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INTRODUGAO

A atividade de P&D na empresa pode configurar-se
em diferentes sistemas organizacionais, dependendo do ta-
manho da empresa, do tipo de tecnologia adotado no seu
processo produtivo, além de outros aspectos que especifi-
cam a sua estrutura organizacional.

Através de uma amostra de 49 empresas na industria
de mdquinas e implementos agricolas no Brasil (Dahab,
1985), grupos de empresas com caracteristicas estruturais
distintas foram analisadas com o objetivo de explicar quais

fatores determinam os sistemas especificos de conduzir a’

atividade de P&D.

A evidéncia empirica mostra que formas alternativas
de desenvolvimento da atividade de P&D diferem da usual
caracterizagqo de um departamento de “engenharia de pro-
duto” e/ou “Métodos e processos’. Na verdade, a organiza-
¢d0 da atividade de P&D € parte de um processo gradativo
de estruturagfo do sistema organizacional da empresa. O
seu processo de formaliza¢gfo em um “departamento” re-
sulta de mecanismos internos da empresa em estabelecer
fronteiras entre as vérias atividades (divis3o de trabalho)
e em desenvolver uma rede de informag¢Ges que absorva
sistematicamente mensagens antes informalmente comu-
nicadas.

A anilise estatistica, através de teste Q-quadrado, per-
mite estabelecer inter-relagSes entre as caracteristicas es-
truturais da empresa e a organizagfo da atividade de P&D.
Verifica-se que o tamanho da empresa, o grau de continui-

dade do processo produtivo, o nivel de integragfo vertical
¢ sistemas de controle da qualidade, entre outros, determi-
nam o tipo de organiza¢fo da atividade de P&D.

O artigo se divide em quatro secgGes. Na primeira,
uma breve descri¢fo das “industrias” — de tratores, colhe-
deiras e implementos — relata os fatores histéricos que in-
fluenciaram o seu desenvolvimento, e introduz as caracte-
risticas principais das empresas na amostra. A segunda sec-
¢f0 analisa a inter-relago das empresas na industria, enfa-
tizando a segmentagdo do mercado e as vantagens compa-
rativas de empresas com diferentes caracterfsticas estrutu-
rais. Em seguida, as relagOes estruturais da empresa e o seu
perfil organizacional s3o analisados estatiscamente.

A terceira sec¢do consiste na andlise dos aspectos or-
ganizacionais da atividade de P&D. Fundamentada no con-
ceito de interdependéncia de Thomsons (1976), e refletin-
do a observagio empirica, uma tipologia da organiza¢io
de P&D sintetiza sistemas especificos de comunica¢io da
informagdo tecnoldgica no interior da empresa, e as formas
de organizagio dessa atividade.

O entendimento das diferentes estruturas organiza-
cionais da atividade de P&D podem levar a uma melhor for-
mulago de politicas de fomento a inovag¢o tecnoldgica na
indistria. Desse modo, a quarta secgdo relaciona as carac-
teristicas organizacionais com os instrumentos de politica
utilizados.

AS “INDUSTRIAS” DE MAQUINAS
E IMPLEMENTOS AGRICOLAS

A indistria de mdquinas e implementos agricolas

4 Revista de Administragfio Volume 22(2) - abril junho/1987 - Piginas 44 a 54



compreende trés “industrias” distintas — de tratores, colhe-
deiras e implementos agricolas. Essas industrias se distin-
guem em relagdo ao seu produto principal cujas caracteris-
ticas ¢ possibilidades tecnolégicas determinaram a configu-
ragdo estrutural de cada uma delas.

Além disso, ao longo de seu desenvolvimento cada
uma dessas industrias foram influenciadas por fatores hist6-
ricos ¢ institucionais distintos. A industria de implementos,
uma das primeiras do setor de bens de capital a se desenvol-
ver, sempre esteve exposta ds forgas de mercado e a concor-
réncia de produtos importados. A industria de tratores im-
plantouse através de um plano governamental, e se desen-
volveu protegida pelas politicas que caracterizam a indis-
tria infante. A industria de colhedeiras surgiu do processo
de diversificagdo e complexidade de algumas empresas na
industria de implementos, mas o seu dinamismo em grande
parte deveu-se também a politicas protecionistas.

A inddstria de tratores

E representada na amostra por nove produtores de
tratores e dois de cultivadores motorizados. A produgio do-
méstica compreende uma linha ampla de produtos que se
diferenciam grandemente em termos de poténcia, tragdo
nas rodas, fun¢do e complexidade tecnolégica. Dado que a
possibilidade de substituigdo de um trator por outro depen-
de das dimensOes acima, 0 mercado se caracteriza por seg-
mentos distintos, cada um agregando produtos préximos.

As empresas estrangeiras predominam em quase to-
dos os segmentos, com exce¢do de microtatores. Elas re-
presentam 93,7% do total do patriménio liquido da indus-
tria e 88,3% do emprego total.

A entrada de empresas na indistria ocorreu em dois
periodos distintos. As empresas que entraram em 1960 com
o Plano Nacional de Tratores comegam a produzir interna-
mente pegas e componentes antes importados, e tratores de
tragdo nas duas rodas gradativamente mais complexos. A
intensificagdo do processo de substituicdo de importagGes
se dd com a entrada de novas empresas na década de 70 ini-
ciando a produgdo de tratores mais potentes e sofisticados
como florestais, bulldozers e de tragfo nas quatro rodas.
Atualmente a produgdo doméstica satisfaz praticamente a
demanda pelos vdrios tipos de tratores.

A concentragdo de mercado, medida em termos da
participagfo relativa da empresa sobre o total da produgdo
em cada segmento considerado, (cultivadores motorizados,
tratores com tragdo nas duas rodas, nas quatro rodas e
bulldozers), varia em torno de 30% de participagdo da em-
presa lider, e chega a atingir 52% no segmento de cultiva-
dores motorizados.

Considerando o alto grau de concentragfo, o nimero
relativamente pequeno de empresas, a possibilidade de di-
ferenciagdo do produto, e outras formas de competigdo tais
como a ampliag¢do do sistema de distribui¢do e melhoria na
qualidade da assisténcia técnica, a industria de tratores ca-
racteriza um oligopélio diferenciado.

A indtstria de colhedeiras

Foi indiretamente estimulada pelo programa de incen-
tivos 4 produgdo de trigo na década de 50. Através de uma
linha especial de crédito para importagio, varias trilhadeiras
e colhedeiras foram importadas para uso nessa cultura. Es-
ses produtos eram importados e a dificuldade de manter

estoques de pegas para reposi¢do e prover assisténcia técni-
ca adequadas, induziu empresas domésticas produtoras de
implementos a diversificarem a sua produgfo para preen-
cher a demanda insatisfeita.

