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Resumo

Neste artigo analisa-se a estratégia tecnolégica das empresas Cobra ¢
CSN quanto a produgdo de conhecimentos técnico-cientificos, a partir
de referencial tedrico, com posteriores consideragdes sobre as
coincidéncias observadas entre os dois casos ¢ enfoque quanto a
capacidade das mesmas em responder aos novos desafios competitivos
com a introdugdo de inovagdes e mudangas organizacionais operadas
em seus departamentos de P&D. Sdo abordadas, entre outros aspectos
da estratégia tecnologica, as prioridades das empresas, suas formas de
articulagdo com as demais institui¢8es produtoras e disseminadoras de
conhecimento técnico-cientifico e suas capacidades de gerir as
respectivas fung¢des tecnoldgicas.
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INTRODUCAO
Objetivo e metodologia

Neste trabalho analisa-se a estratégia tecnologicade
duas empresas relativamente a produgio de conheci-
mento técnico-cientifico: Computadores e Sistemas
Brasileiros — Cobra — e Companhia Siderargica Na-
cional — CSN. Essas empresas, apesar de se situarem
em setores distintos — informatica e siderurgia —,
estdo igualmente sujeitas ao intenso processo de trans-
formagdo tecno-econdmica. Em fun¢do de mudancas
ocorridas na politica industrial com o fim da reserva
de mercado para o setor de informatica, alteragdes das
aliquotas de importag3o de produtos siderirgicos e
privatizagdo de ambas as companhias, terdo de enfren-
tar, em breve, o acirramento da competicdo em seus
mercados.

A literatura analisada tende, em geral, a identificar
a importdncia da capacitagio tecnoldgica para a com-
petitividade dos setores de ponta ou de indistrias nas-
centes. Por este motivo pareceu-nos interessante estu-
dar dois casos situados em setores paradigmaticos de
uma indistria nascente — informatica — ¢ de uma
indistria madura — siderurgia.

Além disso, as empresas selecionadas sdo repre-
sentativas desses setores, tanto por seus tamanhos (sé-
tima e segunda empresas por receita operacional bruta,
respectivamente) quanto por suas histérias. Com rela-
¢do ao ultimo aspecto, observa-se também particulari-
dade interessante. A CSN foi criada para suprir a de-
manda siderirgica do pais na segunda metade dos anos
40, no bojo de uma politica de substitui¢do de impor-
tagdes, sem preocupagdo inicial com capacitagio tec-
nolégica. Ja a Cobra, criada na metade dos anos 70,
visava explicitamente a capacitar tecnologicamente o
pais na irea de informética, além de supri-lo com
insumos eletrénicos ainda incipientemente demanda-
dos pela industria nacional.

A partir do referencial teérico, exposto a seguir,
foram analisadas ambas as empresas, com posteriores
consideragdes acerca das coincidéncias observadas en-
tre os dois casos e enfoque quanto a capacidade das
empresas em responder aos novos desafios com petitivos
a partir da introdugfo de inovagdes e mudangas organi-
zacionais operadas em seus departamentos de P&D.

Entre os aspectos da estratégia tecnolégica aborda-
dos estdo as prioridades das empresas, suas formas de
articulagdo com as demais instituigdes produtoras e
disseminadoras de conhecimento técnico-cientifico e
suas capacidades de gerir as respectivas fung¢des tec-
noldgicas.

Referencial tedrico

A emergéncia de um novo paradigma tecno-econd-
mico de desenvolvimento (Perez, 1986) sugere, entre

outros fatores, a importincia das estratégias inovativas
como forma de sobrevivéncia das empresas nesse novo
modelo.

Essas estratégias inovativas, por sua vez, estdo ba-
seadas na capacidade de organizagdo das empresas
para enfrentarem a velocidade e a turbuléncia das mu-
dangas através da geréncia da inovagdo.

