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Resumo

O presente artigo aborda o desenvolvimento de nowapeténcias tecnologicas de produto
nas subsidiarias brasileiras do setor automoloitistapresentando o conceito de Lideranga
Tecnologica Intermediaria (LTI) como proposito eegarial a ser alcancado no ambiente
local. O Sistema Intra-organizacional de Inovac&dl)(aparece como o modelo a ser

construido e implementado em tais subsidiarias yakalizar a constru¢cdo das competéncias
tecnolégicas necessérias para a LTIl. Argumentaigeogconhecimento necessario para a
construcdo de um Sl encontra-se fragmentado eeatlifra entre as vertentes ligadas ao
desenvolvimento de novos produtos, gestdo do conbato e aprendizado organizacional,

competéncias organizacionais e inovacao tecnolddicmtegracdo destas vertentes revela
seis elementos basicos necessarios ao Sll: Aden@astéatégica, Interpretacdo do ambiente
externo, Concepcao da estrutura organizacionatniatelntegracdo da estrutura externa,
Sistematizacdo de processos organizacionais deeb@smsideracdo dos fatores humanos e
relacionais. A pesquisa pratica € realizada ems&weno ambiente de desenvolvimento de
produtos de uma subsidiaria brasileira de desemaehto e producdo de motopropulsores
através de observacdo e entrevistas nao direldmgesultados provenientes do confronto
tedrico e da pesquisa prética se convergem findggara um modelo de SlI, circunscrito ao

seu aspecto estrutural e ao contexto da organizeEsipisada.

Palavras-chave: Sistemas de Inovagdo Tecnoldgicamp€téncias Tecnoldgicas,
Desenvolvimento de Subsidiarias, Industria Autoristica.

Abstract

The present study approaches product technologicalpetence development in global
automotive organizations in Brazilian subsidiatigspresenting the concept of Intermediate
Technological Leadership (ITL) as the enterprisgopse to be reached by local subsidiaries.
The concept of Intra-Organizational Innovation 8yst(lIS) is presented as a model to be
constructed and applied in such local subsidianesrder to provide the achievement of all
necessary technological competences. It is arghat the necessary knowledge for IIS
construction is fragmented in literature among igtsidon new product development,
knowledge management and organizational learningarizational competences and
technological innovation. The integration of theseurces reveals six basic elements
necessary to IIS: Strategical adequacy, Interpogtatf external environment, Organizational
internal structure conception, External structureegration, Organizational basic processes
systematization and Consideration of the humanofacénd relationships. The practical
research is carried through immersion into a Iquakertrain development and production
subsidiary environment through observation and diogetive interviews. The results from
theoretical confrontation and practical researchally converge to an I1IS model,
circumscribed to its structural aspect and to $jecdntext of the analyzed organization.

Key Words: Technological Innovation Systems, Orgatonal Competences, New Product
and Technology development, Automotive Industry.



1. Introducao

Nas ultimas décadas tem sido percebido um gradanfoque no desenvolvimento de
produtos em detrimento das técnicas de producda.rBalidade, presente inicialmente nos
paises industrialmente mais avangados, tem chagad®em as subsidiarias das organizacdes
globais localizadas nos principais paises de ec@an@mergente. No caso brasileiro da
indUstria automobilistica, o desenvolvimento de asoprodutos tem ganhado importancia,
agregando novos métodos e tecnologias devido aémoids legislativas, de mercado
consumidor e novas estratégias organizacionaisaglaiu locais que determinam o papel a
ser desempenhado pelas subsidiarias brasileirasleRanente, observa-se uma diminuicéo
constante no ciclo de vida de produtos no mercadando uma constante necessidade de
novos produtos sempre adequados a necessidadegmaminstantemente renovadas.
Inserida neste contexto, a industria automobilisthirasileira vem passando por um
importante processo de evolucdo de suas competéeciaoldgicas, principalmente a partir
da década de 90. Em seu primeiro nivel, este éetlominado por subsidiarias de empresas
estrangeiras, que, partindo da simples montagemodgonentes importados, possui hoje
exemplos de destaque no desenvolvimento de prodotadvel mundial.

Dada tal realidade, conclui-se que o desenvolviméet produtos ocupa cada vez mais um
lugar de destaque na realizagdo dos planos est@dédas subsidiarias brasileiras do setor
automobilistico dentro de um contexto no qual paiglutos e suas tecnologias de base tém se
tornado gradativamente mais especificos para oadertocal. Em determinados arranjos
organizacionais, o dominio sobre as caracteristiogsroduto ou subsistemas que os tornam
especificos para o mercado local gera tanto umesseetade de descentralizagdo parcial da
pesquisa e desenvolvimento tecnoldgicos das mstdas organizacdes globais quanto a
necessidade de se formar habilidades de desenwsltontecnolégico e de produto nas
subsidiarias locais.

Este fendmeno de formacgao local de competénciasagemesmo tempo confrontar com um
modelo de industrializacdo praticado no pais quelggiou a geracdo de empregos em
grande quantidade e de baixa qualificacdo. Esteeloddz com que as atividades intensivas
em inteligéncia e estimuladoras da infra-estrutim@al de ciéncia e tecnologia fossem
deixadas no segundo plano, consolidando um papeindério para varias companhias
instaladas no Brasil.

2. Contextualizagdo e Objetivos do Desenvolvimento Tegldgico nas Subsidiarias
Locais da Industria Automobilistica

2.1. Cenario da Industria Automobilistica no Brasil

Fleury e Fleury (1997) lembram que no governo égeelino a implantacado das subsidiarias
das grandes montadoras de automoveis foi o simi®lama tatica de industrializacao

acelerada, da qual esperava-se a vinda de conhoBngerenciais e tecnoldgicos. Dentro
desta cadeia de fornecimento, em seu primeiro nisabsistemas), outras subsidiarias
também se instalaram no pais. As industrias naisioneram a se concentrar no segundo
nivel, a saber, o de componentes. Baseados enpgstadduzidos pelo FINEP, os autores
afirmam que a funcgéo tecnolégica ndo ocupava lpgaritario nas empresas do Brasil,

dando lugar ao marketing e controle financeirondaécada de 1980, foi constatada uma
evolucdo no padrdo de capacitagdo tecnoldgica,abhdsca producédo local de projetos

licenciados por empresas estrangeiras. Ainda seg@sdmesmos autores, um segundo
estagio percorrido por algumas empresas foi o dizagdo do detalhamento local dos
projetos basicos de produtos enviados do exterionderceiro estagio foi o da capacitacao
local para o desenvolvimento de projetos basiclesiry e Fleury (1997) colocam, contudo,

que cada fase de evolucdo contava com um numeaoveadnais restrito de empresas.