Depois de sucessivas tentativas de resolver os proble-
mas técnicos que apareciam no reparo desses produtos, al-
gumas empresas acumularam suficiente conhecimento tec-
noldgico para adaptar efou reproduzr trilhadeiras, a versdo
mais simplificada das fun¢Ges de uma colhedeira.

J4 em meados de 1960, empresas nacionais intensifi-
caram o processo de substitui¢do de importagSes, passando
a produzir as primeiras colhedeiras automotrizes para ce-
reais. Nos anos que se seguem, a produgdo domeéstica cres-
ceu através da entrada e expansio de empresas nacionais,
chegando essas a deter 70% da produgdo. Os 30% restantes
cabiam a Massey Ferguson canadense, ji estabelecida na
industria de tratores e implementos.

O boom das exportagGes de produtos nfo tradicio-
nais, como a soja ¢ o milho, impulsionaram o crescimento
da demanda de colhedeiras mais potentes e sofisticadas tec-
nologicamente por parte das grandes propriedades rurais.
Sendo a oferta doméstica ainda limitada, observou-se um
rdpido aumento das importagSes o que levou o governo a
planejar, via incentivos fiscais e tarifirios, o Plano Nacional
de Colhedeiras para ampliagdo da capacidade produtiva do-
méstica.

Empresas estrangeiras entraram no mercado isolada-
mente ou através de associagfes com empresas nacionais,
fornecendo a tecnologia, de forma a se poder aprofundar
o processo de substitui¢do de importag¢Ges na industria.

Em 1975 a industria de colhedeiras automotrizes para
cereais sofre uma modificagdo radical com a entrada de um
forte concorrente estrangeiro — New Holland, americano. A
partir dai o processo de substituigdo de importagSes &
acompanhado por um processo de desnacionalizagdo e con-
centra¢4o na inddstria. A forte concorréncia entre as empre-
sas tecnologicamente mais dindmicas levou a saida ou retra-
¢do de vdrias empresas nacionais minoritirias. Em 1980,
80% da produgao de colhedeiras automotrizes para cereais
estava concentrada em trés empresas, duas estrangeiras, e
uma com participag¢do de capital nacional majoritdrio.

A indtstria de colhedeiras automotrizes para cereais
conta hoje com seis empresas que satisfazem praticamente a
demanda doméstica. Essas empresas apresentam diferengas
de tamanho, medida por nimero de empregados, e sobretu-
do nas suas estruturas organizacionais e de processo produ-
tivo.

Percebese pela histéria da indistria que virios tipos
de empresas contribuiram para o seu desenvolvimento, des-
de empresas familiares até multinacionais. Essas empresas
também diferem no nivel de complexidade do produto, o
que permite formas hibridas de organizagdo da produgdo,
como a produgdo continua ou descontinua, em lotes. J4 a
industria de tratores, por ter uma tecnologia mais rigida e
intensiva em capital, apresenta empresas com caracteristi-
cas mais homogéneas. Ademais, os tipos de empresas que
entraram na indudstria de tratores no primeiro periodo de
expansfo da industria, referido acima, jd se implantam com
caracteristicas organizacionais semelhantes para poderem
competir no mercado.

Considerando-se que a industria de colhedeiras ¢ con-
centrada, e com grandes possibilidades de diferenciagdo do
produto em termos de poténcia, versatilidade de fungGes, e
adaptagGes para uso especifico em diferentes culturas, além
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da importancia da assisténcia técnica na sua prdtica compe-
titiva, podemos caracterizd-la também como um oligopélio
diferenciado.

A indtstria de implementos agricolas

Originou-se no periodo colonial com a produgfo pri-
mitiva de enxadas nos préprios engenhos. A sua histéria em
muito dependeu das tendéncias de expansdo da agricultura
brasileira, através de culturas que exigissem uso mais inten-
sivo de capital; do comportamento dos saldrios rurais e da
urbanizagdo que permitissem a substituigdo de mao-de-obra
por métodos mecanizados; da estrutura fundidria e politi-
cas de crédito rural que delinearam a demanda de imple-
mentos especificos; e pela disponibilidade de divisas que
influenciava o processo de substitui¢do de importag¢Ges por
produ¢do doméstica.

O desenvolvimento tecnolégico da industria muito se
deveu 3 contribuigdo do imigrante, colonos italianos, ale-
mdes, suigos, e posteriormente japoneses que se estabelece-
ram no Sul do pais. Advindos de um sistema agricola mais
desenvolvido, os colonos trouxeram consigo implementos
que gradativamente passaram a ser reproduzidos interna-
mente, e posteriormente adaptados as novas condi¢Ges eco-
16gicas.

A indistria de implementos ¢ representada na amos-
tra por 32 empresas. Caracteriza-se pela grande diversidade
de produtos, coexisténcia de diferentes tecnologias e grande
dispersdo no tamanho das empresas. A diversidade de imple-
mentos se deve ao seu uso mais restrito em cada um dos es-
tdgios da atividade agricola — preparag¢do do solo, plantio,
colheita, etc. Ainda, o tamanho da propriedade rural, ¢ as
peculiaridades regionais de solo e clima determinam o tipo
de implemento a ser utilizado.

A coexisténcia de diferentes tecnologias se deve aos
niveis varidveis de complexidade tecnolégica presente nos
implementos. Por exemplo, uma semeadora pode ser uma
simples distribuidora de sementes manual ou um sistema hi-
drdulico preciso, tracionado por um trator. Desse modo, a
variedade de produtos e técnicas de produgdo permitem que
a industria seja constituida de empresas de tamanho e estru-
tura organizacional distintas. Empresas grandes e médias,
paticipantes estdveis na ind@stria, convivem com um grande
namero de pequenas empresas mais vulnerdveis as oscilages
de demanda, e que apresentam grande mobilidade dadas as
pequenas barreiras 4 entrada e saida na industria.

Em contraste com a indistria de tratores e colhedei-
ras, a induistria de implementos é dominada por empresas
brasileiras. As quatro maiores empresas, de capital nacional,
concentram 60% das vendas e das dezesseis maiores mais de
60% do emprego na induistria. O remanescente pertence em
grande parte is empresas médias, enquanto que as pequenas
participam marginalmente na industria.

Diferentemente das empresas produtoras de tratores,
que jd se instalam na industria com uma estrutura organiza-
cional complexa de grande empresa, as duas maiores empre-
sas de implementos, ambas pertencentes a imigrantes, ini-
ciam a produgdo em pequenas oficinas em torno de 1930.
Gradativamente vdo se expandindo e ganham maior dina-
mismo na década de 70.

