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RESUMO

O presente estudo foi desenvolvido com base nas estratégias adotadas por
corporacdes da area automobilistica que pretendem alcancar diferencial competitivo
através do uso design e dos investimentos em centros de pesquisa e desenvolvimento
(P&D). O propdsito deste trabalho foi identificar os fundamentos da gestédo do design
na cultura empresarial automobilistica, aliada aos processos de design que estreitam
o relacionamento entre marca e consumidor. Bem como, a inovacdo tecnoldgica
oriunda da intensidade de P&D para o desenvolvimento de novos produtos e servigcos
na criacdo de um portfdlio solido perante os concorrentes. Nesse contexto, foi
necessario destacar os beneficios da unido entre design e gestao para a vantagem
corporativa, assim como os tipos de inovagao resultantes da cooperabilidade entre

subsidiarias, fornecedores e atuantes da inddstria automotiva.

PALAVRAS-CHAVE: Gestdo do Design, Pesquisa e Desenvolvimento, Industria

Automotiva

ABSTRACT

The present study was developed based on the strategies adopted by automobile
corporations that intend to achieve competitive differential through the use of design
and investments in research and development centers (R&D). The purpose of this work

was to identify the fundamentals of design management in the automotive business
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culture, allied to the design processes that narrow the relationship between brand and
consumer, as well as the technological innovation derived from R&D intensity for the
development of new products and services in creating a solid portfolio vis-a-vis
competitors. In this context, it was necessary to highlight the benefits of the union
between design and management for corporate advantage, as well as the types of
innovation resulting from the cooperability between subsidiaries, suppliers and

actuators of the automotive industry.

KEYWORDS: Design Management, Research and Development, Automotive Industry

1 INTRODUCAO

Na intencéo de obter vantagem competitiva e fidelizacdo pelos consumidores o
setor empresarial busca alguns recursos que viabilizam o progresso, pioneirismo e
avanco econdmico perante os concorrentes. Departamentos como o de pesquisa e
desenvolvimento (P&D) e design, estdo cada vez mais inseridos dentro das
corporac0es a fim de proporcionarem diferencial comercial. Neste cenario, o papel do
design se destaca ndo somente pela representatividade nos produtos, servigcos e
ambientes, mas na maneira como se comunica e transmite seus significados no
cotidiano de cada individuo e expansao dos nossos vinculos emocionais com as
marcas.

Todavia, o design ndo esta somente inserido nas instituicbes para contribuicdo
criativa face as mudancas de mercado, mas em questdes macro e microeconémicas
que afetam o rendimento da instituicdo. E neste contexto que entra em cena a gestéo
do design, unido de duas disciplinas — gestéo e design —, com o objetivo de intermediar
o dialogo e interdisciplinaridade ao longo de todos os setores corporativos.

Fruto do resultado investido em design e P&D, a inovagéo permite entre outros
fatores, a ampliacdo da tecnologia aos produtos e servicos e o aperfeicoamento de
processos. Dentro de todos os setores industriais, a inovagdo se destaca
principalmente nos segmentos de software, eletrbnica, saude e automotivo.

A industria automobilistica, em especial, estd no meio da jornada de
transformacdo em relagdo ao seu investimento tecnoldgico. Apesar do pequeno
capital despendido para P&D e design, o setor automotivo esta entre uma das

by

industrias que apresentam o0s resultados mais expressivos relativos a inovagéao.
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Grande parte das montadoras esta focada no desenvolvimento do futuro da
mobilidade urbana global e na modernizacéao fabril baseada no conceito 4.0. Destaca-
se também que o uso da gestdo do design dentro das organizacfes automotivas
demonstra como o setor esta cada vez mais preocupado com a representacdo da

marca diante dos consumidores e do mercado.

2 GESTAO DO DESIGN

O surgimento de uma marca esta atrelada a distingdo existente entre nossas
emocbes racionais e irracionais. E essencial que esteja presente na cultura
corporativa uma politica de acdo, direcionada para as necessidades dos
consumidores, concisa com a visdo da empresa diante o mercado e em sintonia com
sua comunicacgao, valores e filosofia. Esse conjunto de condutas faz parte de uma das
perspectivas gerenciais do design dentro de uma companhia. O design atua como um
processo diferenciador que, visa facilitar a integracdo e comunicacdo em questdes
macro e microeconémicas que afetam o rendimento da instituicdo. Outrossim, atua
como atividade na resolucao de problemas com enfoque no usuério e seu resultado
pode ser percebido nos produtos, servigos, ambientes e softwares que nos cercam. A
gestao esta relacionada aos individuos e métodos que compreendem a coordenacéo
de uma empresa, neste caso em todos 0s aspectos funcionais. Assim sendo, entende-
se gque a gestdo do design desempenha func¢des distintas em uma organizagao, pois
abrange desde a concepcao de projetos até o pés-venda, diretamente por meio do
Chief Executive Officer (CEO), das comunicagdes corporativas, do marketing, dos
centros de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) e da fabricacdo dos produtos. Na area
automobilistica, a figura do gestor e do departamento de design proporcionam a
interdisciplinaridade com os demais setores da companhia e todos esses sistemas
podem ser alinhados a evolucao da marca. As corporacfes que fazem parte do setor
automotivo viabilizam demandas e investimentos a nivel global, e constituem um ramo
industrial diretamente associado ao design. Como pode ser observado, nestas
empresas o design foi introduzido de maneira gradual, com énfase na experiéncia do
cliente, no investimento em P&D, nos centros de tecnologia intramuros e extramuros
e na gestao corporativa das marcas. Dessa unido sistémica sédo obtidos resultados

expressivos, em funcéo da crescente possibilidade de aperfeicoamento em inovagao.
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Por compartilharem conceitos e caracteristicas elementares, os dominios do
design e da gestdo podem conferir uma interface que permite o diferencial
mercadoldgico e desenvolvimento empresarial. A juncdo das duas disciplinas, bem
como seus fundamentos e papéis elucidam o do valor do design para as organizagdes:
ao se criar valor e explora-lo, pode-se obter inovacdo amparada na marca ou
fundamentada no design. Por consequéncia, 0 gestor necessita de conhecimentos e
habilidades adequadas para administrar completamente a estrutura corporativa.

Seria pertinente ressaltar que a gestdo do design se relaciona ao papel do
design em uma instituicdo, dado que o design esta disponivel aos obijetivos
corporativos e contribui para sanar provaveis problemas de gestdo. Em uma analise
mais ampla da gestdo, entende-se que suas ac¢bOes abarcam o crescimento
empresarial diante de uma vantagem competitiva de mercado, colaboram para o
desenvolvimento do valor estratégico da marca e consentem gue Nnovos pProcessos se
adaptem aos sistemas e metodologias em atividade. Logo, o gestor cria conexdes
entre design, estratégia, identidade e cultura da corporacao.

Quando se introduz o design no sistema organizacional de uma empresa, todos
0s seus atributos séo inseridos aos diferentes departamentos e desenvolvidos em trés
niveis pontuais: operacional, funcional e estratégico. Assim, a gestdo do design
estabelece a presenca do design dentro da cultura corporativa, detecta
estrategicamente novos objetivos para o contexto empresarial, participa do sistema
de decisdo comercial e utiliza o design como ferramenta para progredir na pesquisa
tecnoldgica. Portanto, o gestor de design ir4 identificar quais ac6es de design devem
ser empregadas dentro de cada area para otimizar processos além de definir qual
atitude comercial sera benéfica para a empresa.