Dias (2003) ressalta a importancia da década g@&0o setor automotivo no Brasil. Este foi

um periodo de intensas mudancgas no ambiente cdivpetiaracterizadas pela abertura do

mercado as importacbes de veiculos e autopecassolmatdo das estratégias de

modernizacdo das linhas de produtos; reestruturdgésetor de autopecas apds inuUmeras
fusdes e aquisicdes; e pela onda de investimeeto®whas montadoras, ou de montadoras ja
instaladas que estabelecem novas plantas e remobdeaantigas. A autora destaca a

realizacdo de varios debates sobre o papel docestado promotor do desenvolvimento do

setor através do uso de incentivos.

O cenario externo da industria automobilistica araostrar um periodo de grandes tensoes.
A queda da competitividade e lucratividade de geangrupos internacionais da industria
automobilistica mostra uma crescente necessidadeed&uturacdo e novas concepcoes de
organizacdo. Enquanto as grandes fabricantes msiraBaveiculos e autopecas enfrentam
dificuldades e reestruturacdes nos EUA e Europareapectivas filiais brasileiras das
principais montadoras e fornecedores de primewel grogramam investimentos em novos
produtos e abertura de fabricas. Casos de desémeolio local de novos produtos e
conceitos de produto por parte destas subsiditmmase tornado cada vez mais recorrentes e,
mais recentemente, percebe-se 0 uso mais intessestfaturas locais por parte das matrizes
globais para o desenvolvimento de produtos direcloa também a outros mercados. Vale
dizer que as estruturas organizacionais encontraakasubsidiarias brasileiras das principais
montadoras como Fiat, Ford, General Motors e Vollgam jA possuem caracteristicas de
mercados maduros, abrangendo etapas iniciais dmwa@simento de produtos e, por isso,
sdo consideradas pélos estratégicos para seustiespegrupos. Dentre outros aspectos, 0
custo de desenvolvimento local tem atraido a atewlgitas organizacdes. Quadros et al.
(2000) afirmam que no caso brasileiro de montaddessutomaoveis, demandas de consumo e
particularidades do mercado local estiveram na blasevestimentos em P&D, enquanto
Pinto, Luz e Teruya (2006) afirmam que os fatonas igfluenciaram e forgcaram o processo
de inovacao tecnoldgica na industria automobilistmram a globalizacdo e regionalizacéo
dos mercados; mudancas nas preferéncias do cor@unmmegulacdo do produto e;
responsabilidade do produto.

2.2. Centralizagéo e Descentralizacdo da P&D e o Papehsl Subsidiarias Brasileiras nas
Organizacfes Mundiais

O desenvolvimento de competéncias de P&D ocorrasésubsidiarias conforme seu nivel de
autonomia e sera mais destacado quanto mais dieetmofor as caracteristicas do mercado
local. Atualmente, contudo, diversos fatores exigemos posicionamentos estratégicos das
empresas, implicando na formacéo de sistemas deesagpque buscam a eficiéncia coletiva
com novas formas de divisdo do trabalho. Conformeewado por Fleury (1999) a
trajetoria/evolucdo de cada subsidiaria passa defmida em fungéo de fatores locais, sendo
considerada bem sucedida quando: desenvolve gsasatéompetitivas locais, estabelece
estruturas organizacionais complexas, desenvoleduprs para o mercado local e elabora
sistemas de gestdo proprios. Observa-se tambénmsggevernos locais estdo preocupados
em atrair os investimentos estrangeiros atravésridgdo de uma infra-estrutura local que
potencialize a competitividade das subsidiariagj@éncompeticao global.

Fleury (1999) identificou trés diferentes tipos slébsidiarias no Brasil sendo o tipo | a
subsidiaria que atua como braco operacional dazaveat tipo Il a subsidiaria que vem como

centro de competéncias, garantindo autonomia naaderlocal conforme a competéncia
tecnoldgica. O tipo Il permanece em uma fase inddidria como uma unidade relativamente
autbnoma. Desta proposta inicial, pode-se ideatifion importante paralelo entre os papéis
desempenhados pelas subsidiarias em sua organizhghBal e o desenvolvimento de

competéncias tecnoldgicas. Andlises de outras ifitagdes para papéis das subsidiarias



propostas na literatura podem ser encontradasraloaltios de Dias (2003) e Galina (2003)
enquanto Consoni (2004) destaca o modelo de id=miEo de capacidades tecnoldgicas
proposto por Lall (1992) que foi o cerne de modehass recentes desenvolvidos por Costa
(2003) e Figueiredo (2003). Neste, as capacidate®ldgicas sdo atribuidas em trés niveis,
a saber as capacidades tecnoldgicas basicas (adasid partir da experiéncia de trabalho),
capacidades tecnoldgicas intermediarias (envolvemdecanismos de aprendizagem
explicitos, adaptacdo e duplicacdo de tecnologgasppacidades tecnoldgicas avancadas
(capacidades inovadores acumuladas a partir destimentos e esforgos sistematicos
direcionados a P&D) (LALL, 1992 apud CONSONI, 2004)

Vérias sdo as evidéncias da crescente localizag8oatividades de desenvolvimento de
produtos e tecnologia no Brasil. Os motivos quarne\a internacionalizacdo da P&D vao
desde apoio a producdo local até o suporte acsrsistde inovacao locais, sendo que o
contato com novos conhecimentos e tecnologiasipflelade e agilidade para adaptacédo de
produtos, menores custos de desenvolvimento, inosntiscais e exigéncias para atuagéo
local sdo alguns dos principais pontos envolvidGALINA, 2003). Sem entrar no
detalhamento da estrutura global, destaca-se atamoia de determinado nivel de autonomia
da subsidiaria para decisbes e alocacdo de recya@s P&D objetivando a melhor
exploragéo das oportunidades locais.

Assim como o setor de telecomunicacdes analisaddGptina, o setor automobilistico é
dominado por empresas estrangeiras, de forma qusegdo brasileira no desenvolvimento
tecnolégico dependera também das estratégias dasioacdes. Dias (2003) afirma que o
Brasil pode se consolidar como uma importante dasgesenvolvimento de produtos para o
mercado mundial, desenvolvendo produtos especiéotanpara determinados nichos de
mercado ou especializando-se no desenvolvimentaladlerminados subsistemas. Neste
aspecto, apos desenvolver capacidades adequadasr@ado local, a subsidiaria pode entédo
passar a ser o principal polo de desenvolvimenta paises e mercados de preferéncias
semelhantes abrindo assim maior espaco para expales&uas especialidades, criando
vantagens competitivas através do aumento da ciukcde inovacao.