As empresas médias, geralmente mais jovens, surgem
em meados de 1960. Algumas j4 se instalam na industria co-
mo empresas médias, enquanto que outras passam por estd-
gios progressivos de organizagio e expansio nessa década.
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Outras ainda, do setor metal-mecinico, entram na industria
de implementos via diversificagdo de produtos. Jd as empre-
sas pequenas, bem mais jovens, com a idade média de me-
nos de 10 anos, multiplicam-se e desaparecem rapidamente
condicionadas as oscilagGes da demanda.

A competi¢do entre empresas na indistria do mesmo
tamanho se d4 via pregos, enquanto que entre grupos obser-
vase uma especializagdo da produgdo para determinados
segmentos de mercado. As grandes empresas competem na-
cionalmente, enquanto que as empresas médias s sobretudo
pequenas especializam-se em produtos adaptdveis 4 regido.
O sistema de distribuigdo ¢ importante, mas ndo decisivo
como na indistria de tratores. Geralmente, as empresas de
implementos distribuem seu produto através de empresas
independentes, ou das concessiondrias de tratores. As carac-
teristicas da industria com a grande heterogeneidade de par-
ticipantes e com uma configuragdo especifica, permitem
considera-la como uma estrutura bem mais competitiva.

CARACTERISTICAS ESTRUTURAIS
DAS EMPRESAS

Forgas que determinam o tamanho da empresa

O tamanho da empresa é um fator determinante na
andlise de seus aspectos organizacionais. Essa relago tem
sido recentemente discutida na literatura por Williamson,
Chandler & Woodward, (1970), enquanto que sua origem
pode ser remetida a teoria cldssica.

Para Adam Smith o tamanho do mercado limita a di-
visdo de trabalho. Estendendo esse conceito para a organi-
ag¢do interna da empresa, é de se esperar que grandes empre-
sas organizem sua produgdo através da especificagdo clara
das vidrias tarefas que desempenha o fator trabalho, e que
dividam os estdgios do processo produtivo em etapas dis-
tintas e continuas.

Por outro lado, nas pequenas observar-se-4 menor di-
visdo de trabalho, existindo, portanto, limites informais en-
tre os vdrios estdgios da produgdo. Uma empresa média, de-
pendendo do seu tamanho relativo, pode se aproximar de
um ou outro tipo de organizagio.

Outras caracteristicas da empresa — lay-out da plan-
ta, nivel de integragdo vertical, sistemas de controle de qua-
lidade, atividade de P&D, distribuigdo do produto, por
exemplo — correlacionamse com o tamanho da empresa.
Uma grande empresa tipicamente teria um lay-out que per-
mitisse um processo de produgdo continuo e métodos es-
tatisticos de controle de qualidade. Espera-se também que
ela apresente formalmente organizada a atividade de P&D
¢ sisternas de distribuigdo suficientemente grandes para aco-
modar o volume de vendas. Por analogia, pequenas empre-
sas tipicamente teriam o lay-out em “ilhas” com métodos
descontinuos de produgfo, dependente das encomendas
de clientes, e controle de qualidade através de inspe¢do in-
dividual com variagGes na acuridade dos métodos.

Enquanto o tamanho da empresa espeficica as carac-
teristicas organizacionais, o produto e as técnicas de produ-
¢do tendem a determinar o tamanho da empresa. No setor
de servigos, por exemplo, pode-se admitir que a natureza
pessoal do produto (educagdo, assisténcia médica) limita
a expansdo da empresa. Por outro lado, nas industrias ca-
racterizadas pelo uso intensivo de capital na produgfo de
um produto homogéneo como o ago, a produgdo sé se tor-
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na economicamente vidvel em grande escala, portanto em
empresas de tamanho grande.

Na industria de mdquinas e implementos agricolas
duas forgas opostas determinam o tamanho “econdmico”
da empresa, e é provavelmente a intera¢do dessas duas for-
¢as que permitem empresas grandes e pequenas coexisti-
rem. De um lado economias de escala na produgdo e distri-
bui¢Zo tendem a aumentar o tamanho da empresa. Essas
economias aparecem e se tornam importante$ na produgdo
em grande volume de produtos cujos componentes sejam
passiveis de estandartizagdo. Tratores e alguns implementos
de miltiplas fun¢Ses (aqueles que podem ser usados em
maijs de um estigio do ciclo agricola), e adaptdveis para
grandes regiGes geogrdficas podem beneficiar-se dessas eco-
nomias. Um exemplo interessante ¢ a colhedeira de cereais.
Embora seu uso esteja restrito 4 época da colheira, sendo a
plataforma de corte intercambidvel nas culturas de arroz,
trigo, soja e milho, permitelhe aumentar o tamanho do
mercado e conseqilentemente atingir maiores volumes de
produgdo.

Por outro lado, implementos podem ser especificos a
regides geogrdficas e restrito o seu uso em uma cultura ou
ao tamanho da propriedade rural. O tamanho da empresa
por conseqiiéncia fica limitado a2 medida que o mercado se
estreita.

Poder-se-ia imaginar que as empresas optassem, na sua
estratégia de crescimento, pela diversificagfo completa, che-
gando essas ao limite mdximo de ocupar todas as demandas
locais. Dessa forma, a indastria de implementos seria forma-
da por poucas grandes empresas, algumas altamente diversi-
ficadas e outras concentradas na produgio em escala de pro-
dutos de multiplos usos ou adaptdveis a0 mercado nacional.

A evidéncia empirica, no entanto, mostra que empre-
sas de varios tamanhos coexistem na industria de implemen-
tos agricolas e que as pequenas e médias sdo predominantes
em nimero. A questdo central € saber por que elas coexis-
tem. Uma explicagdo possivel é que nfo interessa as empre-
sas grandes diversificar a tal nivel. Isso lhe seria anti-econd-
mico porque as deseconomias de diversificagdo se acentuam
d medida que o tamanho do mercado decresce. Daf empre-
sas de diferentes tamanhos desempenharem um papel com-
plementar na industria, cada grupo com suas vantagens
comparativas.

Concluindo, as caracteristicas estruturais sdo os fato-
res que determinam as vantagens comparativas de cada gru-
po de empresas na indistria. STo através delas que a empre-
sa especifica sua organizagdo interna e define sua interagdo
com o mercado, posicionando-se em relagfo 3s outras em-
presas.