Em geral a visdo mais comum sobre a incorporagio
do conhecimento técnico-cientifico as atividades pro-
dutivas considera-o como varidvel exdgena ao proces-
so produtivo. Essa exogeneidade pode variar desde
estarem as atividades de produ¢do do conhecimento
técnico-cientifico isoladas em departamentos funcio-
nais (de P&D) distintos das atividades de produgo, até
serem desenvolvidas em universidades ou laboratérios
independentes.

A razdo basica da adogdo dessa dicotomia est4 fun-
damentada na conceituagdo amplamente difundida so-
bre as fontes de novas tecnologias derivadas do chama-
do modelo linear. Neste modelo as inovagdes técnicas
podem ser consideradas como aplicagdes de conheci-
mento cientifico previamente adquirido. A produgfo
do conhecimento técnico-cientifico, portanto, é inde-
pendente das atividades produtivas das empresas.

Existe extensa controvérsia entre varias dreas do
conhecimento sobre o desvendar das relagGes internas
do que se convencionou chamar caixa preta da tecno-
logia (Rosenberg, 1982).

Essa controvérsia acerca das relagSes entre ciéncia,
tecnologia e economia reflete, de certa forma, a impor-
tdncia do papel da tecnologia no novo paradigma tec-
no-econdmico para o sucesso competitivo das empre-
sas e a conseqiiente necessidade do dominio dessa
fungdo, mais complexa do que se pode supor a partir
do modelo linear.

Para se contornar a dicotomia do modelo linear
pareceu-nos mais adequado adotar nova visio acerca
da origem ou da produgdo do conhecimento técnico-
cientifico. Essa nova visdo adota a hipotese de que o
conhecimento técnico-cientifico é largamente produzi-
do em nivel das empresas, a partir de estimulos intera-
tivos do mercado e da tecnologia (Constant, 1987; Kline
& Rosenberg, 1986; Aoki & Rosenberg, 1989).

Aoki & Roscnberg (1989) afirmam que as fontes
primdrias de inovag#o estdo no mercado, sem qualquer
dependéncia ou estimulo iniciais da fronteira da pes-
quisa cientifica. Ainda segundo os autores, “estas fon-
tes envolvem a percepgdo de novas possibilidades ou
op¢des para methoramentos eficientes que se originam
na participagdo dos trabalhadores de toda espécie, ou
adjacentes, em nivel da fabrica. Esta participagdo in-
clui profissionais qualificados como engenheiros, mas
especialmente aqueles que tém responsabilidades para
projetar novos produtos ou melhorar os produtos ja
existentes. Inclui também, ao menos ocasionalmente,
qualquer um dos muitos trabalhadores chamados cola-
rinho branco. Tal tipo de conhecimento tipicamente
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ndo tem antecedentes especificos na pesquisa cientifi-
ca organizada. O novo conhecimento tecnolégico ¢
produzido no dominio tecnolégico e largamente acu-
mulado na firma individual. Freqiientemente constitui-
se de conhecimento de uma atividade altamente espe-
cifica de uma firma de natureza também especifica™.

Deve-se ressaltar, entretanto, que o novo modelo
proposto pelos autores ndo se encaixa naqueles conhe-
cidos como de demand pull ou de technology push.
Existe, sim, interagio mitua entre os estimulos do
mercado e os da tecnologia. Nas palavras de Aoki &
Rosenberg (1989), “uma necessidade percebida no
mercado ira ser preenchida se os problemas técnicos
puderem ser resolvidos e um ganho percebido de de-
sempenho ira ser colocado em uso somente se existir
um uso realizavel de mercado™.

O maior estimulo a inovagdo vem da busca por
novos usos econdmicos do estoque de conhecimento
de engenharia e do impulso comercial normal para usar
essa capacidade no projeto de novos e melhorados
produtos. Em geral, mas ndo em todos os casos, essa
busca é assistida por conhecimento e metodologia cien-
tifica, podendo gerar ndo s6 melhoramentos como tam-
bém novo conhecimento cientifico (Rosenberg, 1982).