2.3. Lideranca Tecnoldgica Intermediaria

Dentro do contexto da induUstria automobilistica io@al, chamamos de Lideranca
Tecnologica Intermediaria (LTI) ao desenvolvimerdgwolutivo de uma subsidiaria ou
empresa brasileira com o objetivo de se tornamé@eféa em caracteristicas e tecnologias
especificas de produto ou subsistemas dentro doad®rue explora. Em outras palavras,
buscar Lideranca Tecnoldgica Intermediaria congsteimplementar uma estratégia com o
objetivo de ampliar competéncia no desenvolvimel@grodutos e tecnologias, ao ponto de
liderar tecnologicamente uma fracdo determinadgasaa de produtos ou seus subsistemas
gue respondam pelas especificidades do mercadd éocaque se atua. Restringimos o
significado aqui usado para tecnologia como sendecmaologia de base do produto a ser
desenvolvido. A caracteristica denotada pela palédatermediéria” diz respeito a restricdo
de dominio aplicada a esta tecnologia - ela estacasla fortemente as caracteristicas
especificas do produto induzidas pelas preferércedgéncias do mercado local. Do ponto
de vista da distribuicdo de papéis entre subsadialbcais e matrizes assim como da
maturidade das competéncias tecnoldgicas instalpdes que tal distribuicdo ocorra, o
conceito aqui apresentado possui suas bases nasfoge Consoni (2004). Importante
salientar que nédo fazem parte do objetivo desigoant detalhamento dos fatores que regem
as relacbes entre matrizes e subsidiarias nem afuagdamento na questdo da gestédo
estratégica da cadeia produtiva. Embora haja urto v@eampo de estudo para entender o
contexto total que envolve o enquadramento dosipad subsidiarias brasileiras dentro de
Seus grupos industriais, o conceito de LTI visa aipietizar o propdsito organizacional das



subsidiarias locais no cenario de desenvolvimertondidgico de produto.

Simples exemplos podem ajudar a esclarecer egpaggdo. Se considerarmos, por exemplo,
o Brasil como pais pioneiro na utilizacao de alamhbustivel, sendo que tal aparece como
alternativa competitiva & gasolina devido a dispitidade de recursos naturais renovaveis no
pais para sua producdo, esta aqui caracterizadaespeificidade do mercado local. Tal
especificidade se desdobrara conseguentemente eessitades técnicas associadas ao
projeto e controle dos motores para que funcionem qualidade usando o alcool como
combustivel (ou sua mistura com a gasolina confameecentes modelos de automaveis).
Um outro exemplo seria quanto a necessidade denwdsignento e incorporacdo de
tecnologias a motores para conjugar baixa cilirrad bom desempenho, ou ainda a
redefinicAo de sistemas de suspensado robustos ralic@es apresentadas por estradas
brasileiras. Podemos afirmar que caracteristicasadi@ia produtiva, questdes legislativas,
padrbes, perfil social do mercado comprador (deéntia direta em preferéncias e custos),
clima e outros varios fatores determinam paramemeastornam o mercado local da inddstria
automotiva especifico. Tais especificidades poderargpequenas alteracdes em projetos ja
definidos (como em projetos de tropicalizacdo) oesmmo influenciar na selecao e
desenvolvimento das tecnologias que serdo incatperao produto. Em contrapartida,
quanto a inovagdo tecnolégica em sentido amplstexinda notadamente a tendéncia de
centralizacdo das competéncias nas matrizes (FLEUB®9) ou centros de pesquisa
tecnoldgica associados diretamente as mesmas,ogugetiriam dentro de um contexto ao
qual poderiamos chamar de Lideranca Tecnologicagada (LTA) nos paises de economia
industrial desenvolvida.

Embora, no caso geral, os faturamentos das subagll@rasileiras representem pouco frente
a operacao global de montadoras e fornecedoresdrdeim nivel (vale destacar, no entanto,
0 caso da Fiat brasileira que deteve uma sequéeciaaus resultados do grupo nos anos
recentes), no ranking de paises, o Brasil apaoe © 11° produtor mundial e o primeiro da
América do Sul, tendo larga vantagem frente aososypaises deste continente (OICA,
2006). Dessa forma, espera-se que a busca da loftaomais efetivamente quanto mais
recompensador for adotar uma estratégia local deups. Um dos pressupostos da LTI é,
portanto, a integracao e localizacao fisica do gdéldesenvolvimento no mercado local como
alternativa eficaz de entendimento das regras ggemm este mercado e elaboracdo de
tecnologias e produtos mais adequados a estaaeali®artindo desta linha, podemos definir
entdo uma Lideranca Tecnologica Intermediaria taaan pelo mercado locglando este é o
principal motivador da constru¢do de competénaiadi®gica de produto na subsidiaria em
guestao.

A Lideranca Tecnologica Intermediaria motivada pelercado local possui seu conceito
extendido quando a responsabilidade de desenvaltima@a subsidiaria abrange também
outros paises. Tal situacdo ocorre tipicamente gaises de proximidade geografica e social.
Assim podemos perceber que a necessidade de commegi mais abrangente de mercado
pode abrir portas para um continuo desenvolvim&taologico da subsidiaria.

Paralelamente, teriamos o desenvolvimento de cé@mgias tecnoldgicas de produto ou
processo buscando exclusividade, participacaovafeti mesmo tornar-se referéncia técnica
na producdo e/ou desenvolvimento de um novo prooutsubsistema frente a outros polos
de producéo e desenvolvimento do mesmo grupo inaluddesta forma pressupde-se uma
concorréncia interna entre as varias subsidiareaslatio grupo que buscam atrair para si
novos negocios, ampliando assim sua responsalsligadepresentatividade no grupo e,
consequentemente, a rentabilidade da operacdonAwsiamos uma Lideranca Tecnoldgica
Intermediaria motivada pela competicdo interna @ industrial em que se observa uma
competicdo entre os polos de um mesmo grupo. @ejasr propostos por estes conceitos



estdo ilustrados na Figura 1 e seriam uma reim@&@dio contextualizada e focada dos
arranjos desenvolvidos nas referéncias citadasg¢én.2.
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Lideranca Tecnoldgica Intermediaria Lideran¢a Tecnolégica Intermediaria
motivada pelo Mercado Local: Torna-se motivada pela competigdo interna no
necessario desempenho tecnolégico grupo industrial: Torna-se necessario
para atender as especificidades do desempenho tecnholdgico para atrair
mercado local e ganhar competitividade para si novos negocios do grupo
frente aos concorrentes. através de competitividade frente a

outras subsidiarias.