Relagdes entre tamanho, tecnologia do produto
e a organizacio da empresa

A organizago da produgdo pode ser dividida em trés
categorias de acordo com a continuidade do processo pro-
dutivo. A produ¢do “em série” é caracteristica das empre-
sas que adotam métodos de produgdo tecnologicamente
complexos e continuos. A produgdo em “grandes lotes™ é
geralmente um sistema produtivo encontrado nas empresas
que apresentam continuidade em grande parte dos estdgios
produtivos enquanto que outros sdo descontinuos, depen-
dentes ou nfo do nivel de demanda pelo produto (sistema
hibrido). J4 as oficinas organizam a produgdo em pequenos

lotes, de acordo com os pedidos de clientes, combinando a
atividade produtiva com a de reparo.

Como mostra a Tabela 1, 63% do ntimero total de
empresas organizam a produ¢fo em série, enquanto que o
tipo de organiza¢fo hibrido ¢ adotado por 28% das empre-
sas, das quais 82% delas so oficinas.

Observa-se ainda que a produgfo em série é basica-
mente concentrada nas firmas de maior tamanho, enquan-
to que a produgdo em pequenos lotes praticamente inexis-
te nesses grupos de empresa, representando, no entanto,
75% do tipo de organizagdo adotado pela pequena empresa.
A organiza¢fo hibrida é encontrada em empresas de vérios
tamanhos dependendo da importdncia relativa do tamanho
do lote vis-a-vis o processo continuo. Essa organizagfo ¢é
marcadamente rara em empresas de maior tamanho.

A tecnologia adotada, de acordo com o tamanho da
empresa, pode ser analisada em relagdo ao seu grau de inte-
gragdo vertical. Como mostra a Tabela 1, empresas peque-
nas s6 apresentam dois estdgios de produgdo. Freqiiente-
mente observa-se nela a atividade de produg¢do e montagem
de pegas e componentes. A medida que o tamanho da em-
presa cresce, o nivel de integragdo vertical aumenta. Algu-
mas empresas médias jd organizam o processo produtivo
com mais de dois estdgios e 57% das empresas nas duas ca-
tegorias de tamanhos superiores j4 adotam processos produ-
tivos com quatro ou mais estigios.

O nivel de integragfo vertical também difere de acor-
do com a tecnologia do produto em questfo. Conforme a
Tabela 1, 89% das empresas que apresentam menos de dois
niveis de integra¢do vertical s3o produtoras de implementos
agricolas, e nenhuma empresa de tratores pertence a essa ca-
tegoria. Na verdade, 73% das empresas de tratores e 50%
das empresas de colhedeiras apresentam mais de quatro es-
tdgios de produgdo.

A integragfo vertical pode ser entendida como uma
barreira 4 entrada na inddstria. A coexisténcia de firmas
com diferentes niveis de integragdo vertical expressam ndo
s6 diferentes barreiras para os vdrios segmentos de merca-
dos, mas sobretudo exemplificam a heterogeneidade de tec-
nologias e sistemas de organizagio da produgfo que preva-
lecem na industria. Os resultados estdticos da tabela confir-
mam a forte inter-relagdo entre o tamanho da empresa e
a tecnologia adotada, com o sistema de organizagdo da pro-
duggo. Esses dois fatores também sdo bastante significativos
para explicar o sistema de controle de qualidade e de dis-
trbuigdo.

A relaggo entre o sistema de controle de qualidade e o
tamanho da empresa evidencia que as empresas de tamanho
menores ndo adotam sistemas estatisticos de amostragem
para esse controle em qualquer estdgio da produgdo, Na ver-
dade, 89% delas nfo apresentam nenhum critério para o
controle de qualidade de seus produtos, dependendo com-
pletamente dos métodos adotados por seus fornecedores. O
oposto ocorre nas grandes empresas onde 71% delas adotam
métodos de controle estatisticos em todos os” estdgios da
produgdo. Inspe¢Oes no estigio de montagem é comum a
firmas de diferentes tamanhos, embora esteja mais presente
em médias e grandes empresas.

Ainda mais notdvel ¢ a relagdo entre o sistema de con-
trole de qualidade e a tecnologia do produto em questio.

" Todas as empresas de tratores adotavam métodos de amos-

tragem estatistica, enquanto. produtores de implementos
geralmente nfo adotam nenhum critério. Cinco das seis
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produtoras de colhedeiras, assim como de tratores, adotam
métodos de amostragem em todos os estdgios da produggo.
Vale ressaltar que entre os produtores de implementos ve-
rificase uma tendéncia em melhorar os métodos de con-
trole da qualidade, uma vez que 53% deles adotam o
método de inspe¢do na linha de montagem.

corresponde a esses produtores, o de implementos um mer-
cado regional ¢ aos de tratores o mercado nacional.
Concluindo, verificamos que as virias dimensoes da
organiza¢do da empresa estdo relacionadas com o seu tama-
nho e tecnologia. Esses fatores em muito influenciam a or-
ganizagdo da atividade de P&D que serd avaliada a seguir.

Tabela 1

Aspectos organizacionais das empresas

Tamanho Produto Idade *
<1->
Dimensdes organizacionais P M MG G T C | 11 20 20
1. Organizagdo da produgdo
Continua, em série 1 6 7 17 10 5 16 7 11 13
Pequenos lotes, oficinas 2 2 0 0 0 0 4 3 1 0
Grandes lotes, hibrida 6 6 1 1 1 1 12 6 ) 3 5
X% = 22.87 X2=137 X2 =597
Prob. = 0.00 Prob. = 0.11 Prob. = 0.20
2. Nivel de integragdo vertical
Menos de 2 estg. proc. 9 6 3 0 0 2 16 9 5 4
Entre 2 e 4 estg. proc. 0 5 2 8 3 1 11 4 2 9
Mais de 4 estg. proc. 0 3 2 3 10 8 2 3 5 3 2 8 5
X = 27.07 X = 14.96 X =261
Prob. = 0.00 Prob. = 0.00 Prob. = 0.04
3. Tipo de controle de qualidade
Estat{stico, todos estigios 0 3 5 10 11 5 2 7 7 4
Inspe¢do nalinha de montagem 1 5 8 4 0 1 17 0 7 11
Nenhum critério 8 3 2 0 0 0 13 9 1 3
X% =12931 Xx2=357 X2 =19.05
Prob. = 0.00 Prob. = 0.00 Prob. = 0.00
4. Sistema de distribui¢do produto
Concessiondrias 0 0 1 13 2 1 1 2 0 2
Distribuidores independentes 2 2 2 13 8 2 9 5 10 6
Vendas diretas 3 8 0 0 0 1 10 5 2 4
Vendas diretas e distribuidoras
independentes 4 4 5 2 2 12 6 2 3 6
X% =31.33 X2=12.96 X2 =853
Prob. = 0.00 Prob. = 0.04 Prob. = 0.20
* Em anos.
P - pequena, n® de empregados 100 T - Trator
M - média, entre 101 e 250 C - Colhedeira
MG - média grande, entre 251 e 500 I - Implementos
G -grande, 500
O tipo de organizagdo do sistema de distribuigdfo do =~ ASPECTOS ORGANIZACIONAIS