A partir desse modelo alternativo ¢ obtida melhor
representagdo do significado de inovagdo, por enten-
der-se ndo somente que a ligagdo com a ciéncia se
estende por todo o processo inovativo, mas também
ocorrer o uso da ciéncia em dois estigios. Quando se
defronta com um problema na inovagdio técnica, pri-
meiro recorre-se a ciéncia conhecida, ao conhecimento
acumulado, existente na empresa ou na universidade;
ndo se encontrando respostas adequadas as perguntas
formuladas, recorre-se a pesquisa. Esta, entdo, € neces-
saria e justificada para a resolugdo das anomalias ou
dos problemas criticos. Portanto, no somente a inova-
¢do se alimenta da ciéncia; a demanda de inovagdo
freqiientemente forga a criagdo de ciéncia (Gibbons &
Johnston, 1974).

Tomando a organizagdo complexa como locus so-
cial da pratica tecnolégica, Constant (1987) procura
integrar as relagdes existentes entre o conhecimento da
comunidade, da estrutura organizacional e de sistemas
de grande escala. Cada departamento cumpre dupla
fungdio: prover servigos especificos a organizagdo e
oferecer acesso as mais amplas praticas e tradigSes
técnicas de sua especialidade (atualizagdo e reciclagem
profissional).

Perez (1986) destaca algumas caracteristicas orga-
nizacionais do novo paradigma industrial, as quais
segundo Aoki & Rosenberg (1989) parecem também
estar presentes na empresa japonesa, consideradas re-
levantes para introduzir o dinamismo tecnolégico nas
organizagdes: confianga na informagdo local, existén-
cia de comunicagdes semi-horizontais e hierarquia or-
denada. As estruturas organizacionais atuais parecem,
portanto, dar muito menos &nfase nas economias de

especializagdo, aproximando-se de uma visio sistémi-
ca da organizagdo — particularmente com relagdo a
idéia de que aresolugdo de problemas ¢ integrada com
o nivel operacional. Por outro lado, a resolugdo de
problemas precisa lidar conjuntamente com unidades
multifuncionais, através de comunicagdo direta entre
unidades. O papel da supervisdo é muito mais de arbi-
trar do que de controlar o conjunto de unidades semi-
autdbnomas que funcionam como coalis@o. A hierarquia
¢ ordenada por senhoridade e mérito.

O processo organizacional de P&D, por sua vez,
incorpora fortemente essas caracteristicas gerais da
estrutura organizacional. O departamento de engenha-
ria, em empresas japonesas, desempenha papel essen-
cial no processo de P&D e esta fisicamente localizado
na area de produgdo. Isso estreita fortemente a confian-
¢a no uso da informagdo local para resolugdo de pro-
blemas, evitando organizagdo de projetos de pesquisa
desnecessarios. Facilita o intercimbio de informag&o
entre os responsaveis pelo projeto do produto e aqueles
que respondem pela tecnologia de produgdo. Ao mes-
mo tempo, facilita a comunicagéo entre grupos de pro-
fissionais especialistas que possuem responsabilidades
distintas, porém conectadas entre si.

Por outro lado, existe constante transferéncia de
pesquisadores ¢ engenheiros entre os departamentos de
engenharia e pesquisa nas empresas japonesas. Caso a
agenda de pesquisa formulada pelo departamento de
engenharia exija maiores conhecimentos cientificos do
que os possuidos pelos engenheiros, demanda-se no-
vos estudos ao laboratério de pesquisa central. Cria-se
um projeto do qual participam pesquisadores experien-
tes ¢ jovens engenheiros deslocados do departamento
de engenharia. Apds a resolugdio do problema, os en-
genheiros, anteriormente alocados no laboratério de
pesquisa, retornam ao departamento de engenharia e
sdo responsatilizados pela implantagdo do projeto,
bem como pela continuagdo dos esforgos de resolugéo
de problemas criticos. Da mesma forma, pesquisadores
podem ser deslocados para o departamento de enge-
nharia com o objetivo de acompanhar a implantagdo
de projetos nos quais tenham estado fortemente envol-
vidos.