Figura 1 - Lideranca Tecnoldgica Intermediaria

3. ldentificando os elementos necessarios a um Sisteinéra-organizacional de
Inovacéao (SlI)

O conceito aqui apresentado de Sl refere-se aigteng| abrangente que consistiria de
mecanismos, processos, organizacdo estrutural resotdtores que visem consolidar a
competéncia em desenvolvimento de produtos e gdicer construcdo de competéncias em
tecnologia e concepcédo do produto. Em ultima amalis sistema intra-organizacional de
inovagcdo resumiria 0 amplo conjunto de acdes eviemgdes necessarias no ambiente de
desenvolvimento de produtos de uma dada subsidiarigetor estudado para busca da LTI.
No entanto, os elementos necessarios para a implagd® pratica de um Sll ndo podem ser
explicados ou abordados por uma Unica disciplingnoAca integracdo entre os resultados
alcancados nas diferentes vertentes tedricas dqudaesm o aprendizado e a tecnologia
consolidou a fragmentacdo do conhecimento, que esmm tempo se faz necessario se
quisermos construir um modelo em prol da inovae&adldgica aplicavel a uma subsidiaria
em particular. Poucos autores ousaram integrar nhezdmento das diferentes vertentes
focando a realidade das empresas instaladas nd. Byastre estes Fleury e Fleury (1997)
abordam o contexto brasileiro da inovagao, adetitr&@ mais ativamente nos processos
intra-organizacionais. Mais especificamente, Figgda (2003) apresenta um modelo
integrado e contextualizado para empresas de pdésesonomias emergentes, abordando as
trajetérias de acumulacdo de competéncia tecna@lpgioa relacdo com 0s processos de
aprendizagem subjacentes e 0 consequente impactalesempenho operacional da
organizacdo. As principais vertentes teodricaszaiilas para a constru¢cdo do modelo de Sli
proposto neste artigo sao identificadas nas subsex8eguir.

3.1. Estudos sobre os Processos de Desenvolvimento dedertos (PDP)

A disponibilidade comercial de novos produtos adelgs ao mercado local, deve preceder
um processo estruturado em etapas que conduza dutpralesde a identificacdo das
necessidades (preferéncias do mercado, tecnoliog@aporadas, critérios legislativos, etc.) e



selecédo do conceito até o lancamento comerciato@epso de desenvolvimento de produtos
consiste entdo em um conjunto de atividades poo mdas quais se busca, a partir de
necessidades do mercado, possibilidades e restriedrologicas e estratégias competitivas,
chegar as especificacbes de projeto de um proddéoseu processo de producgdo, quebrando
a inovacao de produto em uma lista de estagioefedinados, cada um consistindo de uma
lista de atividades prescritas, inter-funcionaispaalelas (ROZENFELD et al., 2006;
COOPER, 1994).

Tomando como referéncia a visao apresentada pongC{g900), podemos afirmar que a

diferente forma de abordagem e formacdo de cada aos$ leva a diferentes perspectivas do
tema. Inicialmente verificamos autores que parteen utha perspectiva mais ligada a
engenharia como Clark e Wheelwright (1993) e PUgi®91). Outros autores possuem uma
perspectiva mais ligada a visdo de marketing coraarb(1993) e Cooper (1993, 1994).

Meyer (1997), através do conceito de plataformentifica o relacionamento entre a questao
estrutural e tecnolégica com as estratégias debememto de produto. Griffin e Page (1993

e 1996) buscam pontos comuns entre empresas ppondjuadro de melhores praticas e
recomendagdes no ambiente de desenvolvimento datpso

Esta vertente contribui inicialmente com definicb@nportantes que auxiliam no
entendimento da realidade de um ambiente de ddseneato de produtos em seus termos,
objetivos, compromissos e estratégias. O desemiehtio de um novo produto é apresentado
como uma empreitada complexa, na qual encontra-sbjetivos estratégicos da companhia,
restricoes de tempo e recursos, caracteristicastesis da organizacdo e exigéncias de
mercado, leis, normas, preferéncias, tecnologiaaiteos. O texto explicita também uma
transicdo que ocorre na abordagem da literaturingarde um processo eminentemente
técnico para um processo de negdécios integradeseenggerenciados. Entretanto, a principal
contribuicdo deste angulo de analise do processmalacdo se da na identificacdo da
necessidade de processos formalizados e integrgdes suportem as atividades de
desenvolvimento de novos produtos. Estes processyem operar sobre estruturas
organizacionais desenhadas objetivamente para @ohamento destes processos e serem
confrontados com resultados e objetivos para cootaprimoramento da organizacao.

3.2. Gestao do Conhecimento e Aprendizado Organizacional

Desenvolvimento local de novos produtos e tecnafogiida obrigatoriamente com
conhecimento novo e constantemente atualizado awe d&er corretamente gerido e
multiplicado de forma sistematica na organizacda ooobjetivo de incorporar nos conceitos
dos novos produtos e tecnologias o aprendizadalgaras projetos anteriores, a atividade
inerentemente criativa e 0s novos conceitos regeladas atividades de pesquisa. Promover
este aprendizado envolve mecanismos de motivacdcapaendizado, direcionamento
estratégico, ambiente de trabalho e cultura, m@k@nento com o mercado,
relacionamentointer-organizacional, dentre variasas.

A obra de Nonaka e Takeushi (1997) é vista comeré&atia obrigatdria no campo da criacao
de conhecimento para a inovacao tecnoldgica. Repieasdo a vertente japonesa de estudo,
tais autores afirmam que o sucesso das empresaesEgs se deve principalmente as suas
habilidades técnicas na criacdo do conhecimentanargcional, que eles definem como
sendo a capacidade que uma empresa tem de cri@abmento, dissemina-lo na organizacao
incorpora-lo a produtos, servigos e sistemas. &Estante se encontra no nivel dos processos
de trabalho da organizagcdo, normalmente sob aférdecia direta de gerentes ou niveis
imediatamente superiores ao trabalho operativantia Ide frente. O aprendizado adquirido
ou conhecimento criado toma a forma de novos ctoxeie produtos, protétipos,
procedimentos ou servicos. Na vertente ocidenta#bras como Senge (1990), Dibella e