produto também ¢ significativamente relacionado com o ta-
manho da empresa, como se observa na Tabela 1. Os dois
tamanhos menores de empresas ou vendem diretamente ao
publico ou organizam-se menos freqiientemente numa com-
binagdo de vendas diretas e distribui¢o através de empresas
distribuidoras independentes. J4 as empresas grandes dis-
tribuem o produto através de concessiondrias ou empresas
coligadas. As empresas médias, normalmente, distribuem o
produto através de distribuidores independentes e eventual-
mente através de vendas diretas.

A relagdo entre o sistema de distribuiggo e o produto
principal da empresa é também significativa. A tabela revela
que os produtores de tratores ndo fazem vendas diretas ao
consumidor, enquanto que 91% das vendas diretas concen-
tram-se entre produtores de implementos. Com certeza, es-
sa diferenga deve ser atribuida ao tamanho do mercado que

48

DA ATIVIDADE DE P&D

A organizagdo da atividade de P&D est4 estreitamente
relacionada com o nivel organizacional alcangado pela em-
presa. A atividade de P&D ¢ definida como o esforgo de
uma empresa em alocar recursos na ‘‘produgfo” de um bem
chmado inovagdo. Esta tem como fungSes melhorar:

® os atributos dos produtos e servigos que a empresa ofere-
ce aos consumidores;

® os métodos de produgdo (técnicas);

® a organizagdo do trabalho na empresa que levem a um
decréscimo do custo total (Katx, 1981).

Esse esforgo pode se organizar em trés maneiras dis-
tintas:
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® Formalmente, organizada em um departamento com téc-
nicos ocupados em tempo integral, em regime nfo-tem-
pordrio e dedicados exclusivamente a atividade de P&D.

® Semi-formal, nfo organizada em um departamento, com
técnicas ocupados temporariamente nessa atividade de
forma a resolver problemas especificos ou desenvolver
idéias que tenham ocorrido em outros departamentos da
empresa (sobretudo na produgfo, manutengdo e assistén-
cia técnica).

® Informalmente, ndo organizada em um departamento ou
desenvolvida por técnicos. Aqui, trabalhadores ou donos
da empresa desenvolvem idéias e resolvem os problemas
que surgem no processo produtivo.

A disting@o entre esses trés tipos de atividades
P&D se baseia na relativa autonomia do departamento de
P&D, o grau de divisdo de trabalho entre essa atividade e as
outras, ¢ o nivel de treinamento do pessoal envolvido em
P&D. De acordo com essa classificagqo é possivel estabele-
cer algumas relagOes entre o tipo de organiza¢do da ativida-
de de P&D e outros aspectos organizacionais da empresa.

Considerando-se que a atividade tecnolégica se encon-
tra algumas vezes incorporada no processo produtivo e que
também depende do fluxo de informagio entre as outras
atividades da empresa, o uso de fluxograma nas (O;, O, e
0,) torna-se um instrumento analitico Gtil para entender
as inter-relagOes entre a atividade de P&D e a estrutura
organizacional da empresa, como veremos adiante.

O uso de fluxograma ¢ til também para explicitar
os fluxos de informagOes entre os diferentes agentes que
participam da atividade inovadora (departamento de P&D,
produgdo, consumidores etc.) e as inter-relagGes que se es-
tabelecem entre eles.

Ainda, o papel que o ‘‘chefe” de P&D desempenha e sua
relagdo com as outras fung¢Oes de chefia na empresa sdo im-
portantes para entender a organizagio da atividade de P&D.
A medida que a atividade de P&D se torna mais formal, es-
perase que se estabelegam relagGes indiretas entre o chefe
de P&D e o controle da atividade de outros departamentos,
enquanto que a organizagdo informal se caracterizaria por
relagGes diretas e decisOes centralizadas. Portanto, a forma-
lizagdo da atividade de P&D requer um esforgo prévio da
empresa em formalizar as relagOes hierdrquicas.

Caracterfsticas estruturais e a organizagdo
da atividade de P&D

A relagdo entre o tamanho da empresa € o tipo de or-
ganizagfo da atividade de P&D ¢ ilustrada na Tabela 2. Ve-
rificase que pequenas empresas ndo organizam a atividade
de P&D formalmente, enquanto que todas as grandes em-
presas o fazem. Nas duas categorias que correspondem as
empresas de tamanho médio, 86% delas organizam essa ati-
vidade semiformalmente. Contrastando com os outros ti-
pos, a organizagdo semiformal estd presente nas quatro ca-
tegorias de tamanho, pela das empresas, evidenciando o
seu cardter hibrido.

Relacionando a organizagfo da atividade de P& D com
o produto, os produtores de tratores e colhedeiras organi-
zam formalmente a atividade de P&D. J4 os produtores de
implementos, dada a grande variedade de métodos de pro-
dug¢do e diversidade de tamanho e linha de produtos, apre-
sentam os trés tipos de organizagZo com predominincia da
organizag¢do informal.

Tabela 2

Organizagdo da atividade de P&D de acordo
com as caracteristicas da empresa

Tipo de organizagdo

Caracteristicas
Semi-
Formal formal Informal
1. Tamanho
Pequena 0 1 8
Média 3 8 3
Média-grande 4 4 0
Grande 17 1 0
X% = 4730 Prob.= 0.00
2. Organizagdo da produgdo
Continua, em série 22 7 2
Pequenos lotes, oficinas 0 2 2
Grandes lotes, hfbridos 2 5 7
X?=19.36 Prob.= 0.00
3. Produto
Trator 11 0 0
Colhedeiras 2 4 0
Implementos 11 10 11

X? = 1439 Prob.= 0.00

‘4, Nacionalidade

Brasileira : 10 12 11
Estrangeira 11 0 0
Majoritariamente brasileira 3 2 0

X% =17.72 Prob.= 0.00

5. Idade da empresa

< 11 anos 6 3 7
entre 11 ¢ 20 10 3 2
221 8 8 2

X2 =18.79 Prob.= 0.00

A formalizaggo da atividade de P&D depende da ca-
pacidade da empresa em organizar o controle de qualidade
e distribui¢do do produto, de forma a estabelecer fluxos
de infomag0es sistemdticas entre departamentos, substituin-
do o trénsito informal que prevalecia.