Em uma hierarquia ordenada, como a existente na
empresa japonesa, os bonus obtidos em fungdo de uma
carreira bem-sucedida sé serdo alcangados na senhori-
dade. Dessa forma, ndo existe motivagdo a priori para
a busca de outras empresas que paguem melhores sa-
larios a pessoas altamente qualificadas, o que justifica
o investimento da empresa na educagdo continua.

Outro aspecto interessante ¢ a forma de promogéo
nio incentivar o desenvolvimento de capacidades in-
dividuais facilmente vendaveis. A promogio se da de
acordo com suas contribui¢des aos projetos de P&D e
lideranca da subseqiiente comercializagdo dos novos
produtos. Esses fatores incentivam a condugdo das
atividades de P&D de forma a que especializagdes dos
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engenheiros e pesquisadores na firma sejam utilizadas
de forma maximizada. ’

E importante, também, se considerar em que medi-
da o advento do computador afeta o processo de P&D
através de sua informatizagdo. Bessant (1991) examina
as mudangas operadas no desenvolvimento do projeto
e os resultados de reducfo dos leads time, o crescimen-
to da possibilidade de resposta das empresas ao mer-
cado e outras contribuig8es para o estabelecimento de
vantagens competitivas a partir da automatizagdo do
projeto. J4 Kennard (1991) e Coover (1986) examinam
a idéia de, no futuro, as novas tecnologias requererem
integragdo cada vez mais forte entre P&D, engenharia,
produgdo e marketing, com planejamento da corpora-
¢do e daunidade de negdcio. Segundo o primeiro autor,
as “industrias sobreviverdo e lucrardo somente inte-
grando informagdo avangada, produgdo e tecnologias
de computagfo em seus projetos, produtos e processos,
¢ somente através de um alto nivel de inovagdo, quali-
dade e confianga™. Coover, por sua vez, destaca que as
maiores vantagens observadas no sucesso japonés em
desenvolvimento de novos produtos advém do am-
biente cultural e de negdcios existentes no pais: “...uma
perspectiva no crescimento e na sobrevivéncia, foco no
cliente e cooperagdo em todos os niveis”.

Caracteristicas de empresas japonesas ou resultado
de transformagdes estruturais por surgimento de novas
tecnologias e seu processo de difusdo, o fato é que as
estruturas organizacionais — inclusive a estrutura do
processo de P&D — estdo se modificando e sendo
modificadas por exigéncias das novas tendéncias do
mercado.

O CASO COBRA
A organizacgio

A empresa Cobra, classificada como a sétima maior
do setor de informatica do pais, 18 anos apés sua
criagdo pelo governo militarem 1974, teve faturamen-
to bruto de cerca de US$ 80 milhdes em 1991, com
quadro de pessoal de 1900 funcionarios e capital inte-
gralizado no valor de US$ 4,65 milhdes. Em julho de
1990 0 Banco do Brasil assumiu o controle da empresa,
passando a deter 85% do volume de agSes ordinarias
nominativas. Dos 15% restantes, 12% sdo de proprie-
dade da Caixa Econdmica Federal e do BNDES Parti-
cipagBes S/A, cabendo a cada um 6%, e 3% distri-
buidos entre 45 acionistas com participag@es indivi-
duais inferiores a 0,5%.

No passado a linha de produtos da empresa carac-
terizou-se por énfase nos elementos basicos de cons-
trugdo de sistemas de informdtica. Isso significa ter a
empresa concentrado suas atividades em desenvolvi-
mento,- industrializagdo, comercializagdo e posterior
suporte a computadores, sistemas operacionais, lingua-
gens de programagio, sistemas de arquivamento e mé-

dulos de comunicagdo. A principal lacuna verificada
foi o ndo-desenvolvimento de solugdes completas de
automagdo ou de servigos que contribuissem para tais
solugdes junto a seus clientes. Caracterizou-se, desta
forma, como fornecedora de equipamentos de proces-
samento de dados.