Nevis (1999) e Argyris e Shoén (1996) apresentam eafatégias de aprendizado
organizacional sob uma caracteristica mais intéifxeere enfatizam mais as caracteristicas
explicitas do conhecimento do que os japonesesaldor Takeuchi (1997) centram a sua
teoria de criacdo de conhecimento organizacionalgeairo mecanismos de conversédo do
conhecimento: tacito-tacito (socializacéo), taeixplicito (externalizacéo), explicito-explicito
(combinacdo) e explicito-tacito (internalizacaorisT mecanismos foram identificados ao
longo de estudos e observacOes realizadas em poscele inovacdo de produto de
organizacbes japonesas de referéncia. Quanto astexdsticas instaladas do ambiente
organizacional (papel gerencial, niveis de autoapmibjetivos organizacionais, etc.), ambas
as vertentes as reconhecem e procuram identifices sondi¢cOes ideais para melhoria do
aprendizado e geracdo de conhecimento. Contudomapecem em discussao as
convergéncias e divergéncias entre as vertentsdasitcujas discussdes ganham espaco entre
as diferencas culturais, areas de atuacdo das inmgéas estudadas por cada autor,
perspectivas teoricas e outros. Embora os termest&® do Conhecimento” e “Aprendizado
Organizacional” sejam aplicados a uma enorme gagneodtextos organizacionais e niveis
de andlise das organizacdes, no contexto destgp aititeressam os estudos focados nos
mecanismos de gestdo do conhecimento nos ambiedetedesenvolvimento de novos
produtos e tecnologias.

3.3. Competéncias organizacionais

Em uma organizacdo que passa evolutivamente awtggennovos produtos e tecnologias,
encontram-se presentes atividades, processos Helhiva estruturas fisicas, definicdes
organizacionais e de perfis profissionais e de @aytrora ndo observados. A sistematizacio
de todos estes elementos necessarios a nova hdbilida organizacdo, chamamos de
construcao de competéncias organizacionais.

O conceito de competéncias organizacionais focadotecnologias de base do produto foi
estudado por Prahalad e Hamel (1990) que falamodgeténcias essenciais como sendo
relacionadas ao dominio das tecnologias de bageodoito. Conforme as verificacdes destes
autores, este seria 0 ponto chave de diferenca entpresas de base tecnoldgica. Prahalad e
Hamel (1990) colocam uma importante relacdo enti@rastrucdo de competéncias e a
dindmica da inovacdo ao reconhecerem que as emmgresanao estao focadas na construcao
de competéncias tecnologicas estdo cada vez matadas as oportunidades de inovacéo
identificaveis em torno da sua atual linha de ptoslou pequenas expansoes.

Fleury (1999) e Fleury e Fleury (2000) deram intgmate contribuicdo no cenario nacional,
classificando o papel das subsididrias instaladaspais e caracterizando o quadro de
construcdo de competéncias nas industrias brasilel contextualizacao local da abordagem
por competéncias € obrigatdria, uma vez que asedifas de contexto sédo relevantes. Ao se
realizar uma abordagem por competéncias, é imgertambém considerar as estratégias de
aliancas organizacionais focadas na complemengaleedde forcas e fraquezas. Tais
estratégias sao discutidas nos trabalhos de Febhyury (2000), Prahalad e Hamel (1990) e
Medcof (1997).

Tomando o foco dado para o Sl de desenvolvimerdo cdmpeténcias ligadas ao
desenvolvimento, tecnologia e concepc¢ao de prqolute a industria automobilistica, retoma-
se aqui a importancia das contribuicbes j& citadastopico 2.2. A abordagem por
competéncias vem agregar uma perspectiva fundaheerahordagem do conhecimento: &
necessario um conjunto de recursos e estruturapgios para que 0S processos de
aprendizado se desenvolvam corretamente e agregalende forma efetiva na organizacao.



3.4. Inovacao Tecnologica sob a Perspectiva da Economia

Por ter suas origens nas teorias econémicas nemeldsesta vertente de estudo conta com
bases antigas formuladas por autores como Haweldissertou sobre o uso do conhecimento
na sociedade e Schumpeter com a Teoria do Desemenito Econdmico, dentre outros.
Nesta linha de estudo, a inovacao tecnoldgica gdektaque a partir do momento em que
aparece como diferencial de competitividade. Estdente possui um olhar externo nao
penetrando nas questdes intra-organizacionaisc@&derados estudos de referéne@vitt
(1991), Malerba (2003), Nelson e Winter (1977),tceemarios outros. O impacto nos cenarios
macro e microeconémico causados pela pratica de@do tecnologica € aqui o fendbmeno-
foco, tendo como principais elementos os critédesompeticdo, politicas de investimento,
pay-backda inovacao, taxas de crescimento econdmico deagoes e paises, estratégias
de criacdo e conducdo das subsidiarias e inovaxgéo elemento de um mercado dindmico.

No Brasil, esta linha de pesquisa ganha forcacip@tmente entre aqueles que véem na
inovacao tecnologica um caminho sustentavel pal@senvolvimento econdmico e social do
pais. Destacam-se autores ligados a institutosedgusa como o IPEA (ver Salerno e De
Nigri, 2005) e universidades. Optamos por classiftambém os autores e estudos ja citados
na secdo 2.2 nesta linha de pesquisa devido @adi@iapresentada no angulo de analise das
organizagoes.

Por realizar uma abordagem essencialmente exteémdofa para dentro), esta linha de

pesquisa busca entdo enfatizar a importancia deanisgcos politicos e econdmicos de

promocao da inovacdo. Através desta vertente,fagedgas contextuais entre organizacoes
tornam-se mais transparentes, levando a conclusdqud os processos de inovagdo e
construcdo de competéncia tecnoldgica sao difey@mtge paises, principalmente entre os de
economia emergente e aqueles industrialmente delselos.