Em relagfo ao sistema de controle de qualidade ado-
tado, a Tabela 2 mostra que a organizagdo formal da ativi-
dade de P&D nfo existe em empresas que carecem de al-
gum critério para detectar falhas em componentes, e que
dependem exclusivamente de controle por parte dos for-
necedores. Por outro lado, 83% das empresas que adotam
métodos estatisticos em todos os estdgios da produgdo tém
sua atividade de P&D formalizada. Entre as empresas que
adotam controles de estigio da montagem, 44% apresen-
tam a atividade de P&D semiformalmente organizada.

A combinagdo de organizagSes semiformais da ativi-
dade de P&D e diferentes sistemas de controle de qualida-
de revelam que mudangas em uma dimensfo da empresa
ndo encadeia necessariamente mudangas simultineas em
outras atividades, criando assim um desequilibrio estrutu-
ral na organizagfo como um todo. Esse desequilibrio per-
dura enquanto houver descompasso na adog¢fo de mudan-
¢as que tendam a compatibilizar o nivel de formalidade ne-
cessdrio entre atividades para restabelecer o fluxo de infor-
mag0es apropriado. '
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Chandler (1962) argumenta que esse desequilibrio se
d4 porque as mudangas das estruturas de um estdgio para
outro ocorrem somente através de ‘‘provocages”, devido
ao fato de que coexistem diferentes objetivos, interesses
e niveis de capacitagdo técnica e gerencial dentro da empre-
sa. Em Chandler essa idéia é formulada em termos de dife-
rengas entre o “‘magnata — construtor do império”, formu-
lador da estratégia de crescimento da empresa, ¢ os indivi-
duos incumbidos de criar uma estrutura organizacional
compativel com a nova estratégia. Essas diferengas ocorrem
do fato de que o “empresdrio” com muito pouca freqiién-
ci coloca seu tempo para logicamente conceituar as mudan-
¢as organizacionais necessdrias.

Uma alternativa para analisar empiricamente os dese-
quilibrios organizacionais pode ser ilustrada pela relagfo
entre os tipos de organiza¢do da atividade de P&D e aida-
de da empresa. A idéia é de que a empresa precisa de tem-
po para construir formas mais complexas de organiza¢do pa-
ra gradualmente superar os desequilibrios que estdo presen-
tes na sua estrutura em crescimento. Como se observa na
tabela, a organizagao formal da atividade de P&D € forte-
mente concentrada nas empresas que eXistem no minimo
11 anos, enquanto que a organizagdo informal estd marca-
damente presente nas empresas que se estabeleceram a me-
nos de 10.

O organizador da atividade de P& D de acordo
com a caracterfstica da empresa

O nivel educacional ao coordenador da atividade de

P&D estd diretamente relacionada com o tamanho da em-
presa. Como se observa na Tabela 3, entre as empresas pe-
quenas, o coordenador da atividade de P&D nfo tem ne-
nhuma especializagdo e grande parte do seu conhecimento
técnico foi adquirido no processo de ‘“‘fazer” ou ‘‘ver ou-
tros fazendo” nas atividades de reparo e montagem de im-
plementos. Jd4 nas empresas grandes todos os coordenado-
res tem nivel universitdrio.

Verifica-se também que o nivel de treinamento estd
estreitamente relacionado com a forma de organizagfo da
atividade de P&D. Todas as organizagOes formais so coor-
denadas por pessoas com nivel universitirio e 87% do pes-
soal nfo especializado coordena a atividade de P&D infor-
malmente. Ji a semiformal pelo seu cardter hibrido abriga
os trés niveis de treinamento.

Devido ao tamanho das empresas e a hist6ria de cada
“Industria”, todos os produtores de tratores tém a ativida-
de de P&D coordenada por individuos com nivel universi-
tdrio, ¢ 83% das empresas produtoras de colhedeiras, en-
quanto que a industria de implementos mostra grande va-
riedade de niveis técnicos na coordenag¢fo dessa atividade.

Aproveitando a diversidade da participagfo de em-
presas estrangeiras em cada “indudstria’’, procuramos rela-
cionar o tipo de organiza¢do da atividade de P&D com as
possiveis formas de acesso da empresa a tecnologia externa.

Para tal classificamos quatro diferentes tipos de aces-
so 3 tecnologia estrangeira. A primeira se caracteriza pela
relagqo subsididria/matriz, freqlientemente encontrada nos
investimentos estrangeiros diretos (funn-key). A segunda,
joint-venture, tem sido a forma mais recente de adquirir
tecnologia via participagfo estrangeira no capital da empre-
sa. Aqui, vdrios arranjos podem ser encontrados, dependen-
do de acordo entre os participantes. Terceiro, trocas infor-
mais podem ser estabelecidas entre a empresa estrangeira,
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que detém a tecnologia, ¢ a empresa nacional de que serd
fornecedor, dadas as suas vantagens comparativas em outras
dimensSes. Essa troca € freqiiente entre produtores de tra-
tores e de implementos. Finalmente algumas empresas ndo
apresentam nenhum tipo de relagfo com a tecnologia es-
trangeira.

Tabela 3

Ni'vel de educaggo da organizagfo da atividade de P&D

Nivel Nio-
. . Nivel .
Dimensdes U_mygr- Técnico Egpecm-
sitario lizado
1. Tamanho
Pequena 0 4 5
Média 8 3 3
Médio-grande 7 1 0
Grande 18 0 0
X2=30.15 Prob.= 0.00
2. Organizagdo da atividade P& D
Formal 24 0 0
Semi-formal 9 4 1
Informal 0 4 7
X2 = 38.85 Prob.= 0.00
3. Produto
Trator 11 0 0
Colhedeira 5 1 0
Implemento 17 7 8
X2 =19.58 Prob.= 0.00
4. Relagdo com tecnologia
estrangeira
Subsidiiria/Matriz 11 0 0
Joint-venture 9 0 0
Relagdo informal 4 1 0
Nenhuma relagdo 9 7 8
X2 = 2052 Prob.= 0.00

Nas duas primeiras categorias, todos os coordenado-
res da atividade de P&D tém nivel universitdrio, enquanto
que nas empresas cuja atividade € dirigida por pessoal sem
especializagfo, nfo existe qualquer relagdo com a tecnolo-
gi estrangeira. A medida que a troca de informagGes com a
tecnologia estrangeira ¢ intensificada, observa-se o processo
de formalizagdo da atividade e maior treinamento do pes-
soal envolvido em P&D.