O design assume valor de diferenciacdo dentro da cadeia de atividades
corporativas por ser uma competéncia econdmica administrativa central, e por
coordenar também a gestdo do conhecimento, tecnologia e comunicacdo. Nesse
aspecto, a gestao estrategica do design identifica tendéncias em design que podem
favorecer o crescimento empresarial. lgualmente, companhias que apresentam
ambientes dindmicos podem aumentar suas oportunidades em ramos de inovagao
ainda néo explorados e incentivar seus designers a detectar relacées entre o
Desenvolvimento de Novos Produtos (DPN) com possiveis atitudes competitivas.

Dentro da interdisciplinaridade do design, o gestor consegue estabelecer vinculo entre
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0s setores para potencializar a demanda de produtos e facilitar a comunicacédo em

parcerias e contribuicbes na P&D, como observado no Quadro 2.

QUADRO 2: Caixa de Ferramentas do Gerente de Design.

DESIGN OPERACIONAL DESIGN FUNCIONAL DESIGN ESTRATEGICO
Estratégia Estratégia Estratégia
« Definir uma politica de design nas « Coordenar a estratégia de design com « Indicar uma estratégia empresarial que
estratéglas de produtos e de os departamentos de marketing, incorpore metas do design
comunicacgdo inovacdo e comunicagdo = Fixar uma estratégia de design
- Estabelecer uma politica de marca e o = Difundir uma estratégia de design na = Garantir que a estratégia de design
papel que o design desempenha na implementagéo da estratégia reagrupe produtos, comunicagao,
marca empresarial espaco e informagoes
Planejamento Planejamento Planejamento
= Esbogar briefings de design « Especificar procedimentos/cronogramas = Programar projetos de design
« Definir padrées de desempenho de « Lancar testes de design
design « Delimitar padrces de design: normas
« Determinar relacionamentos entre graficas, estruturais e de produtos

design e qualidade total

Estrutura Estrutura Estrutura
« Selecionar designers « Expor o papel, ¢ local de trabalho e as » Representar o design no nivel da alta
= Indicar equipes e pessoas que ficardo tarefas do gerente de design na administracao
conectadas com os designers estrutura da empresa « Criar uma mentalidade que seja
+ Nomear um "lider de design” + Criar um modelo-matriz para inovagao e favoravel ao design
projetos
+ |Implementar um servigo interno de
design
Financas Financas Finangas
« Gerenciar os orgamentos de projetos de = Listar fornecedores e designer - Estabelecer as regulamentagdes de
design colaboradores gestdo do design
« Estimar custos do design « Garantir que o orgamento seja = Assegurar que haja um or¢amento para
programado implementar a estratégia de design
Recursos Humanos Recursos Humanos Recursos Humanos
« Definir as competéncias do design * Promover a compreensao do design « Criar um clima favoravel ao design
entre os participantes da empresa « Influenciar as contratagtes e o

gerenciamento das carreiras em design

Informacées Informagdes Informacgées

« Desenvolver a compreensdo de metas « Esbogar planos de markeling, design e « Comunicar a misséo do design na
da empresa entre os designers produgao empresa

« Esbogar a documentagéo e o controle « Disseminar o know-how do design na » Implementar a deteccéo de tendéncias
de projetos empresa

Comunicagdo Comunicagdo Comunicagéo

+ Formar relagoes com escolas de design ~ « Administrar o relacionamento entre + Promover concursos de design

= Criar orientacGes gréaficas para a padroes gréaficos e arquiteténicos = Comunicar conceitos de produto

comunicagéo

P&D P&D P&D
« Apoiar transferéncias de tecnologia + Administrar as relagbes com os « Criar um relacionamento entre design e
fornecedores deteccdo de tendéncias tecnolégicas

= Formar uma politica de qualidade

Fonte: Dados adaptados de MOZOTA; KLOPSCH; COSTA, 2011, p. 303-304.

A atuacdo do gestor e os beneficios do design para o posicionamento da
companhia frente a cultura e o comportamento organizacional na pratica da gestao
sao fundamentais para se identificar a vantagem competitiva de mercado e a
percepc¢ado do design como contribuicdo aos objetivos da marca. Corporagbes com
politicas de design sdo bem mais sucedidas do que aquelas que ignoram o design
(BEST, 2012; MOZOTA; KLOPSCH; COSTA, 2011). Desse modo, espera-se que 0
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gestor ajuste 0s objetivos e as metas que definem a estratégia operacional da
instituicdo, para balancear as estruturas e sistemas que orientam 0S pProcessos
internos da companhia.

A dinamica do processo de inovacao de design permite uma continuidade de
aprendizado para as companhias, visto que o design gerencia a tecnologia e aprimora
a qualidade indispensavel para o DNP. Para essas ac¢fes, a funcdo da gestdo do
design seria de ordenar suas aplicagcdes e entender como iSso pode ser positivo para
0 ambiente interno e externo da corporagcao. Destaca-se que a inovagao serve como
um meio coletivo e interativo continuo ao processo de design, sendo que o valor obtido
pelo design e inovacdo somente poderia ter éxito quanto existir refino dos produtos e
sistemas organizacionais. Na industria automotiva a diferenciacdo dos projetos de
portfélio é observada no momento em que alguma montadora insere no mercado uma
nova linha ou série veicular, cujos elementos opcionais e interativos sdo aprimorados
em relacdo a versfes anteriores ou compdem um modelo ainda ndo comercializado.

A gestdo do design também integra a gestdo de P&D, em raz&o dos projetos
de design envolverem pesquisa tecnoldgica e tomada de decisdes. Além disso, o
design ainda amplia o uso existente de tecnologia e viabiliza o retorno obtido sobre o

investimento em P&D.

3 DESIGN COMO DIFERENCIADOR

Nos dias atuais, a economia mundial passa por transformacdes significativas
guanto a exploracdo de novos ambientes de negdcios e cabiveis sucessdes
tecnologicas e estratégicas. Todos esses recursos pretendem alcancar novos
patamares competitivos frente a uma demanda de mercado proveniente da oferta de
bens e servicos originados pelas necessidades de individuos e corporacdes. Nessa
perspectiva, o design torna-se um dos fatores primordiais para reorganizacéo,
inovacao e diferenciacdo empresarial.

Diversas séo as oportunidades geradas do investimento em design em relagéao
aos concorrentes. Pode-se observar, por exemplo, que pequenas alteracbes no
design de um produto sé&o capazes de promover a reducéo dos custos de produgéo,
beneficios logisticos e rentabilidade para a marca — essas variantes sao importantes

pelo fator qualidade do produto, distingdo criada entres os concorrentes pelos usuarios
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e a melhor adaptacdo da empresa no seu segmento de mercado. Todavia, a
relevancia de se investir e compreender o valor do design ainda enfrenta resisténcia
em algumas culturas corporativas (BEST 2012). Nesses casos, muitas vezes todo o
potencial do design é relegado ao segundo plano, pois as instituicdes ndo conseguem
gerir sua positiva contribuicdo na expansao de capital e fidelizacdo de marca. Os
resultados desse déficit sdo produtos que simulam a atuacdo do processo de design
e que sao reprovados pelos consumidores por ndo se identificarem com a solugcao
final (BRUNNER; EMERY; HALL, 2010; NEUMEIER, 2010).

No setor automotivo, o resultado de sucessivas crises globais até o inicio do
século XXI despertaram a area para um novo modelo de gestdo, que ocasionaria o
enfraquecimento do pensamento exclusivamente fabril de algumas companhias.
Desde entdo, marcas como as Trés Grandes de Detroit (Ford Motor, General Motors
e Fiat Chrysler), Toyota, BMW, Volkswagen e Daimler, construiram suas estratégicas
para identificar, investir e atender as demandas globais, mapeadas de acordo com
suas subsidiarias e concorrentes. Além disso, um novo modelo de gestao direcionado
para o design foi construido para se alinhar a experiéncia do usuario com o produto,
aos significativos investimentos em P&D e as tendéncias de mercado.