3.5. Integracao das vertentes tedricas: identificando oslementos basicos de um Sistema
Intra-organizacional de inovagéo para Empresas dedfses Emergentes

Figueiredo (2003), em seu estudo focado na in@ddstiderdrgica, aborda o termo
aprendizagem sob dois aspectos: quanto a trajed@iacumulacdo tecnoldgica de uma
organizacao e quanto aos varios processos pelas aprehecimentos técnicos de individuos
sdo transformados em sistemas fisicos, processqwadieicdo, procedimentos, rotinas e
produtos e servicos da organizagcdo. Figueiredonafiainda que diferentes processos de
aprendizagem podem gerar sistemas mais ou memazesi para a trajetoria de acumulacao
de competéncia tecnologica. Isto reforcaria a rsidade de avaliacdo do sistema de
aprendizado (natural ou interventivo) vigente ngaaizacdo e o esforco em se propor um
sistema mais adequado a partir desta avaliacdout@ aoloca ainda que processos de
aquisicdo de saber externo e interno sdo cruciala ps empresas de paises recéem-
industrializados, uma vez que estas ndo contamurnanbase prévia de conhecimentos. Tal
estudo se conclui com uma estreita relacdo entoarasteristicas basicas dos processos de
aquisicao e conversao do conhecimento e o ritmeopresisténcia e a composicao das
trajetérias de acumulacdo de competéncia tecna@ogic

Embora o conceito de competéncia tecnoldgica aborgar Figueiredo (2003) envolva o
desenvolvimento de novos produtos, argumenta-se qdicacado de um modelo conceitual
na industria automobilistica requer foco espec@mlamadurecimento dos sistemas formais
que o promovem. Tal amadurecimento seria constatpdo exemplo, na: divisdo do
desenvolvimento de veiculos e motores em fasesimjegrem os dois produtos de forma
conjugada, integracdo das equipes para paralebizagh tarefas (equipes de projeto,
tecnologia de montagem, compras e selecéo/avalag;fmnecedores, gestdo de custos, etc.),
avaliacdo técnico e econdmica dos projetos e tonumdaecisdes continua/cancela nos



respectivogjates(respeitando a dinamica do mercado de automowveiavaliacao atualizada
dos riscos técnicos), etc. Portanto, ao utilizarmmsa perspectiva de sistema intra-
organizacional de inovagcdo, devemos considerar istensa interno que garanta desde a
geracdo e selecdo da tecnologia até seu lancamemigrcial, enfatizando o papel do PDP e
reconhecendo fatores intrinsecos ao ambiente @émdasimento de produtos deste setor.

Expomos a seguir, de forma sumaria, a integracé® diferentes vertentes citadas
anteriormente em prol da proposicdo de elementsisdsapara um SlI (Figura 2). O objetivo
€ a proposicao de um alicerce tedrico comum papossiveis modelos praticos que venham
satisfazer as condi¢des e contextos particulareadke organizacao.
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Figura 2 - Elementos de um sistema intra-orgamzetide inovagéo

Embora haja um amplo relacionamento entre as disersrtentes discutidas até entéo, se
esboca abaixo uma tentativa de se identificar cadaibuicdo para formacao deste alicerce:

» Adequacao estratégic&onsideracdo da autonomia local da subsidiaea, mapel no
grupo industrial, competéncias ja consolidadasperfil do mercado local como pontos
chave que guiam as estratégias das organizacOegrid@pais influéncias estdo na
literatura de competéncias organizacionais e irfovdecnoldgica, no ponto em que se
discutem os arranjos organizacionais globais.

» Interpretacdo do ambiente exterdste elemento € dominado por questdes extringecas
organizacdo, sobre as quais pode-se exercer geatalmpeuca influéncia. Interpretar o
ambiente externo visa inserir no sistema as coedi¢® contorno a partir das quais as
estratégias de produto deverdo ser delineadased€ncias tecnoldgicas, atuagdo da




concorréncia e preferéncias do mercado local e especial atencdo de disciplinas
contidas na literatura de desenvolvimento de paxdassim como a legislagdo quando se
refere a questdo técnica. Quando legislacdo egdd@di a incentivos estratégicos do
governo, junta-se ao topico das politicas econ@icaestado, abordadas pela literatura
de inovacéao tecnologica.

= Concepcdo da estrutura organizacional inteBiasca estabelecer as caracteristicas do
ambiente fisico e a organizacg&o do trabalho. Esa babre a qual funcionam os processos
de trabalho e de aprendizado e é por onde se agsotonstrucdo de competéncias. A
literatura de desenvolvimento de produtos e gedtdoonhecimento complementam os
topicos relacionados a organizacéo da estrututealdalho no projeto.

» Integracdo da estrutura exterr@elacionamento com conhecimentos e competéncias
disponiveis fora da organizacdo, seja na cadeidupva ou na infra-estrutura local de
ciéncia e tecnologia. Os estudos voltados as c@npes organizacionais e inovacgao
tecnologica abordam mais fortemente estes pontos.

» Sistematizacdo de processos organizacionais de baa separadamente 0S processos
de desenvolvimento de novos produtos e promocacamtendizado organizacional
continuo. Estes processos funcionam como sistep@s@onais de uma organizacao,
definindo fluxos e responsabilidades e suportaraoais inicitativas internas.

» Consideracdo dos fatores humanos e relaciof@t fato deste elemento estar mais
relacionado a caracteristicas do comportamento hojraptou-se por ndo se aprofundar
neste artigo nos toépicos a ele relacionados. Estwdtiados a cultura organizacional,
psicologia industrial e RH sao fontes potenciaiscdetribuicdo para um estudo mais

detalhado.
4. Metodologia de trabalho e o ambiente pratico estudio

O estudo pratico deste trabalho foi desenvolvid@vas de observacédo participativa,
entrevistas ndo diretivas e documentos internogrdpresa Fiat Powertrain Technologies
(FPT), na subsidiaria localizada em Betim-MG.

A FPT (Fiat Powertrain Technologies) € uma empdsayrupo Fiat, cujas competéncias
organizacionais essenciais se encontram no desémeoito e producdo de sistemas
motopropulsores (Powertrain). Estes sistemas s&op@stos por motor, transmissao e
componentes de integracdo, posteriormente aplicadosplataformas de veiculos.
Mundialmente a empresa agrega todas as atividatgtsvas a motopropulsores do grupo,
reunindo unidades da Iveco Motores, Centro Ricerela¢ (CRF — Centro de pesquisa
tecnoldgica do grupo) e Elasis (centro de pescqpiaada) e esta presente em 8 paises, com
17 fabricas, 10 centros de engenharia.

O ambiente de desenvolvimento de produtos da FPimBeem registrando relevante
crescimento a cada ano. Este crescimento aparecalummro de colaboradores, na
complexidade cada vez maior da estrutura envoleidas competéncias organizacionais. A
inovagdo como estratégia organizacional trouxe rgoeganizagdo da estrutura pouco menos
de um ano apos o rompimento de uma alianca antesior o grupo GM. Neste pacote, o
departamento de "Engenharia de Produto” (EP) pagseel chamar "Desenvolvimento de
Produto” (DP) que conta com uma missdao mais abrd@ge menos limitada nas suas
atribuicdes. Atualmente, a estrutura local respopda grande maioria das etapas do
desenvolvimento de produtos direcionados ao merbeakileiro e outros paises da América
do Sul. Mais recentemente, esta responsabilidadesigo continuamente estendida a outros
mercados como México, Africa do Sul, médio orieat®utros. A subsidiaria estudada é
também referéncia para o grupo em tecnologia bibcmtivel, motores que conjugam bom



desempenho com baixa cilindrada e aplicacfes pareachos que privilegiam baixo custo.