Resumindo, a andlise dos aspectos estruturais da em-
presa e a organizagfo da atividade de P&D reafirmou a in-
terdependéncia entre esses dois aspectos. Desenvolveremos
a seguir o conceito de interdependéncia que permeia a
andlise anterior.

Interdependéncia, o sistema organizacional
da empresa e a atividade de P&D

O conceito de Thompsons de interdependéncia na
andlise de mudangas gerenciais e respostas estratégicas ao
ambiente em muito se aplica a andlise da organizagdo da
atividade de P&D.

Em sua conceituagfo, Thompsons (1967) distingue
trés tipos de interdependéncia: mutua, seqiiencial e reci-
proca. A mais simples, interdependéncia mutua, significa
que os participantes dividem os mesmos recursos. A segun-
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da ¢ mais complexa, porque para se estabelecer a seqiiéncia
¢ necessdrio a existéncia de recursos miituos divididos. A
terceira, é a mais complexa, uma vez que a prépria reci-
procidade exige mais de uma relagdo de interdependéncia
reciproca entre as partes.

Relacionando esses conceitos com a organiza¢do da
atividade de P&D pode-se associar o grau de complexida-
de das relagGes de interdependéncia com os niveis de for-
maliza¢do da atividade de P& D na empresa.

Desse modo, nas organizagSes informais existe so-
mente a interdependéncia mutua. O talento gerencial, co-
nhecimento técnico e a mfo-de-obra estdo todos juntos na
pequena empresa, ¢ porque nfo sfo dissocidveis, os papéis
dos vdrios agentes sdo igualmente intercambidveis.

A interdependéncia seqiiencial caracteriza as relagOes
que prevalecem nas organizag¢Ses semiformais de P&D. Aqui
jd existe alguma diviso interna do trabalho, pelo menos
uma distingdo entre a fung¢do gerencial e de produgdo, por-
que os recursos mutuos foram gradativamente diferencia-
dos e as fungGes separadas e especificadas, pelo menos nos
estdgios de produg¢do. Como ainda observa-se informalida-
de nas delimitagGes de fungGes (talvez por relativa escassez
dos recursos disponiveis), algumas das fung¢Ges ainda se ba-
seiam na interdependéncia miitua.

A interdependéncia reciproca supera a falta de feed-
back observado na interdependéncia seqiiencial entre as uni-
dades que combinam recursos miituos, jd agora de forma di-
ferenciada. Na relagdo reciproca as fungdes ndo s6 sfo se-
qiiéncias, mas feed-back sistemdtico é mantido entre as uni-
dades de forma a desenvolver uma rede de informag0es.

Como se observa nos organogramas O,, O, e O3 a se-
guir, o primeiro (O, ) destaca que a relagdo hierdrquica entre
o “chefe” da familia, proprietdrio, e os outros membros ¢
pequena. Todos participam dos recursos mituos em dife-
rentes atividades, uma vez que a divisdo de trabalho na em-
presa ndo é definida. A atividade de reparo e produgdo se
alterna em importdncia dependendo da demanda. Além
disso, se a empresa vende o produto para o mercado local
e diretamente ao consumidor, vendas e assisténcia técnica
sdo fungGes simultidneas e intercambidveis. Os recursos mu-
tuos e a indistingdo de tarefas leva a atividade de P&D a se
desenvolver ao longo da produgdo.

Nas empresas médias (Q,) observa-se uma maior di-
visdo do trabalho e uma tendéncia a departamentag¢do da or-
ganizagfo. Em empresas menos complexas, o responsdvel
pela produgdo ¢ também o coordenador da atividade de
P&D. J4i nas empresas mais complexas, a atividade de P&D
¢é delegada a um staff de técnicos e engenheiros, e a coorde-
nagdo da atividade pode ou nfo depender do responsdvel
pela produgdo.

Nessas empresas, um departamento de engenharia de
produto ainda embriondrio, jd inicia 0 processo de sistema-
tizar a produgdo através de blueprints, especificagdes e ro-
tinas de cada tarefa, assim como procura desenvolver méto-
dos para controle de qualidade. Portanto, 4 medida que a
atividade de P&D tende a uma formalizaggo, claramente co-
mega a se desenvolver na empresa relagOes de interdepen-
déncia seqiiencial (como é o caso das rotinas de trabalho),
uma maior divisdo de trabalho. Como se observa no orga-
nograma 2, vendas, administragdo e finangas s3o atividades
ja organizadas separadamente.

O organograma da grande empresa (O;) mostra uma
divisdo' de trabalho nitidamente estabelecida, com sistemas
complexos de relagGes hierdrquicas. Pelo fato de jd se ter

estabelecido relagOes reciprocas entre as unidades, a ativi-
dade de P&D pode ser formalizada no departamento de
“engenharia de produto” ou associada a métodos e pro-
cessos.

A Tabela 4 resume os vdrios aspectos analisados na
interpretagdo do processo de formalizagdo da atividade de
P&D.

Tabela 4

Caracterfsticas Gerais dos Sistemas Organizacionais de P&D

Caracterfsticas Organogramas
0, 0, O3

Tamanho da empresa Pequena  Média Grande
Organiza¢do da produgdo  Peq. lotes Grandes Iotes Série
Tipos de interdependéncia Miitua Seqiiencial Reciproca
Niveis de hierarquia <1 =2 >3
Nivel de organiza¢do da
atividade de P&D Informal Semiformal Formal

As distintas formas de organizar a atividade de P&D
dependem das caracteristicas estruturais da empresa. Clara-
mente, o nivel de complexidade organizacional dessa ativi-
dade depende do tamanho da empresa e do sistema de pro-
duggo adotado (tecnologia).

Como jd observado, a organizagdo da atividade de
P&D também depende do nivel global de organizagdo da
empresa. O grau de complexidade da atividade de P&D
cresce 4 medida que outras mudangas ocorrem na empresa.
Por exemplo, quando uma empresa adota sistemas de dis-
tribui¢do do produto nfo diretamente sob seu controle, no
caso de concessiondrias, e desenvolve uma maior divisdo de
trabalho no seu processo produtivo, a sua capacidade de
adquirir informalmente a informagdo do produto através de
trabalhadores e usudrios diminui. No entanto, a atividade de
P&D depende visceralmente dessas informagOes para gerar
um fluxo satisfatério de inovagdes, melhorias.
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Dessa forma, uma maneira da empresa resgatar as in-
fomagOes antes adquiridas informalmente, é desenvolver sis-
temas (rotinas) de especificagfo do produto, métodos de
controle de qualidade e pesquisas com consumidores atra-
vés de formuldrios. Dessa forma a rede informal € substi-
tuida por um sistema de informagtes de relagOes interde-
pendentes com reciprocidade, a qual permite que a ativi-
dade de P&D e as outras atividades se nutram de informa-
¢Oes através do feed-back presente na reciprocidade.

