdo

a inovagdo em
subsididrias  do
setor

automobilistico.
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tecnoldgica, IBGE.

9. Histérico de projetos de | Evolugdo da capacitacdo para o | Caracterizar  0os | Entrevista/
inovacdo  antecessores | desenvolvimento de produto no | fatores Documentos.
desenvolvidos pela | caso Meriva — GMB determinantes da
GMB. De alguma forma Fonte: Amatucci e Bernardes estratégia de
esses projetos se (2007) descentralizagdo
diferenciaram do projeto das atividades de
atual? inovacdo de uma

subsidiaria da
industria
automobilistica.

10. Em termos qualitativos e | Inovagdes devem trazer | Caracterizar  0os | Entrevista/
quantitativos, como vocé | resultados a organizagdo como: | fatores Documentos/
define os resultados | descobertas,  experimentacdo, | determinantes da | Registros.

finais do projeto? Houve
algum tipo de feedback
repassado pela matriz ao
final do projeto?

de
novos produtos, processos de

desenvolvimento, adocdo

producéo e arranjos

organizacionais.

Fonte: Dosi (1988)

de
descentralizagéo

estratégia

das atividades de
inovacdo de uma
subsidiaria da
indUstria

automobilistica.

Apéndice C — Quadro de analise de entrevista

desenvolvimento,

desenvolvimento de produtos vendidos no mundo inteiro. A nossa funcéo

aqui é estar ligado no mercado para criar inovaces adequadas para

varios paises

que fez

Verbalizagdes

Desde 2006 a gente opera aqui no Brasil com um centro global de

com que a gQente participasse do

Categorias

tematicas

Gestdo da Inovacao

Hoje, aqui, a gente ja consegue criar os veiculos desde seu rabisco até a

montagem final, langada para o consumidor.

Gestdo da Inovacéo
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3. E as subsidiarias sdo bem integradas sim nos seus projetos, mesmo | Inovacao em
porque a gente meio que € unido pela plataforma global, principalmente | subsidiarias
0s mercados que sdo parecidos entre si

4. Tem uma area de P&D super grande que é, por exemplo, quem estd | Gestdo da Inovacao
criando um novo tipo de bateria para carro elétrico, que é a area que
desenvolveu a inteligéncia que hoje estda no Volt, que é um carro
totalmente revolucionario, a gente pode falar, porque ele conseguiu se
envolver e destacar no grande nicho dos carros elétricos, com um
principio de autonomia.

5. E quem t& desenvolvendo e verificando essas outras possibilidades de | Gestdo da Inovacéao
inovacdo sdo esses grandes centros de pesquisa de campo, digamos mais
avancados, que ficam nos EUA.

6. A GM tem em cada pais seu centro de pesquisa, por exemplo, centro de | Inovacao em
design e de engenharia que desenvolve, digamos, as coisas mais para o | subsidiarias
dia a dia, que ficam, na Coréia, na Europa, no Brasil, e cada um desses
centros fica responsavel por uma categoria de carros.

7. cada um dos centros vai desenvolver para 0 mundo todo um tipo de | Inovacdo em
carro, entdo vocé tem Ia, tanto a parte de design, quando de engenharia subsidiarias

8. Brasil por exemplo, fica o centro de desenvolvimento de pick-ups, ai o | Inovacdo em
engenheiro chefe para o desenvolvimento de pick-ups, o designer para | subsidiarias
desenvolvimento de pick-ups, esses caras ficam aqui. E eles
desenvolvem um carro que serve para 0 mundo todo. Pode até na
verdade estar desenvolvendo um carro que nem vai servir para o
mercado dele, mas como ele tem o expertise naquele tipo de carro, é um
jeito mais eficiente de fazer.

9. E ai vocé vai adaptando versdes do programa, se vocé tiver um programa | Inovagéao em
que é s6 local, ou ele exige variagdes, vocé vai adaptando para cada | subsidiarias
mercado, mas essa € a idéia basica, digamos, que seria 0 desenho geral

10. Mas vocé tem situages em que faz o desenvolvimento aqui, mas a | Inovacéo em
lideranca ndo estd no Brasil, porque na verdade ele é um derivativo de | subsidiarias
uma plataforma global

11. ao invés de vocé ter cada um dos paises desenvolvendo um carro zero, ou | Inovagéo em
from the scratch, como a gente fala. subsidiarias
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12. Tem carro que tem determinados niveis de especificidade, o carro ndo é | Inovacéo em
pior ou melhor, ndo é feito de um material mais vagabundo que em | subsidiarias
acidente vai ser pior, 0 que acontece € que existem niveis de fitting, ou
adequacdo, muitas vezes diferentes entre um carro da Europa e um carro
daqui

13. adaptacdo, digamos assim, vai, um para paises desenvolvidos e um para | Inovacao em
mercados emergentes, subsidiarias

14. mundialmente n6s temos mais de uma marca, como 0 Buick, o Opel, | Inovacdo em
entdo as vezes uma mesma plataforma, que por baixo é igual, mas por | subsidiarias
fora é completamente diferente, vai servir para fazer um carro aqui, um
carro da Chevrolet, um da Buick e um da Opel. Vocé acaba fazendo trés
carros completamente diferentes para quem olha, mas no fundo os custos
e as formas de desenvolvimento foram muito semelhantes.