As possibilidades de inovacdo do design ndo se configuram meramente nos
produtos tecnoldgicos, mas se estabelecem nos processos, sistemas e organizacoes.
O design somente se torna diferencial competitivo quando é posto em foco dentro de
uma empresa, uma vez que permite a inovacdo, abre caminho para novos
empreendimentos, constréi a ligacdo da marca com seu publico-alvo e desperta o
avanco cientifico pretendido pelas corporacoes.

Entre o design e a inovacdo também existe a empatia com a gestdo do
relacionamento, determinada principalmente pelas necessidades dos usuarios aos
objetivos da companhia. Um dos preceitos do design é estabelecer conexao
emocional entre publico-alvo e marca, pois, no desenvolvimento de um projeto, o
usuario é o ponto principal para estimular o desenvolvimento, e assim pressupor a
resposta emocional dos clientes em relacdo ao resultado final. Essa relacéo entre
marca e/ou corporacdo e consumidor estd ampliada aos aspectos tangiveis e
intangiveis dos objetos. No design a tangibilidade correlaciona-se as pessoas,
projetos e produtos que circundam nosso cotidiano e configuram-se na maneira como

cada uma delas identifica uma instituicdo ou uma marca. Nao obstante, 0s processos
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e acOes interdisciplinares que pertencem a natureza do design em conjunto com 0s
servicos disponiveis aos consumidores estao pontuados na sua forma intangivel.

O valor intangivel do design pode ser associado também ao aspecto emocional
ou perceptivo oriundos da afinidade dos usuarios com os produtos e servigos, como
parte alusiva das variaveis imateriais de diferenciacdo e reconhecimento da marca.
Salienta-se que a distin¢ao criada entre marcas que estimamos e suas similares pode
resultar em altas margens de valor financeiro, como consequéncia dos obstaculos
intransponiveis que os consumidores levantam contra a concorréncia, em detrimento
do valor insubstituivel das marcas preferidas. Assim, o design seria 0 melhor modo
para se estabelecer fidelidade espontanea, pois atende a distincdo de produtos e
servigos ao cria-los tendo como foco o usuario.

Na industria automobilistica essa subjetividade estende-se desde os clientes e
concorrentes até aos colaboradores externos que atuam de maneira conjunta ao
desenvolvimento da corporacéo, frente a inovacao, o design e a P&D.

Em um contexto mais amplo do design e inovacgdo, vincula-se ainda a
tecnologia. Atualmente, as estruturas organizacionais e 0s comportamentos diarios da
populacdo estdo sendo impactados pelos sistemas tecnologicos baseados néo
somente em softwares e hardwares. Hoje o setor automotivo desenvolve seus
principios de acordo com o investimento em P&D, na gestdo do design, no ciclo de
vida dos automodveis, nos processos produtivos e criativos das montadoras, nas
restricdes de politicas governamentais e nas tendéncias que irdo impactar a vida dos
usuarios nos préoximos anos. Essa composicdo € somente possivel pelas acdes
tecnolégicas que essa area propbe, em tese, a possibilidade de reciclagem e
reutilizacdo dos componentes de um automdével e da construcéo e comercializacao de
veiculos hibridos, elétricos e com bases autbnomas permite a indlstria automobilistica
ser uma das areas cujos conceitos de design mais despontam.

Conquanto € necessario compreender que, para uma companhia ser voltada
para o design, a remodelacéo estrutural de sua cultura corporativa deve estar alinhada
para que seus produtos e servicos possam se tornar positivamente uma experiéncia
emocional na mente e coracao de seus consumidores. A relagdo da marca com 0s
clientes deve ser continua e atravessar todas as etapas de um projeto: desde a

tomada de decisdes criativas até o prototipo de mercado. Neste caso, os saldes do
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automovel realizados de maneira continental se tornam uma porta para afinar a
conexao dos clientes com a marca.

N&o obstante, deve-se entender que o design possui em suas atividades, acdes
de cooperabilidade em diferentes camadas do cenario social. Se associa a disciplinas
correlatas e desenvolve praticas que potencializam o crescimento ndo somente por
parte do setor industrial, mas que afetam o desenvolvimento da sociedade e da
economia.

O design é um catalisador de mudancas, no entanto, tornar uma corporacao
direcionada para o design requer tempo para alcancar a exceléncia. O mercado
mundial enfrenta grandes oscilacées e o minimo detalhe pode ser fundamental para
atingir o nivel da lideranca. Nesse sentido, possuir dentro da cultura corporativa a
estabilidade do design em conjunto aos centros de P&D pode ser decisivo em
momentos de crise. Na industria automobilistica, a linguagem do design além de servir
como distincdo visual entre os veiculos e representar status, também estende a
ligacdo da marca emocional com os clientes. O comportamento de compra do
consumidor e a andlise de tendéncias sdo dois fatores importantes para o
posicionamento de mercado da corporagdo, seus canais de comunicagao, suas areas
de crescimento com potencial competitivo e seu enfoque na criacao e/ou remodelacao
de produtos e servicos. Mas essas premissas podem impactar diretamente os tipos
de inovacéo propostos pela empresa e resultar em outros direcionamentos pela marca
perante diferentes perfis de consumo.

Os principais fabricantes de automéveis de luxo, como Ferrari, BMW, Aston
Martin, Rolls-Royce, Land Rover, Jaguar, Audi, Bentley, Lamborghini e Porsche; sao
excelentes modelos quanto a percepcédo de inovacao por tendéncias. Essas marcas
sabem corretamente seu nicho de mercado, a relevancia e o valor de se investir em
gestéao, design e P&D para oferecer um conjunto de qualidades ao seu perfil de publico,
seja pelo desempenho, tecnologia ou pela aparéncia e status.

O design oferece todas essas distingcbes e permite que as companhias
construam um ambiente compartilhado em todos os niveis organizacionais, além de
proporcionar uma gestado eficiente que ofereca potencial para contribuir para uma

sociedade sustentavel e equilibrada.
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4 GESTAO DE PESQUISA E DESENVOLVIMENTO

Em uma definicdo ampla, tem-se que a pesquisa e desenvolvimento tanto para
0 meio académico quanto para o industrial caracteriza-se por sua complexidade e por
progressdes de conceitos e conhecimentos provenientes de distintas atividades que
possuem como finalidade a criacdo de produtos. Sendo entdo percebida como uma
gestdo de pesquisa com bases cientificas e desenvolvimento no que se refere ao
aprimoramento de produtos implementados ou novos. Destaca-se que a P&D consiste
em uma sequéncia continua de estudos e aplicacbes praticas (experimentais), para
obtencado de resultados significativos quanto a variacdo de tangibilidade do produto,
sendo esta baixa ou alta.

Ao longo dos anos o investimento em P&D transformou a industrial mundial e
desempenhou papel significativo na obtencdo de vantagem competitiva pelas
corporacdes, além de oferecer oportunidades de negocios e crescimento econémico.
Sabe-se que a inovacédo e a P&D sao conceitos conectados, porém com aplicacées
diferentes dentro da estrutura empresarial. Enquanto a inovacdo pode ocorrer em
todos os setores, certas fungdes intrinsecas ao seu processo nao sao aplicaveis aos
objetivos de P&D. Essa distingao ocorre particularmente na area automotiva.