SUGESTOES DE POLITICAS PARA FOMENTO
DA ATIVIDADE DE P&D

A andlise dos aspectos organizacionais da atividade de
P&D na industria de mdquinas e implementos agricolas res-
salta dois aspectos importantes para a formulagfo de politi-
cas de fomento de P&D. O primeiro se refere ao processo
de organiza¢do da atividade de P&D intra-empresa. O segun-
do enfoca as diferengas entre-empresas e as caracteristicas
estruturais especificas de cada indistria.

Como jd tinhamos verificado, a organizagdo da ativi-
dade de P&D ¢ um processo gradativo de reestruturacio e
redefini¢gdo do sistema organizacional da empresa. O seu
processo de formalizagfo resulta de mecanismos internos
da empresa em estabelecer fronteiras entre as vdrias ativi-
dades de de desenvolver uma rede de informagOes que ab-
sorva sistematicamente as mensagens antes informalmente
comunicadas.

Diante desses processos, uma politica de fomento a
atividade de P&D deve se preocupar com o sistema organi-
zacional da empresa. Recursos financeiros sem a devida as-

sessoria gerencial podem levar a baixos indices de produti-
vidade na produgdo de “‘inovagOes”. Isso se deve, sobretu-
do, ao fato de que a atividade tecnoldgica para ser criativa
depende das in?ormagdes advindas de vdrios “departamen-
tos” da empresa, como assisténcia técnica, por exemplo.
Portanto, a dotagdo de recursos para fomento da ativida-
de de P&D deve ser acompanhada com consultoria técni-
ca e programas de treinamento da mio-de-obra, sobretudo
nas empresas de menor tamanho.

Em relacfo s diferengas entre-empresas, verificamos
que a diversidade e heterogeneidade delas requer um trata-
mento especifico para cada grupo. Para as empresas peque-
nas cujo mercado é restrito a uma regifo e seu produto ge-
ralmente adaptdvel a pequenas propriedades rurais, o dina-
mismo tecnolégico pode advir de politicas crediticias que
beneficiem esse grupo de agricultores.

A organizagdo de pequenos agricultores em coopera-
tivas pode beneficiar as pequenas empresas por duas razdes.
Primeiro permitiria expansfo da demanda, assim como o
crédito, além de potencialmente ser uma fonte valiosa de
informacgo sobre o desempenho dos implementos.

Considerando-se que as pequenas empresas carecem
de sistemas organizados de assisténcia técnica e coleta de
informagGes sobre o desempenho dos produtos, a coopera-
tiva poderia suprir essa deficiéncia através de seus técnicos.
Nesse mesmo sentido, os programas de extensio rural po-
dem compensar, através de seus estudos e assessoria técni-
ca, a deficiéncia ao nivel de treinamento do pessoal de P&D
na pequena empresa. De posse dessas informagQes, a peque-
na empresa estaria mais apta a melhorar e adaptar seus
produtos.

PROPRIETARIO/PRESIDENTE

INTERDEPENDENCIA
SEQUENCIAL

DECISOES ADMINISTRATIVAS
E FINANCEIRAS

GERENTE DE VENDAS

VENDAS
DIRETAS

GERENTE DE PRODUGAO

DISTRIBUIDORES

ASSISTENCIA
TECNICA

— —— —— ——— s — —— . —— — o —

[ ESTAGIO 3 f«—— ESTAGIO 2

PRODUGAO
I |SUPERVISOR
— —| ENGENHEIRO
i J 8
MESTRE <2}
ZE
] | £8 COMPRA DE
- w
ESTAGIO 1 O A MATERIAL
1 A& E COMPONENTES

FLUXOGRAMA 2

52

Revista de AdministracSo Volume 22(2) - abril /junho/1987




CONSELHO DELIBERATIVO

]

DIRETOR DIRETOR DIRETOR DE DIRETOR DE
ADMINISTRATIVO FINANCEIRO PRODUCKO VENDAS
3 / [ 3 1{ V{ }
GERENTE GERENTE GERENTE GERENTE DE
ADMINISTRATIVO FINANCEIRO SUPRIMENTO VENDAS
_ Y A
SERVICOS SERVICOS CONTROLE DE
ADMINISTRATIVOS DE - ESTOQUES CONT.
E DE PESSOAL " CONTABILIDADE DE QUALIDADE
3 \
5
. Z § v 8
o o B 22
o a 7} - 4
a8 4w g 825 g F 28
B Z BQ2 BE5 2 2
4 E Z o g Z é 8 . E B
) =R K] gz 2z
m B
& E g3 & R e
m

SUPERVISORES

]
L‘T

i

o>

INTERDEPENDENCIA
RECIPROCA

— (o] o < w 0 ~ L

9

o (@] o o) (=) o (o] g
‘Q A a 4] A a a

PRODUCAO
FLUXOGRAMA 3

Diferengas organizacionais na atividade de pesquisa e desenvolvimento (P&D)

53



J4 as grandes empresas, sobretudo as multinacionais,
contam com o departamento de P&D bem organizado e
teoricamente dispdem de recursos para fomentar essa ativi-
dade. Protegidas por tarefas alfandegdrias e beneficiadas pe-
lo critério rural concentrado na grande propriedade rural,
essas empresas tenderiam a investir mais na atividade de
P&D através de incentivos a exportagdo. De fato, verificou-
se que a partir de 1978 quando observase a restrigdo do
crédito para investimento, o mercado internacional como
alternativa levou as empresas a investirem em P&D.

Finalmente, considerando que as indistrias apresen-
tam caracteristicas estruturais diversas, as politicas de fo-
mento devem levar em conta o grau de competividade en-
tre empresas. Politicas de controle de qualidade de produ-
tos, através de certificados, devem ser sensiveis a tendén-
cia das industria oligopoliticas — tratores — e colhedeiras —
de diferenciarem o produto como instrumento para evitar
a competi¢do via prego. Portanto, uma andlise criteriosa dos
atributos do produto por parte das agéncias de Governo de-
vem ressaltar as diferengas qualitativas, evitando um nivel
de diferenciagdo indesejdvel.
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O Boletim da Revista de Administragio n° 10 fraz
para vocé um debate sobre 0 comportamento
das empresas diante dos riscos de
recessdo econdmica, feito por especialistas nas
diversas areas administrativas.
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