15. E, mas ndo fazem todas adaptacdes. Senfo a conta ndo se paga em um | Inovacéo em
orcamento para cada subsidiéria. subsidiarias

16. depende da necessidade de adaptar e se tem um retorno depois que vai | Inovacéo em
justificar essa eventual adaptacao. subsidiarias

17. Alteragdes: precisa fazer o desenvolvimento de teste de aerodindmica, | Etapas de
tem que fazer teste concentragdo no farol, tem que fazer um crash test | desenvolvimento de
para ver como esse carro vai deformar, entdo assim, cada coisinha | produtos na industria
minima dessa, tem um custo de desenvolvimento, automobilistica

18. Ndo é que as filiais saem fazendo essas inovacGes, mas quando se | Inovacdo em
justifica pelo volume, podem adaptar uma plataforma global com as | subsidiarias
especificidades locais.

19. comecar seu estudo com base no que ja existe em outros lugares, onde | Etapas de
tem um monte de carros que ndo tem aqui. j& tem aquele carro aqui nos | desenvolvimento de
vizinhos, sera que ele teria mercado aqui? Se eu trouxesse esse carro | produtos na industria
aqui, por que preco eu poderia vender, para quem eu iria vender. criando | automobilistica
uma oportunidade interna

20. outro jeito, que vai bem seguindo as escolas de marketings, vocé vai | Etapas de

identificar uma oportunidade de mercado, um espaco, um gap, e pensar

desenvolvimento de
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tanto na mudanca de um carro que eu ja tenho hoje e quero desenvolver

um substituto para ele

produtos na industria

automobilistica

21. entender como que o mercado evoluiu, quais as novas demandas do | Etapas de
consumidor. desenvolvimento de
produtos na industria

automobilistica
22. preenchimento de gap de mercado totalmente novo foi quando a gente | Etapas de
lancou a Zafira. A gente claramente criou um mercado para aquilo ali. desenvolvimento de
produtos na industria

automobilistica
23. necessidade de ampliar a gama de compactos para satisfazer a um grupo | Etapas de
crescente de consumidores desenvolvimento de
produtos na industria

automobilistica
24. veio de uma necessidade que ndo era atendida até entdo. Entdo vocé pode | Etapas de
tanto melhorar, adaptar para um publico que ja definido, quanto para um | desenvolvimento de
publico que ja existia mas ndo era atendido pelo mercado. produtos na industria

automobilistica
25. Vocé tem g entender porgue o consumidor compra ou ndo carro em um | Etapas de
segmento, como é o estilo de vida dele, a gente vai efetivamente ver | desenvolvimento de
como aquele cara vive, como que ele vai pro trabalho, ele leva a familia, | produtos na indUstria

ele anda sozinho? automobilistica
26. Depois a gente vai fazer a tentativa do que é essencial para ele em um | Etapas de
carro. O cruzamento entre o que ele precisa e 0 que eu tenho q fazer tal | desenvolvimento de
coisa para satisfazer. E ver coisas que as vezes ele nem sabe, mas eu | produtos na industria

poderia oferecer para facilitar. automobilistica
27. Entdo primeiro, eu preciso tentar entender o que ele precisa, para depois | Etapas de
eu buscar solugdes que eu posso dar para que ele faca essas atividades. desenvolvimento de
produtos na industria

automobilistica
28. tudo antes € o planning, quando vocé vai desenhar tudo isso direitinho | Etapas de

para comecar a desenvolver a arquitetura, os detalhes do carro, para

definir quem é o consumidor, o qué ele vai precisar para dai tentar

desenvolvimento de

produtos na industria
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entregar um carro para ele

automobilistica

29.

O consumidor sempre vai querer economia e desempenho, mas o que
diferencia é o grau de importancia de cada item, que muda para cada

consumidor.

Inovagdo no setor

automobilistico

30.

0 planning ¢ s6 a ponta do “iceberg” para criar um carro, quando a gente
junta o pessoal do design, da manufatura e da producdo e vai definir

como e por gue a gente vai fazer o negécio.

de

desenvolvimento de

Etapas

produtos na industria

automobilistica

31.