As atividades de inovacdo tecnolégica sdo o conjunto de diligéncias
cientificas, tecnoldgicas, organizacionais, financeiras e comerciais, incluindo
0 investimento em novos conhecimentos, que realizam ou destinam-se a
levar a realizagdo de produtos e processos tecnologicamente novos e
melhores. P&D € apenas uma dessas atividades e pode ser realizada em
diferentes estagios do processo de inovacgao, sendo usada ndo apenas como
uma fonte de ideias inventivas, mas também para resolver os problemas que
possam surgir em qualquer etapa do processo, até a sua concluséo. [...] além
disso, P&D pode ser diferenciada de outras areas de atividades criativas no
processo de inovagéo. [...] P&D é a aquisi¢do de tecnologia e know-how né&o
incorporados, a aquisicdo de tecnologia incorporada, ferramentas e
engenharia industrial, o estudo de concepcéo industrial (ndo classificado em
outros lugares), a aquisi¢cdo de outros equipamentos, o inicio da producéo e
da comercializacdo de produtos tecnologicamente novos e melhores

(ORGANIZACAO DE COOPERACAO E  DESENVOLVIMENTO
ECONOMICO, 2013, p. 23).

E de grande valor para o ambiente empresarial que exista uma relacéo
multidisciplinar entre todos os setores da corporacao, para que assim as atividades
sejam concernentes a estratégia organizacional. Além disso, a unido dos processos
de design, gestao, P&D e inovacao possibilita que a empresa defina corretamente

seus objetivos frente aos concorrentes. Diversos sao os tipos de inovacao que podem
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auxiliar no desenvolvimento dos processos mencionados, como a inovagao
incremental, radical, de produto, de processos, de marketing e organizacionais.

O plano comercial das grandes companhias industriais estd direcionado
atualmente para atender uma demanda global, pois permite a estruturacdo de um
sistema integrado de cooperacao entre redes de ensino, subsidiarias, concorrentes e
fornecedores, com foco em inovar, competir e criar oportunidade de entrada em novos
segmentos de mercado. No entanto, é relevante destacar que, independente do setor
fabril, a &rea de P&D requer direcionamento com base em seu legado e investimento
por parte de cada corporacédo. Outro fator consideravel a pontuar seria a realidade de
intensidade de P&D e seus gastos por comparacdo entre pequenas e grandes
empresas.

No mais recente estudo realizado pela empresa global de consultoria em
estratégica Strategy& - PwC denominado “The 2017 Global Innovation 1000 Study:
Investigating trends at the wold’s 1000 largest corporate R&D spenders”, observa-se
a disponibilidade de dados de diferentes empresas dos mais variados setores
industriais a titulo comparativo, frente a sua expressividade no mercado mundial em
relevancia aos seus investimentos e retornos em P&D. O Quadro 3 apresenta de modo
simplificado o top 20 desse estudo no ano de 2017. Areas com enfoque em tecnologia
intensiva buscam cada vez mais ampliar suas aplicacdes em P&D, e os fabricantes
de automdveis e componentes figuram entre as companhias mais inovadoras.
Percebe-se nessa classificacdo que alguns dos conglomerados com mais
expressividade no cenario automotivo mundial exibem resultados notaveis em P&D,
consequéncia do reconhecimento corporativo perante a vantagem competitiva
oferecida pelo aprimoramento e evolugédo de novos produtos. Ressalta-se, contudo,
gue mesmo as bem-sucedidas companhias que investem massivamente em P&D
podem muitas vezes ndo dominar seu processo corretamente e terminar por

apresentar uma intensidade de P&D menor do que a esperado.
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QUADRO 3: As 20 companhias que mais investem em P&D.

Despesas de P&D Receita Intensidade
(US § Bilhdes) (US S Bilhdes) de P&D

Classificacao Empresa Sector industrial 2016 2017 2016 2017 2016 2017
1 Amazon.com Inc. Software ¢ Servigos 12.5 16.1 107.0 136.0 11.7% 11.8%
2 Alphabet Inc. Software e Servigos 12.3 13.9 75.0 90.3 16.4% 15.5%
3 Intel Corp. Hardware ¢ Equipamentos 121 12.7 554 594 21.9% 21.5%
4 Samsung Electronics Co., Ltd. Hardware ¢ Equipamentos 12.0 12.7 166.7 167.7 7.2% 7.6%
5 Volkswagen AG Automoveis ¢ Componentes 12.5 12.1 2252 2294 5.6% 5.3%
6 Microsoft Corp. Software e Servigos 12.0 12.0 93.6 853 12.9% 14.1%
7 Roche Holding AG Farmacéutico ¢ Biotecnologia 94 114 49.6 51.8 19.0% 21,9%
8 Merck & Co., Inc. Farmacéutico e Biotecnologia 6.7 10.1 39.5 398 17.0% 25.4%
9 Apple Inc. Hardware e Equipamentos 8.1 10.0 233.7 2156 3.5% 4.7%
10 Novartis AG Farmacéutico e Biotecnologia 9.5 9.6 50.4 494 18.8% 19.4%
11 Toyota Motor Corp. Automoveis e Componentes 9.5 9.3 254.7 247.5 3.7% 3.8%
12 Johnson & Johnson Farmacéutico e Biotecnologia 9.0 9.1 70.1 71.9 12.9% 12.7%
13 General Motors Co. Automoveis e Componentes 7.5 8.1 1524 166.4 4.9% 4.9%
14 Plizer Inc. Farmacéutico e Biotecnologia 1.7 79 48.9 52.8 15.7% 14.9%
15 Ford Motor Co. Automoveis ¢ Componentes 6.7 7.3 [49.6 I51.8 4.5% 4.8%
16 Daimler AG Automoveis ¢ Componentes 6.3 6.9 157.8 161.§ 4.0% 4.2%
17 Oracle Corp. Software ¢ Servigos 5.8 6.8 37.0 377 15.6% 18.1%
18 Cisco Systems. Inc. Hardware ¢ Equipamentos 6.2 6.3 49.2 492 12.6% 12.8%
19 Honda Motor Co., Lid. Automoveis ¢ Componentes 5.9 6.2 131.0 125.6 4.5% 4.9%
20 Facebook, Inc. Software e Servigos 4.8 59 17.9 276 26.9% 21.4%

Fonte: Dados adaptados de STRATEGY&, 2017.

Bem como o design, a gestdo de P&D carece de um processo continuo
embasado em anos para aprimoramento e aprendizado, além disso suas despesas
devem ser compreendidas como uma aquisicdo de longo prazo. Ademais, 0
investimento em P&D deve ser entendido inclusive como fator primordial para
impulsionar a economia e 0 progresso populacional, os projetos governamentais e
incentivos fiscais auxiliam a iniciativa privada em acgfes que propdem inovacdes
sociais e estratégias de crescimento regional.

Nos ultimos anos, diversas foram as mudancas ocorridas nas atividades de
P&D industrial. Essas alteracdes possibilitaram novas énfases nos nucleos de P&D,
seja este interno ou externo. Dessa forma os frutos passaram a ser obtidos no P&D
interno através dos laboratérios centralizados (intramuros) e descentralizados
(extramuros) e pelo mercado interno; e o P&D externo por contratos, consorcios,
aliancas estratégicas e parcerias entre concorrentes, setores complementares e/ou
por fonte aberta. A cooperabilidade permite que as corporacdes obtenham inovagao
tecnolégica e conhecimento que possivelmente ndo estariam aptas a desenvolver

sozinhas “[...] vale destacar que a cooperabilidade é determinada pela capacidade
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intencional e sistematizada das organizacdes de criar, modificar e ampliar a base de
recursos tecnoldgicos e inovadores por meio de parcerias” (DA COSTA; PORTO,
2014, p. 202). Outro diferencial seria a troca rentavel de beneficios oriundos das
unidades descentralizadas de Corporacdes Multinacionais (CMs) como se configura
na area automotiva. A localizacéo estratégica de cada unidade e/ou sede corporativa
pode conferir também potenciais inovacdes para 0 crescimento empresarial, no
entanto, a variagdo para esses estimulos seria apenas qual o tipo de investimento em
P&D que esses centros vao auferir.