O modelo apresentado para o Sll no tépico seguassui carater descritivo e preditivo.
Descritivo pelo fato de ser baseado organizacaatestl para desenvolvimento de produtos
implementada na FPT. Preditivo pelo fato de ir affsta reorganizagéo, usando o arcabouco
tedrico explorado ao longo do trabalho e os dadhyetigos e subjetivos obtidos no contexto
da aplicacao para prever a direcdo para qual ggedirfuturo desta estrutura. Por este fato,
apos varias revisdes resultantes do confronto entealidade observada e a teoria, 0 modelo
foi aberto as principais liderangas responsaveionganizacdo pelo desenvolvimento de
produto e inovacao para sua avaliacédo. Esta ftiimaifase de ajuste do modelo. Buscou-se,
portanto, maxima coeréncia entre o modelo de Stesmmtado e o planejamento da
organizacao para alcance da LTI.

5. Proposta de um modelo estrutural de Sll aplicAvel@ambiente pratico estudado

A abrangéncia da teoria tratada neste trabalhorsugge um Sl completo deva abordar
detalhadamente todas os elementos levantados ma RgTodavia, a proposi¢ao de todos os
modelos e procedimentos constituintes de um Slipteim se tornaria por demais complexa
para ser abordada aqui. O modelo proposto nesitédocado na redefinicdo da estrutura
interna, procurando verificar como a estrutura graga inicialmente para o desenvolvimento
de produtos pode se tornar apropriada para umocdatcompeténcias em desenvolvimento
de tecnologia e concepcdo do produto. Pode-se dizera estrutura organizacional é o
"hardwaré' que suporta a implementacdo de todos os outrose@imentos de trabalho,
modelos de cooperacdo, metodologias e técnicascibsps. Em outras palavras, a
transformacao da estrutura reflete claramente en¢géb organizacional direcionada para a
LTI. E também o primeiro passo a ser implementata gue estratégias especificas ligadas a
gestdo de conhecimento, sistemas de desenvolvintenforoduto, técnicas de gestao de
competéncias internas e modelos de cooperacamaxwrham suas implementacdes praticas
viabilizadas na organizacdo. A Figura 3 represamtaplementacdo deste modelo na estrutura
de desenvolvimento de produtos atual da FPT, bdscamxima compatibilidade com os
elementos identificados na Figura 2.

Analisando detalhadamente a Figura 3, a estruigemte se refere aquela ja existente para o
desenvolvimento de produtos. A esta estrutura segagam entdo dois novos grupos de

trabalho e seus canais de comunicacao: o primenfazendo a inovacgao tecnoldgica (GIT) e

o0 segundo a gestdo de conhecimento (GC). Deterosnaldmentos externos a estrutura
organizacional, mas inerentes ao novo nivel de et&ngia requerem a formalizacdo de

contratos, acordos, compartilhamento de recursas, de comunicagao, etc. Por isso sao
classificados no modelo como ligacdes formais. Tigégdes podem ou ndo envolver acordos
comerciais explicitos para sua efetivacao.

Os elementos externos classificados neste grupateggram entdo ao trabalho do grupo de
GIT ou Engenharia de Suporte (onde se localizartigglades inerentes de GC) através de
execucdo de projetos conjuntos; aquisicdo de resdisicos comuns; compartilhamento de
recursos humanos e informacdes técnicas, progra@maseinamento e outras atividades,
sempre sob regras claras e formalizadas. Os elemenguadrados no campo de informacdes
externas se referem as informacgfes disponiveisnsigs de comunicacao, livros, manuais
internacionais, artigos, publicacbes de entidadessetor e outras fontes que devem ser
constantemente pesquisadas e interpretadas pedaestvtura agregada no desempenho de
suas fungoes.
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Figura 3 - Modelo Estrutural do Sistema Intra-oigacional de Inovacao

Embora tanto a engenharia de suporte (que contéguipe de GC) quanto o grupo de GIT
estejam conectados a elementos de ligacao foroairdormacao externa, podemos observar
gue as especialidades dos elementos aos quaisucadse conecta sdo diferentes. Este
raciocinio acompanha a diferenca entre a naturetiedalho em cada um destes grupos, uma
vez que a GC possui perfil mais fortemente adnmratisb, enquanto a GIT destaca-se pelo
seu perfil técnico. O fato de o conhecimento ne&resgpara o desenvolvimento de nova
tecnologia ou conceito ser interno ou externo étam que ganha lugar tanto na GC como na
GIT. E necessario gerenciar o nivel em que se éraconconhecimento gerado, seja ele no



estado da arte, estado das técnicas ou estadoa&agq) e o inserir de forma gradativa nos
novos programas de desenvolvimento devido ao di&veisco associado a implementacéo de
idéias inovadoras.

6. Conclusao

A proposta aqui pesquisada de estruturacdo e agacusca da LTI tenta materializar um
plano de intervencdo para uma organizacdo em plarticSe apoia nas caracteristicas
especificas da organizacdo observada, sua trajdi@iorica e visdo do grupo de pessoas
analisado. Contudo, acredita-se ser este um imper{@asso para o0 surgimento de outras
propostas que visem a busca consciente e fundamaenia construcdo de competéncia
tecnoldgica qualquer que seja 0 ambiente orgamimatem questdo, aperfeicoando também a
base tedrica escolhida, sendo estas importantésdagara novos estudos.

De grande relevancia sécio-econdmica no desenvehtion nacional, a criagdo de
competéncias tecnoldgicas pode proporcionar umrtarimportante na mudanca dos papéis
desempenhados pelas subsidiarias brasileiraspddraiovos investimentos e fun¢des de alto
valor no pais, empregando mao-de-obra tecnologictEmeapacitada e motivando o
desenvolvimento das estruturas de suporte a inovakd realidade, contudo, devera ser
fundamentada em sistemas intra-organizacionais ndga¢do completos quanto a sua
abordagem, a partir de uma busca tedrica integradavertentes destacadas, com objetivos
explicitos e cuidadosamente contextualizada.

7. Referéncias

ARGYRIS, C. & SCHON, D. (1996) Organizational learning Il: Theory, Method and Ptme. Reading,
Mass: Addison Wesley.