Ai a gente junta todo o planning e comega a esbocar 0 projeto e 0s
desenhos técnicos, que desenha o carro em um tamanho real. Acabam
criando um design e um prot6tipo do carro, ai a gente comega a produzir
algumas das pecas para usar no carro montado, ai parte para a lataria do
carro, as portas, o cap0. vai unindo e para ai montar a carroceria do carro,
com a soldagem que comega a dar uma cara de carro. Depois disso
acontece a pintura do esqueleto do carro. E ai os carros ficam na estufa
para secarem e depois recebem o acabamento e montam. Claro também
que depois de montados vem uma porrada de testes, teste de colisdo,

teste em varias pista.

de

desenvolvimento de

Etapas

produtos na industria

automobilistica

32.

0 centro vai desenvolver um carro global, independente de ser no Brasil,
na China, Europa. Ele vai reunir as informac6es de todos os mercados,
como a gente planeja aqui, para um determinado produto e tentar adaptar
para aquele carro todas as necessidades daquele mercado. As vezes tem

necessidades que é conflitante, vocé tem que pensar na solugdo para isso

Inovagéo em

subsidiarias

33.

segmento a gente chama de “small”, que é o segmento dos carros que
ndo sdo mais 1.0, sdo os primeiros carros do mercado acima dos
populares. O Agile também se enquadra nesse segmento, mas a gente
lancou ele s6 com motor maior. Nele a gente percebeu um desejo das
pessoas que compravam esses carros de se sentar em uma posi¢do mais

alta, como nos carros Fox ou o Fit.

Inovagdo no setor

automobilistico

34,

Outra coisa foi para atender quem precisa de um porta-malas maior,
porque a gente percebeu que muita gente que compra o carro seda s
compra por causa do porta-malas, eu to falando do mercado brasileiro,
mesmo achando o hatch mais bonito e acaba migrando para o sedd pela

questdo do porta-malas e espaco. A gente recebeu a reclamacgéo dos

Inovagdo no setor

automobilistico
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consumidores que precisavam de mais espaco interno.

35. Tenta ser uma adaptacdo para outro segmento, mas na verdade era um | Inovacdo no setor
carro popular, oferecia assim, um motor e acessorios basicamente. Outra | automobilistico
reclamacéo era o consumidor que acaba de sair do 1.0 e quer mais coisas,
0u 0 cara que saiu de um segmento compacto anterior (Vectra GT, Astra,

Golf) mas na hora de trocar acabou a grana

36. gente percebeu essas oportunidades em um carro cheio de conteddo com | Inovacdo no setor
muito espaco, porta mala e altura. E claro, design é algo mandat6rio no | automobilistico
Brasil, ndo to falando de coisas obvias como o carro tem que ser bonito,
tem que ter seguranga, porque a gente leva isso em conta... a sacada e
grande diferencial dele é a &rea interna dele, que € grande, bonita,
diferente, cheia de contetdo, com o porta-malas e altura.

37. Quando eu falo do desenvolvimento em si, da criacdo, engenharia e falo, | Etapas de
ok, ta tudo certo, a gente vai criar esse carro, isso leva 5 anos. Mas as | desenvolvimento de
discussdes, os debates, podem comecar até 2 anos antes disso. Quanto a | produtos na industria
estratégia seria de um carro relativamente acessivel, se comparado com | automobilistica
outros small do segmento, porém com grande conteudo e forma.

38. Sai com computador de bordo, piloto automético, acendimento | Inovacdo no setor
automatico do farol, setazinha que pisca levemente, setor crepuscular, ar | automobilistico
condicionado digital, som com Bluetooth, regulagem de altura,
acabamento de veludo, trava na chave.

39. O cliente pensa, por esse preco, eu estou comprando muito mais pelo | Inovacdo no setor
carro. automobilistico

40. O Agile usa uma plataforma global, que ja existia, e aqui temos | Inovacdo em
autonomia. Entdo assim, vocé até tem autonomia, mas quando a gente | subsidiarias
faz a clinica do produto, o resultado daquela clinica de produto tem que
ser aprovada globalmente.

41. Vocé pode desde que o que esteja fazendo seja um bom negdcio para a | Inovacao em
corporagdo como um todo. Ninguém vai te dar autonomia se isso tenha | subsidiarias
grandes chances de resultar em perda de dinheiro.