A pesquisa e o0 desenvolvimento estéo atrelados aos fundamentos corporativos,
tal como aos aspectos tangiveis e intangiveis que envolvem as conexdes de
fidelizagcdo da marca. O mercado global estimula as corpora¢cdes a ampliarem suas
bases de inovagdo em favor do crescimento econdmico e ampliagdo de tecnologia

para o desenvolvimento de novos produtos em demanda global.

5 INDUSTRIA AUTOMOTIVA

Ao longo das décadas a industria automotiva se tornou um dos setores mais
prosperos em automatizacéo com forte interferéncia na vida humana. Muitos dos seus
diferenciais foram oriundos do investimento em P&D e design, tal qual o uso de fontes
energéticas alternativas, otimizacdo dos processos produtivos, aplicacdo e
descoberta de novos materiais, e desenvolvimento para a mobilidade futura como a
exploracdo da direcdo autbnoma. A Otima gestdo organizacional das companhias
conjuntamente favoreceu para a producdo e comercializacdo de veiculos em nivel
global, e contribuiu para facilitar o deslocamento modal de pessoas, bens ou servicos.

Ao final do século XX, a maioria dos conglomerados automotivos estabeleciam
suas filiais nos principais centros econémicos do mundo. Naquele momento, Europa,
América e Asia possuiam as melhores oportunidades de mercado, benéficas
configuracdes politico-econdmicas para a execucao e desenvolvimento de projetos, e
amplas condi¢cdes para que os escritorios de design se familiarizassem com as
tendéncias do momento. A efetiva contribuicdo para esse sistema foi a
descentralizacdo dos processos produtivos, o que culminou na integralizacao
operacional dos escritorios de design por demandas de projetos em nivel global e ndo
apenas regional, bem como a aquisicdo ou colaborac&o entre grupos veiculares e

setores complementares.
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Todas essas atividades permitiram o aperfeicoamento de inovacao tecnoldgica
ao longo dos anos pelas corporagdes, simultaneamente com um legado em design
que persiste até os dias atuais, o que concede a essa industria o titulo de uma das
mais orientadas para o design. Cada conglomerado se diferencia competitivamente
por inumeros elementos adequados a sua gestdo empresarial, e isso inclui o tipo de

publico e nicho de mercado que esperar atender.

O design € o primeiro atributo a compor o processo de tomada de decisdo do
cliente, e um dos mais importantes, porque nao é apenas um componente
estético, que diferencia um modelo do outro pela beleza ou plasticidade das
linhas, mas também um integrante tecnolégico. Em outras palavras, o design
€ um fator competitivo que esta muito além das aparéncias. Mesmo sem ser
percebido assim pelo consumidor, o design traz alta tecnologia na definigdo
dos materiais, inova ao integrar conceitos de seguranca veicular, e também
contribui para reduzir os impactos ambientais, ao buscar formas que otimizem
o desempenho com maior economia de combustivel. O design esta em cada
componente, no interior do veiculo, no acabamento, tudo isso compondo o
resultado final que é o que o consumidor resume na sua percep¢ao de um
carro bonito (BELINI, 2008).

Ademais, tem-se em mente que a gestdo do portfélio de produtos e servigcos
seria outro fator consideravel no que tange ao crescimento corporativo. Sua
atualizacdo em curtos periodos potencializa a estratégia da marca e possibilita a
capacidade de reacdo em momentos delicados na economia global. A inovacéo nesse
quesito se insere desde a concepc¢ao do projeto até os processos de producao.

Na industria automotiva a presenca de plataformas, modulos e diferenciadores
na estruturacdo de um projeto pode facilitar a rotatividade do portfélio. O valor
simbdlico que configura cada produto, igualmente contribui para o posicionamento,
distincdo e possiveis investimentos da marca. Esse elemento semantico permite a
empresa coordenar de maneira ampla a gestdo de relacionamentos com seus
usuarios e, nessa perspectiva, suas ramificacdes podem até mesmo definir o prego

final do produto, conforme demonstra a Figura 1.

FIGURA 1: Determinacéo de precos baseada nos custos versus valor.

Determinacio de precos baseada nos custos

Determinaciio de pregos baseada no valor
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Fonte: Adaptado de NAGLE; HOLDEN, 2002 apud KOTLER; ARMSTRONG, 2007, p.
259.

N&do obstante, nos principais estagios do desenvolvimento de um
produto/veiculo, a corporacdo deve aliar aos seus processos as percepcdes dos seus
consumidores quanto as expectativas da marca, as alteracbes que acontecem nos
diversos setores adjacentes e, prioritariamente, as movimentacdes dos seus
concorrentes. A concepcéao projetual € um sistema complexo de gestdo que afeta
diretamente os departamentos de design e P&D. Por ser um processo de criacao
multidisciplinar com colaboracdes internas e externas, suas ideias devem convergir
com as premissas da instituicdo e atender as estratégias comerciais, além de
possibilitar a reducdo dos custos frente a inovacédo tecnoldgica e aos riscos de
insercao de um novo produto no mercado.

Assim como nas outras industrias, o setor automobilistico passa por
transformacdes a medida que novos paradigmas e fenbmenos incontrolaveis possam
afetar seu rendimento. Apesar do investimento privado e governamental que viabilizou
diversas alteracdes benéficas para a evolucdo da é&rea, existe ainda a
imprevisibilidade econdmica global e a degradacdo ambiental como pontos de
abordagem delicados para o surgimento de novos produtos e crescimento empresarial.
O poder aquisitivo da sociedade, o envelhecimento da populacdo em escala mundial,
e as politicas protetivas relacionadas a reducdo do uso de combustiveis fosseis,
simultaneamente com as trés principais tendéncias tidas como disruptivas (a saber,
conectividade, mobilidade compartilhada e diregdo autbnoma) podem estimular novas
tecnologias e impedir o retrocesso da cadeia.

A crescente necessidade por uma mobilidade sustentavel que parte de uma tendéncia
eco-friendly impulsiona o setor automotivo a cada vez mais investir em veiculo
elétricos e/ou hibridos. Hoje dentro do mercado norte americano, em direta
competicdo com as Trés Grandes de Detroit, Toyota e Daimler, tem-se a forte
presenca da Tesla Motors, corporagéo cujo empreendimento centra-se, entre outras
coisas, na concepgao de veiculos elétricos. A inclinagdo nesse momento é identificar
e aplicar todos os pontos positivos oriundos do investimento em design e P&D para a
realizacdo de um portfolio que atenda uma demanda cada vez mais seletiva.
Atualmente, os produtos fornecidos pela indlstria automotiva caracterizam-se por

apresentar tecnologia altamente sofisticada dentre as disponiveis para a populagéo.
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Outra parte que se destaca desse processo seria a contribuicdo das unidades
descentralizadas na concepcao de veiculos e no retorno da intensidade de P&D. Para
enfatizar essas prerrogativas, retoma-se ao estudo produzido pela Strategy& - PwC
(2017) exposto no Quadro 4, onde pode-se fazer um comparativo entre os principais
conglomerados e suas atuais participacdes dentro da cadeia automobilistica mundial.
Todavia, entende-se que os resultados obtidos desse processo em pesquisa e

desenvolvimento para o setor € longo e continuo e que,

[...] um automével comprado hoje € o produto de anos de P&D e
investimentos. Normalmente leva cinco anos ou mais para uma tecnologia ou
um novo modelo de veiculo para passar do projeto para o teste, da produgdo
a venda. O automdvel de alta tecnologia de hoje é composto por 30.000
partes, todas com funcdes especializadas de maneira cuidadosamente
especificada (ALLIANCE OF AUTOMOBILE MANUFACTURES, 2017).