Os principais produtos gerados na primeira fase de
atividades da empresa foram os minicomputadores da
série 500, inteiramente desenvolvidos por ¢la e que
obtiveram grande sucesso de mercado; diversos mode-
los de terminais e microcomputadores, também de con-
cepgdo prépria, voltados para a entrada de dados; e os
elementos de software basico acoplados aos equipa-
mentos, da mesma forma desenvolvidos inteiramente
na empresa.

E importante ressaltar que nos primeiros anos de
implantagdo da indastria de informatica no Brasil a
conformidade com padr&es previamente estabelecidos
ainda’'ndo constituia requisito obrigatério: as empresas
competiam entre si com modelos incompativeis. Tal
caracteristica ndo ¢ exclusiva do mercado brasileiro;
parece ser relativamente mais recente no Brasil a dis-
seminacdo de padrdes de aceitagdo geral devido a lon-
ga vigéncia da politica de informitica.

Hoje os principais produtos comercializados pela
Cobra referem-se a linha de computadores do padrio
PC daIBM:; linha de supermicros de concepgio propria
(linha X), utilizando sistema operacional de desenvol-
vimento interno do tipo UNIX, denominado SOX: li-
nha de computadores com miltiplos processadores,
usando versdo especifica do UNIX; terminais para uso
com esses € outros equipamentos de sua classe; sistema
para transferéncia eletrdnica de fundos financeiros,
baseado em terminal compacto (TeleVIP).

Diferentemente da fase anterior, todos esses produ-
tos dispdem de complementos em termos de periféri-
cos e sofiware diferenciados, segundo a necessidade
dos usudrios, para a formagdo de sistemas operacionais
completos, exceto programas de aplicagdo, desenvol-
vidos pela empresa somente para o TeleVIP.

Para cumprir sua missdo, a Cobra adquiriu tecnolo-
gia no exterior, absorvendo-a e aprimorando-a. Dessa
forma, o microcomputador americano Sycor 440 trans-
formou-se no Cobra 40011, com desempenho superior
ao similar estrangeiro. O mesmo ocorreu com o mini-
computador inglés Argus 700, da Ferranti, adaptado as
necessidades dos usuarios brasileiros e gerando o
Cobra 700.

Apés ter se capacitado tecnologicamente, a partir
de absorgdo e melhoria de versdes estrangeiras, a em-
presa langou-se em nova missfo: introduzir no merca-
do um computador totalmente projetado, desenvolvido
¢ industrializado no Brasil. A empresa participou da
arquitetura basica do G-11, primeira versdo comercial
desenvolvida para o G-10, um computador concebido
dentro da Pontificia Universidade Catélica-RJ e da
Universidade de Sdo Paulo, gerando o Cobra 530.
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Além disso, seu processo de capacitagfo tecnologi-
ca viabilizou comercialmente projetos como os de ter-
minais remotos e de entrada de dados desenvolvidos
pelo Serpro, originando a atual linha de terminais € o
primeiro microcomputador — o Cobra 300.

Apesar do enorme sucesso da empresa no que diz
respeito a sua missdo original, ela acumula prejuizos
comerciais desde o ano de 1987. Esse resultado € evi-
denciado pela perda de lideranga do mercado, causada
principalmente por auséncia de langamento de novos
produtos em drea cujo ciclo de vida do produto é
extremamente curto dado seu dinamismo tecnoldgico.
Em 1989 o balango da empresa registrou prejuizo de
USS$ 21,9 milhdes.

Com o Banco do Brasil assumindo o controle da
empresa iniciou-se uma série de modificacdes tentan-
do reverter o quadro de pessimismo que havia se ins-
taurado nos altimos trés anos. O quadro de pessoal foi
reduzido em cerca de 19% e a empresa, até entdo
excessivamente verticalizada, passou a comprar com-
ponentes de terceiros, com esforgos concentrados na
linha de computadores e produtos para automagfo de
bancos. Na area de P&D observou-se também ampla
modificagdo, resultando na criagdo da Divisdo de Tec-
nologia no segundo semestre de 1991. Merece ainda
destaque o recente acordo assinado com a empresa
norte-americana Sun Microsystems, lider mundial na
produgdo de computadores de pequeno porte e alto
desempenho, para a comercializagdo desses produtos
e desenvolvimento de sofiwares. Desde julho de 1990
ampliou seu catalogo de produtos em mais de dez itens,
apresentando lucro liquido estimado de US$ 7,1 mi-
Ihdes em 1991.