42. E um jeito global de fazer as coisas. Antes do veto vocé ja meio que sabe | Inovacio em
dos critérios e ja se antecipa a um possivel veto. subsidiarias




86

43. A gente recebe suporte técnico e de apoio. Inovacéo em

subsidiarias

44. O carro que a gente ta4 desenvolvendo aqui deriva de uma plataforma | Inovacdo em
global, entdo a gente ja tem acesso a toda informacdo, mas quem vai | subsidiarias
fazer o estudo e a engenharia € a gente, entdo a gente banca isso.

45. O projeto conseguiu perceber uma oportunidade de mercado de | Tipos de inovacao
maximizar o custo beneficio para o cliente, mas ndo teve nenhuma
grande inovacdo. Mas ele teve oportunidades que trouxeram novidades
ao mercado.

46. Se vocé por pensar em inovagdo no sentido de romper, pelo menos | Tipos de inovacao
internamente o projeto foi bem inovador para GMB, poxa, pela primeira
vez lideramos o projeto de um carro. Mas por termos criado ele em cima
do conceito de uma outra plataforma, acabou que sim, ndo criou
nenhuma inovagéo radical.

47. Em todo projeto, o grande discurso é o trade-off: o0 que vocé faz ou deixa | Barreiras e riscos a
de fazer em um carro pela limitacdo dos recursos. dentro do custo | inovagédo
estabelecido eu vou colocar 0 méximo de coisas e oferecer o melhor
custo beneficio,

48. limitador é quando vocé comeca a fazer o carro e descobre limitacOes de | Barreiras e riscos a
engenharia mesmo. ndo protegeu o carro para isso. Entdo a gente acaba | inovagédo
pensando: vamos fazer um carro de uma maneira que se alguém amanha
quiser, a gente vai ter como colocar. Sdo limitagdes da arquitetura

49. Tem um pouco da questdo de gerenciar 0s custos todo o tempo, porque | Barreiras e riscos a
no final era a gente quem tava bancando inovacédo

50. participamos de projetos importantes, que nem quando foi o Celta que a | Inovacdo em
gente se envolveu em todas as etapas, ou com a Meriva quando a gente | subsidiarias
sugeriu 0 conceito e desenvolvemos o projeto todo junto da GM da
Europa.

51. foi a primeira vez que a gente desenvolveu tudo nacionalmente e ndo em | Inovagéo em
conjunto, ainda que é claro, a gente estivesse seguindo uma plataforma | subsidiarias
global.

52. A gente fica sempre tentando entender para onde o mercado estd | Gestdo da inovagdo
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movimentando para acompanhar.

53. A gente t& sempre buscando o que ta inquietando o mercado futuro e o | Gestdo da inovagédo
que a gente pode fazer. Serd q a GM deve comecar a construir 6nibus,
metrds? Se a gente perceber que as pessoas estdo mais interessadas em
transporte publico talvez sim.

54. O Agile é carro com motor ndo 1.0 g mais vende no mercado. Nenhuma | Inovacdo no setor
duvida que a gente acertou e muito com esse carro. automobilistico

55. Quanto ao feedback da matriz, desde o comec¢o a gente ja sabe se esta | Inovacdo em
tudo ok ou ndo, mas depois do carro criado, a gente Vvé outras | subsidiarias
subsidiarias que estavam por fora se interessando pelo projeto e passam
a usé-lo.

56. Um publico que ndo comprava aquele tipo de carro se interessa quando a | Inovacdo no setor
gente anuncia e passa a querer comprar também automobilistico

57. Foi eleito carro do ano de 2010 pela revista Autoesporte e é bicampedo | Inovacdo no setor
da premiacao de carros universitarios. automobilistico

58. proteger o carro contra travas desde o primeiro momento. Uso essa ou | Inovacdo no setor
aquela arquitetura, agora a gente ja conhece uma nova arquitetura, as | automobilistico
vezes mais barata até. Mas daqui a X anos a mais barata ndo vai
conseguir atender o mercado por causa dessas limitacBes, que hoje a
gente também ja conhece. Deixar 0 seu projeto capaz de enxergar
movimentagOes que podem acontecer durante

59. em como se antecipar cada vez mais e melhor e td sempre mudando. E | Gestdo da inovagédo
deixar seu projeto capaz de mudar mesmo para coisas que vocé nem sabe
gue podem acontecer e como seréo.

60. Ficou a experiéncia de como criar um carro para o mercado global e isso | Inovacdo no setor

ndo é facil, porque a gente ndo pode ficar centrado s6 nas necessidades
que a gente conhece. Teve também decisdes depois que o carro ja ficou
pronto, de onde seria produzido, na época a gente achou melhor ser na

Argentina.

automobilistico

ANEXOS
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Anexo A — Organograma das areas de P&D da General Motors do Brasil
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Anexo B — Questionario de Inovacédo Bohe