QUADRO 4: Comparativos em P&D por grupos automotivos.

Despesas de P&D Receita Intensidade
(US $ Bilhoes) (US $ Bilhoes) de P&D

Classificagao Empresa Pais/Sede 2016 2017 2016 2017 2016 2017
5 Volkswagen AG Alemanha 12:5 12.1 2252 2294 5.6% 5.3%
I Toyota Motor Corporation Japdo 95 93 254.7 247.5 3.7% 38%
13 General Motors Company EUA 7.5 8.1 152.4 166.4 4.9% 4.9%
15 Ford Motor Company EUA 6.7 73 149.6 1518 4.5% 4.8%
16 Daimler AG Alemanha 6.3 6.9 157.8 161.8 4.0% 4.2%
19 Honda Motor Co., Ltd. lapdo 5.9 6.2 131.0 1256 4.5% 4.9%
37 Nissan Motor Co., Lid. lapio 48 4.4 1093 105.1 4.4% 4.2%
42 DENSO Corporation Japdo 3.6 37 40.6 40.6 8.8% 9.0%
44 Fiat Chrysler Automobiles N.V. Gra-Bretanha 3.0 35 116.7 117.2 2.6% 2.9%
55 Renault SA Franga 22 23 47.8 54.1 4.5% 4.6%
68 Peugeot S.A. Franga 20 2.0 57.7 57.0 3.4% 3.5%
77 Hyndai Motor Company Coréia do Sul 1.5 18 76.4 1.8 1.9% 2.3%
122 Suzuki Motor Corporation Japdo 1.1 12 26.8 28.3 4.2% 4.1%
133 Mazda Motor Corporation Japo 1.0 1.0 27.0 30.3 3.6% 34%
171 Tesla, Inc. EUA 0.7 0.8 4.0 7.0 17.7% 11.9%
180 Yamaha Motor Co., Lid Japiio 0.8 0.8 13.8 12.9 5.7% 6.3%
209 Kia Motors Corporation Coréia do Sul 1.1 0.7 41.1 438 2.6% 1.5%
212 Ferrari N.V. Italia 0.6 0.6 3.0 33 19.7% 19.8%
252 Tata Motors Limited india 0.5 0.5 42.5 41.6 1.3% 1.3%
254 Mitsubishi Motors Corporation Japdo 04 0.5 20.3 17.1 2.0% 3.0%

Fonte: Dados adaptados de STRATEGY&, 2017.

Os resultados gerados do investimento nos centros tecnologicos de P&D e
design, nas distintas unidades automotivas estabelecidas estrategicamente em cada
regido continental, proporcionam as corpora¢des inUmeras vantagens quanto ao
diferencial competitivo no cenario comercial. Tais beneficios estdo vinculados ao

aprimoramento da experiéncia de conducao dos usuarios, a modernizacao dos polos
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administrativos/produtivos, aos valores operacionais e ao retorno sobre ativos acima
do esperado em comparacédo direta com concorrentes menos inovadores. Portanto,
entende-se que a inovacao abrange e favorece a produtividade, o crescimento por
demanda fidelizada e a mao de obra qualificada dentro dessas empresas.
Igualmente importante para o desenvolvimento de projetos na industria
automotiva, a analise de tendéncias seria mais uma ferramenta com papel chave nos
objetivos estratégicos futuros dos conglomerados. O estudo apresentado pelo
escritorio global de consultoria estratégica Roland Berger intitulado “Think Act:

Automotive 4.0”, e representado de maneira simplificada pela Figura 2, aponta as

possiveis tendéncias que poderdo alterar os paradigmas do setor e,
consequentemente, a maneira como a mobilidade evoluira a longo prazo.
FIGURA 2: 14 tendéncias esperadas na industria automotiva.
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emissdes e regulamentos governamentais
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Avancos de redimensionamento, eficiéncia
térmica, entre outros, podem melhorar a
viabilidade dos motores

Oll

Fonte: Adaptado de WINTERHOFF et al., 2015, p. 8-9.

A esséncia mutavel proposta pelas tendéncias confere uma analise mais

delicada por parte das companhias. Independentemente do espaco de tempo que
essas acdes podem impactar, existem algumas tendéncias que ja estao alterando o
eixo de posicionamento, as metas e o desenvolvimento dos fabricantes.

As incertezas do futuro automotivo estdo concentradas principalmente em

como serd estabelecida a conectividade entre os usudrios, seus veiculos e a
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infraestrutura urbana. Neste momento, a mobilidade se destaca pela proposta de
compartiihamento e inovacdo colaborativa, relevante especialmente pela
funcionalidade dos aplicativos méveis e, pela parceria entre os setores de software,
hardware e automotivo. Contudo, ainda existe certa preocupag¢ao ambiental do setor
e sociedade, no uso de combustiveis fosseis por grande parte da frota de veiculos
mundiais.

Os sistemas automatizados ja fazem parte do planejamento de muitas
corporacBes e podem envolver diferentes tecnologias de auxilio ao motorista. A
direcdo autbnoma esta evoluindo aos poucos para atingir altos niveis de
independéncia automotiva quanto ao dominio operacional. A prerrogativa proposta
pelos Veiculos Altamente Automatizados (HAVS) se incorpora ao uso do design e ao
retorno benéfico do investimento em P&D, para dispor ao mercado veiculos que

promovam novas expectativas na qualidade de vida da populacéo.

Os testes com carros sem motorista, efetuados por grandes empresas como
a Audi e o Google, ja estdo em curso; varias outras empresas também estao
se esforcando para o desenvolvimento de novas solugfes. Esses veiculos
podem ser potencialmente mais eficientes e mais seguros do que os carros
com pessoas por tras do volante. Além disso, eles poderiam reduzir os
congestionamentos, as emissdes e suplantar os modelos existentes de
transporte e logistica (SCHWAB, 2016, p. 138-139).

Nos proximos anos, a industria automobilistica devera sinalizar seu continuo
desenvolvimento tecnoldgico, desperto essencialmente pelo avanco proposto pela
quarta revolucéo industrial. A forte presenca da Inteligéncia Atrtificial (IA) nos veiculos
e a abertura de mercado para insercdo de empresas direcionadas antes
exclusivamente para o ramo da tecnologia, como Apple e Google, irdo permitir novos
patamares de conducdo e promover inovacdes de qualquer origem no

desenvolvimento de produtos e servigos para a area automotiva.

6 ESTUDO DE CASO: FIAT CHRYSLER AUTOMOBILES - FCA LATAM

Na década de 1970, a economia brasileira ainda passava por processos de
impulsos econdmicos em seus setores industriais. Em alguns estados do pais politicas
de reestruturacao foram oferecidas como vantagens para a area fabril se estabelecer

fora do eixo Rio de Janeiro — S&o Paulo. Dessa forma, em 1976 foi inaugurada em
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Minas Gerais na regido metropolitana de Belo Horizonte, (Betim) a mais antiga
unidade fabril da marca italiana Fiat no Brasil.

A situacdo do Grupo Fiat (antes da fusdo com a Chrysler) no inicio dos anos
2000 foi pautada por grandes remodelacdes. Apesar do desfavoravel cenério mundial
para todas as corporacdes automotivas, na Fiat ocorreram diferentes abordagens
estratégicas de mercado e alteracdes na estrutura corporativa da companhia. Essas
modificagdes proporcionaram para a empresa um novo modelo de gestao. No Brasil,
sob o comando de Cledorvino Belini, a empresa alcangou a lideranca ininterrupta em
vendas de veiculos e comerciais leves por 11 anos, periodo do qual resultou toda a
duracao da gestdo de Belini no posto de presidente do Grupo Fiat no Brasil e América
Latina.