CHENG, L. C. (2000) - Caracterizacdo da Gestéo eeBvolvimento de Produto: delineando o seu cootern
tépicos basicos. In: 20. Congresso Brasileiro dst@zede Desenvolvimento do Produto, 2000, Sdo €arlo
Anais do 20. Congresso Brasileiro de Gestao de badeimento do Produtdsao Carlos: Universidade Federal
de Sao Carlos. Vol. 1, p. 1-10.

CLARK, K. B. & WHEELWRIGHT, S. C. (1993) Managing New Product and Process DevelopmBbietwv
York: The Free Press. 896p.

CONSONI, F. L. (2004) -Da Tropicalizagdo ao Projeto de Veiculos: um estutts competéncias em
desenvolvimento de produtos nas montadoras de aw&ismno Brasil 267f. Tese (Doutorado) - Instituto de
Geociéncias, UNICAMP, Campinas.

COOPER, R. G. (1993)Winning at New Products: Accelerating the Proceemfldea to Launch2? Edig&o.
Reading: Addison-Wesley Publishing. 358p.

COOPER, R. G. (1994) - Third-Generation New Prod&ebcesses.Journal of Product Innovation
Managementn. 11, p. 3-14.

COSTA, I. (2003) -Empresas Multinacionais e Capacitacdo Tecnoldgiea Indistria Brasileira. Tese
(doutorado) - Departamento de Politica Cientifid@enol6gica, UNICAMP. Campinas.

DIAS, A. V. C. (2003) - Produto Mundial, Engenharia Brasileiraintegracdo de Subsidiarias no
Desenvolvimento de Produtos Globais na Industrito#obilistica Tese (doutorado) — Escola Politécnica da
Universidade de S&o Paulo, Departamento de EngardeProducéo. S&o Paulo.

DIBELLA, A. & NEVIS, E. C. (1999) -Como as organiza¢des aprenddeducator. S&o Paulo.

DOLAN, R. J. (1993) Managing the New Product Development ProcBssading: Addison Wesley Publishing
Company. 392p.

FIGUEIREDO, P. N. (2003) Aprendizagem Tecnoldgica e Performance Competifiditora FGV. 292p. Rio
de Janeiro.

FLEURY, A. & FLEURY, M. T. L. (1997) -Aprendizagem e Inovacdo Organizacianatlas, 22 Edicdo. Séo
Paulo.

FLEURY, A. (1999) - Gerenciamento do Desenvolvinoede Produtos na Economia Globalizada. In: 1o



Congresso Brasileiro de Gestdo de Desenvolviment®rdduto, 1999, Belo Horizont&nais do 10 Congresso
Brasileiro de Gestdo de Desenvolvimento de Praquté-10.

FLEURY, A. & FLEURY, M. T. L. (2000) Estratégias empresariais e formacédo de competénarasquebra-
cabeca caleidoscopico da industria brasileirstlas. Sdo Paulo.

GALINA, S. V. R. (2003) -Desenvolvimento Global de Produtad: Papel das Subsidiarias Brasileiras de
Fornecedores de Equipamentos do Setor de Telecoandsis Tese (Doutorado) — Escola Politécnica da
Universidade de S&o Paulo, Departamento de Engard@Producao. Sao Paulo.

GRIFFIN, A. & PAGE A. (1993) - An Interim Report dvleasuring Product Development Success and Failure.
Journal of Product Innovation Manageme¥bl. 10, p. 291-308.

GRIFFIN, A. & PAGE A. (1996) - PDMA Success Measuent Project: Recommended Measures for Product
Development Success and Failuleurnal of Product Innovation Manageme¥bl. 13, p. 478-496.

LALL, S. (1992) - Technological Capabilities anddustrialization.World Developmentvol. 20, n. 2, p. 165-
186.

MALERBA, F. (2003) - Sectoral Systems and Innowvatiand Technology PolicyRevista Brasileira de
Inovacao Vol. 2, n. 2, p. 329-375.

MEDCOF, J. W. (1997) - Why Too Many Alliances EmdDivorce.Long Range Planningv/ol. 30, n. 5, p.718-
732.

MEYER, M. H. (1997) - Revitalize Your Product Lindhrough Continuous Platform Renew&esearch
Technology Managemenfol. 40, n.2, p.17-28.

NELSON, R. R. & WINTER, S. G (1977). In Search dffseful Theory of Innovation. Research Policy. \al.
n..1, p.36-77. In: Revista Brasileira de Inova¢anl.3, n.2, p.243-282. 2004.

NONAKA, I. & TAKEUCHI, H. (1997) -Criag&o de conhecimento na empre€ampus. S&o Paulo.

OICA (2006). World Ranking Disponivel em <http://www.oica.net/htdocs/Maimbt Acesso em 31 Dez.
2006.

PAVITT, K. (1991) - Key Characteristics of the Larthnovating FirmBritish Journal of Managementol. 2,
p.41-50.

PINTO, H. E. M.; LUZ, P. T.; TERUYA, D. Y. (2006)Globalizacéo tecnolédgica e o papel das filiais paises
emergentes; o caso da AUDI/Volks na regido metitgpa de Curitiba. In: Simpdsio de Gestao da Inawac
Tecnolégica, 24, 2006, GramadAanais do XXIV Simpdésio de Gestdo da Inovacao Tégrwa. Gramado:
ANPAD.

PRAHALAD, C. K. & HAMEL, G. (1990) - The Core Comfmnce of the CorporatiorHarvard Business
Review May/June 1990, pp. 79-91.

PUGH, S. (1991) Total design: integrated methods for successfutlpeb engineeringAddison Wesley.

QUADROS, C. R.; et al. (2000)Globalizagdo e Capacitagdo Tecnoldgica na CadeiadBtiva da Industria
Automobilistica:qual é o papel do Mercosul? Relatério Final de &saq- GEMPI/DPCT/IG/UNICAMP.
Mimeo. Campinas.

ROZENFELD, H.; FORCELLINI, F. A.; AMARAL, D. C.; TQEDO, J. C.; SILVA, S. L.; ALLIPRANDINI,
D. H. & SCALICE, R. K. (2006) Gestdo de Desenvolvimento de Produtos: uma refex§raca a melhoria do
processoSaraiva. 542 p. Sdo Paulo.

SALERNO, M. S. & DE NEGRI, J. A. (orgs). (2005)novacao, padrées tecnoldgicos e desempenho daaadir
industriais brasileiraslpea. Brasilia.

SENGE, P. (1990) A Quinta Disciplina 22 Edic&o. Best Seller. Sdo Paulo.