Para o setor automobilistico a instalacdo de unidades em mercados
consumidores potenciais, como no caso do Brasil, permite que as montadoras
estabelecam uma interdisciplinaridade entre a matriz corporativa, de maneira a
desenvolver produtos para comercializacéo global e a troca de inovacao tecnoldgica
por parte dos departamentos de P&D e design. Importante salientar que o
posicionamento de mercado deriva da criagao de valor percebida pelos clientes e das
oportunidades de entrada de novas tecnologias. Assim, tanto a Fiat quanto as demais
companhias se baseiam em modelos de oportunidades para se destacar em um
ambiente tdo competitivo como o automotivo. Alguns anos atras a Fiat percebeu que
para ser lider de mercado no pais precisaria se distinguir com base nas percepcdes

dos clientes sobre seus veiculos e o dos concorrentes. Assim,

[...] uma alternativa é adicionar um produto que nao faga parte do segmento,
por exemplo, um item de luxo em um veiculo do grupo A. Equipamentos como
sensores de chuva e crepuscular, side bag e CD player com MP3, fungdes
como o My Car e computador de bordo foram instalados em 2004 no Palio e
no Siena, e em 2005 no ldea, que recebeu também o viva-voz para celular
com tecnologia Bluetooth. Em 2006, o kit Celebration oferecia uma nova série
especial ao Palio Fire e ao Siena Fire. Ao fazer isso, a Fiat agregou tecnologia
a um segmento que, na época, a concorréncia ndo oferecia e o mercado
desejava. O carro Fiat se diferenciou, ja que nenhum outro modelo do
segmento oferecia esses recursos (TANURE; PATRUS, 2011, p. 65-66).

O setor de desenvolvimento de produtos na unidade de Betim foi responsavel
por todo o historico de inovacdo da marca no Brasil por muito tempo. A inovacéo

orientada, principalmente, por tecnologia no desenvolvimento de novos produtos
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permitiu a Fiat ampliar seus preceitos nos chamados carros-conceito. O langamento
de trés Fiat Concept Car (FCC) possibilitou para a companhia uma nova andlise
estratégica do grupo frente as suas a¢cbes comerciais e ao crescimento empresarial
com base na inovacéo integralizada a todos os departamentos da companhia, como

demonstrado pela Figura 3.

FIGURA 3: Mudanca na gestdo da inovacao da Fiat Automoveis.

A PARTIR DE PARA
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........................................

Fonte: Adaptado de MATOS, 2011 apud ARRUDA; SALUM; RENNO, 2012.

E relevante entender que, para o setor automotivo, a inovacio nio se faz
somente pela colaboracao interna estabelecida entre as unidades, mas também pela
cooperacao externa viabilizada pelos fornecedores, universidades, corporacfes de
setores complementares e centros de pesquisa. Outro destaque muito recorrente
nessa area seria a incorporacdo de companhias por diversos fatores, sendo os
principais a vantagem competitiva, a expansao de mercado e a troca de tecnologia.

Foi dessa forma que se iniciou a alianca entre Fiat e Chrysler, pois,

[...] @ empresa norte-americana entrou em concordata em 2009, em meio a
crise financeira que assolou a economia mundial. Paralisou suas operac¢ées
e, consequentemente, as de centenas de fornecedores. Naquele mesmo ano,
a Fiat assumiu a gestdo da empresa e passou a transferir tecnologia para a
producdo de motores mais limpos. E, junto ao governo norte-americano e
acionistas, foi elaborado um plano de aumento gradativo da participacdo
acionaria da Fiat sobre a Chrysler (TANURE; PATRUS, 2011, p. 75).
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Mesmo apds anos de colaboracbes comerciais, somente em 2014 foi
oficializada a fus&o entre os grupos. Fiat e Chrysler passaram a ser denominados
como Fiat Chrysler Automobiles — FCA, e formam um conglomerado italo-americano
que neste momento esta entre os dez maiores fabricantes de automoveis do mundo.
Em nivel global, suas operacbes estdo divididas de forma estratégica em quatro
regides: Nafta, Emea, Latam e Apac. O presente estudo visa o enfoque na regiao
pertencente a América Latina — Latam, mais precisamente, a unidade de Betim —
Minas Gerais, no Brasil, portanto esta excluida uma analise mais detalhada das
fabricas da Argentina, Venezuela e do Polo Automotivo de Goiana — Pernambuco,
Brasil. De forma distinta, dentro do pais as operacdes relacionadas a Fiat Automéveis
sao representadas prioritariamente pela planta de Betim, em contraponto, as agdes
da Jeep séo destinadas a Pernambuco.

Seria oportuno frisar que o cenario econdmico brasileiro ao final de 2015
prolongado no decorrer de 2016 néo foi dos mais favoraveis para o setor industrial. A
grave recessdo abalou profundamente a industria automobilistica e todas as
montadoras aqui estabelecidas, inclusive a Fiat, congelaram sua linha de producéo, o
que acarretou em férias antecipadas a uma ampla parte dos seus funcionarios e em
demissdes em massa. Para a Fiat, o reflexo desse cenario em 2017 gerou duas
situacdes adversas. A primeira foi a perda da lideranca sucessiva em vendas de
automoveis e comerciais leves (que possuia desde 2003 no pais) para uma das suas
concorrentes diretas a General Motors, e a segunda, foi observar a crescente
ascensdo das marcas asiaticas como opcdo de compra do consumidor. Essas
analises estao representadas, respectivamente, pela Figura 4 e Quadro 5.

FIGURA 4: Participacdo de mercado.
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Fonte: Adaptado de FENABRAVE apud G1, 2017.

QUADRO 5: Ranking das montadoras (automoveis e comerciais leves).

Classificacao Empresa Unidades vendidas Percentual de mercado
1° General Motors 345.874 17.41%
2° Fiat 304.980 15,35%
30 Volkswagen 228.456 11,50%
4° Hyundai 197.850 9.96%
= Toyota 180.416 9,08%
6° Ford 180.242 9.07%
7o Renault 150.032 7,55%
8° Honda 122.541 6,17%
9? Nissan 60.908 3,07%
10° Jeep 59.046 2,97%

Fonte: Dados adaptados de MANTOAN; PRIETO, 2017.

Os dados assinalados anteriormente revelam a transicdo de portfélio que o
grupo passou pos-fusé@o e crise regional. O novo ciclo de inovacdo da marca esté
pareado as novas demandas econdmicas em conjunto com diversos investimentos
para o desenvolvimento de novos projetos que permitiram a finalizacdo de linhas
automotivas antigas. Em vista disso, a FCA inseriu novos modelos automotivos no
mercado prezando pela qualidade e design de seus produtos. A marca optou por
desenvolver veiculos dentro dos segmentos de SUV, picape, compacto e hatch;
principalmente pelo consumo e por apresentarem elevado potencial rentavel. A
aceitacdo positiva das linhas Jeep Renegade, Fiat Toro, Fiat Mobi e Fiat Argo;
demonstrou que os investimentos do conglomerado foram assertivos, sobretudo pela
oportunidade de retomada na lideranca veicular do pais.

A modernizacao do Polo Automotivo de Betim é um processo constante da FCA.
Sendo a maior planta industrial do grupo, essa unidade contempla éreas direcionadas
para o desenvolvimento de projetos, bem como simulacfes, pista para testes e
concepcgdes de novas linhas para o mercado. Uma particularidade de Betim seria a
presenca do Centro Estilo, uma area destinada aos conceitos de design e a Unica ndo
estabelecida em solo italiano. A vantagem de uma fabrica tdo completa como a da

Fiat, possibilita ao grupo a integralizacdo das operacdes globais quanto a réplica de
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certos processos frutiferos realizados no Brasil para os demais paises. Interessante
realcar que, assim como acontece em todos os parques industriais da empresa, a Fiat
Betim também adota sua metodologia de producdo no modelo World Class

Manufacturing (WCW), elucidado pela Figura 5.

FIGURA 5: Modelo World Class Manufacturing.

ot

PISTA DE TESTE

Fonte: Adaptado de FCA, 2017.

A FCA investiu R$ 1 bilhdo na unidade de Betim para sua modernizagdo nos
principios do conceito 4.0, relacionado a quarta revolucéo industrial. A linha Mobi por
exemplo, foi desenvolvida nesse preceito, bem como a nova fabrica de motores da
familia Firefly. Outras adi¢cdes foram realizadas a planta para ampliar a efetividade dos
processos, como novos robds, a implementacdo da maior cabine de pintura de todas
as fabricas do grupo e areas com sistemas de otimizagdo do funcionamento da
unidade como o Consolidation Center, relacionado a logistica; o Component Center,
que atua na mensuracdo e testes para componentes; o Development Center, que
integrar trés departamentos em um Unico ambiente; e o Value Optimization Center
(VOP) gue estreita a relacao entre FCA e fornecedores (LEITE, 2017; MELE, 2017).

Essa remodelacéo estrutural e sistémica ocorrida na Fiat Betim esta ajustada
aos novos objetivos corporativos do grupo para todas as suas atividades globais. O
crescente investimento em pesquisa e desenvolvimento ao longo dos anos reflete o
avanco tecnologico em design, seguranca e desempenho dos veiculos. Ademais, a
busca pela eficiéncia de combustivel e conectividade ampliaram a competitividade dos
produtos e servi¢os destinados ao mercado consumidor. Hoje o conglomerado possui
diversos centros de P&D envolvidos nas atividades de inovacgao e investe bilhdes
nesta area em busca de tecnologia para a mobilidade.

O Centro de Pesquisa e Desenvolvimento Giovanni Agnelli de Betim é
altamente capacitado para a concepc¢ao de veiculos, desde o seu planejamento

estratégico de viabilidade e definicbes de design até a producdo destinada ao
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mercado. Os laboratérios de engenharia e design que compreendem esse setor
avaliam e representam em escala real os diversos projetos do grupo, em sincronia
direta com todos os demais centros da Fiat e Chrysler.

A expanséo da P&D automotiva, bem como a das demais industrias, também
passa por processos de parcerias e colaboracdes externas em virtude dos diferentes
resultados de inovacao alcancados. A Fiat Brasil busca aperfeicoar seus projetos com
o auxilio cooperativo entre instituicdes universitarias como a Universidade Federal de
Uberlandia (UFU — MG), Universidade Federal de Pernambuco (UFPE) e a Pontificia
Universidade Catdlica de Minas Gerais (PUC — MG), além do apoio e investimento do
Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social (BNDES).

O design para a Fiat é tdo imprescindivel quanto a P&D. Em Betim, o Design
Center foi desvinculado do setor de engenharia e ganhou mais autonomia nos projetos
realizados para a nova gama de portfolio da marca. Além disso, foi incorporado a rede
de centros de design da FCA nos Estados Unidos, Europa e Asia. As realizacdes de
design da Fiat foram reconhecidas pela conquista de diversos prémios nacionais e
internacionais, justamente pelo desenvolvimento de automéveis como da Toro,
integralmente projetada e fabricada no Brasil, detentora de gratificacdes como o Red
Dot Design Award 2016, Brasil Design Awards 2016 e o IF Design Award 2017. No
Brasil, o diretor do FCA Design Center Latam é Peter Fassbender e nas a¢des globais
de design da Fiat Chrysler Automobiles o responsavel € Ralph Gilles. O ex-presidente

da Fiat América Latina Cledorvino Belini explica que,

[...] o design estd no DNA da Fiat, como empresa que traz a marca da
italianidade em todos os produtos. Como tal, somos uma empresa que
privilegia o design em todas as etapas de desenvolvimento dos automoéveis.
Sabemos que a beleza é um forte fator de atracdo para o sucesso de um
carro, mas nos dedicamos ao design de forma muito mais abrangente, como
por exemplo, ao dimensionar o espaco interno do veiculo, que é um ponto
fundamental de conforto, funcionalidade e de qualidade de vida a bordo.
Também pensamos no design como fator de sustentabilidade, ao optar por
materiais de menor impacto ambiental, com caracteristicas reciclaveis, mais
leves e aerodindmicos, e que, por isso, que promovam maior economia de
combustivel. Ou seja, procuramos executar a melhor engenharia, sob o ponto
de vista da funcionalidade e adequacé&o aos resultados, com o melhor apuro
estético, buscando assim a satisfacéo do usudério final do veiculo em todas as
suas aspiracdes (BELINI, 2008).

A gestéo do design participa integralmente de todos os projetos concebidos no
departamento de desenvolvimento do produto, pertencente ao Design Center da Fiat

Betim. As acOes do gestor de design para 0 setor sd0 essenciais para a
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implementacdo de um portfélio contemporaneo. Sua comunicacao engloba todos os
setores da companhia desde o design, marketing e financeiro até o de engenharia e
producdo. Dessa forma, pode-se estabelecer a interdisciplinaridade pontuada pelo
design e gestao dentro da cultura corporativa da marca.

No panorama atual da induUstria automotiva, o Polo Automotivo da Fiat Betim
representa papel estratégico nas metas de reformulacéo de produtos e servigos, tendo
em vista o cenario global para abertura de novas tecnologias para conducdo
autbnoma, que buscam priorizar a seguranga na condugado e a sustentabilidade. A
FCA j& apresenta aliangas corporativas com empresas como BMW e Google para
ampliar suas estratégias e objetivos frente as mudancas dentro da industria nos

proximos anos.
7 CONCLUSAO

O estudo priorizou abordar de maneira distinta o papel relevante da gestéo do
design dentro da cultura corporativa, bem como o processo continuo do design para
sistemas inovadores dentro da inddstria automotiva e sua relacéo intensa com a P&D
para a melhoria tecnoldgica disponivel ao mercado. As analises apontaram que a
juncdo dessas trés premissas pode caracterizar diferencial competitivo frente aos
concorrentes, auxiliar nas estratégias empresariais, definir entradas e saidas de
segmentos, fidelizar os usuarios a marca e disponibilizar inovacdo de diferentes
maneiras.

Para o desenvolvimento desta pesquisa que teve como foco a analise da
indUstria automotiva, em especial, do grupo Fiat Chrysler Automobilies, algumas
objecdes devem ser apontadas no que tange a disponibilidade de informacdes. O
ambiente restrito e competitivo desse setor impossibilita 0 surgimento de fontes
parciais quanto aos fatores positivos e negativos de cada conglomerado nas
expectativas globais. Devido ao sigilo industrial, parte das informacfes necessarias,
como a acdo mais intensiva da gestdo do design nos projetos corporativos ou até
mesmo o valor do design para a area, sao parcialmente expressas e geram certa
caréncia referencial para o estudo desses temas. No entanto, deve-se entender que
esses processos sdao amplamente utilizados pelo setor automobilistico, com total

dominio da sua gestao.
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No contexto empresarial a contribuicdo do design e sua gestao esta aplicada
em questbes macro e microecondmicas que poderiam afetar o rendimento da
corporacao, portanto propde estabelecer dialogo e interdisciplinaridade com todos os
setores. Essa atitude permite que a corporacao trace estratégias mais assertivas que
podem refletir na ampliacédo de tecnologia disponivel aos seus produtos e servigos e,

estende-se assim abertura para investimentos em P&D.
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