Histérico e diagndstico das atividades de P&D

A empresa, quando criada, organizou-se de forma
funcional, com divisdes especializadas por fungdes:
Diretoria de Desenvolvimento (DD), Diretoria Comer-
cial (DC), Diretoria Administrativa Financeira (DAF)
e Diretoria Industrial (DI).

A DD seguia também a estruturagdo funcional da
empresacomo um todo, subdividindo-se, inicialmente,
em Divisdo de Desenvolvimento de Hardware e Divi-
sfo de Desenvolvimento de Sofiware. Essas duas divi-
sBes eram responsaveis por concepgdo de objetos ou
idéias abstratas, a qual pode ser identificada como
diagrama esquematico e cédigo fonte de computador.
Nesse primeiro momento ainda nfio havia preocupagdo
em tornar essa concepgdo em realidade, ou seja, trans-
forma-la em produtos a serem langados no mercado.
Tanto isto é verdadeiro que a Divisdo de Engenharia
de Produto e a Divisdo de Planejamento nfo existiam
em nivel da DD.

A primeira modifica¢fio observada foi a criagdo de
Divisdo de Engenharia de Produto para o desenvolvi-
mento de protétipos em nivel da DD. Ao mesmo tempo

foram criados Nucleos de Planejamento com o objeti-
vo de apoiar as diferentes diretorias. Inicialmente esses
nacleos n3o possuiam qualquer integragdo, ficando
subordinados a cada uma das diretorias. Para contornar
esse problema criou-se a figura do gerente de projeto
na area de desenvolvimento e do gerente de produto na
drea comercial. Estes gerentes respondiam as respecti-
vas diretorias e eram responsaveis pela coordenagio
das pessoas nelas alocadas para os diferentes projetos
e produtos em desenvolvimento.

Pode-se dizer que, nesse momento, se tentou im-
plantar uma estrutura matricial visando a aumentar a
interdisciplinaridade desejada para a introdugédo de ino-
vacdes. Essa estrutura matricial teria a vantagem de
contornar as desvantagens de uma organizagdo extre-
mamente especializada desde a sua origem. Entretanto,
como a figura desses gerentes ndo detinha os recursos
necessarios para garantir seu dinamismo a experiéncia
n#o foi bem-sucedida, gerando infindavel lista de pro-
blemas funcionais e organizativos. Essa nova configu-
ragdo organizacional da empresa durou trés ou quatro
anos.

Na visdio dos entrevistados, apesar de ter repre-
sentado avanco em direg#o a definigdo de uma nova
missdo institucional — langar seus produtos no merca-
do — mesmo assim n3o se mostrou satisfatéria. Isso
porque ainda ndo havia sido abandonada a cultura
funcional da organizagdo. As caracteristicas tecnoldgi-
cas da empresa permitem a sua atuagdo em varios
mercados de perfis inteiramente distintos, como ¢ o
caso dos PCs e dos computadores de grande porte.
Exige, portanto, organizagio divisional por mercados
ou produtos e nfo organizagdo funcional, especializada
por divisdes.

Ha cerca de um ano comegou a reestruturagdo da
irea de P&D, visando a corrigir os problemas aponta-
dos. Tal reestruturagdo ainda nfo esta completa, po-
rém, pode-se ler idéia do seu novo formato a partir da
analise do organograma da empresa (anexo 1).

As atividades de P&D encontram-se distribuidas na
Diretoria de Tecnologia e nas duas geréncias de desen-
volvimento (Fénix e Automagdo Bancaria). Prevé-se
que as atividades de estudos de desenvolvimento des-
tinadas ao uso geral ficaro sob responsabilidade da
Divisdo de Suporte Tecnoldgico e aquelas de uso es-
pecifico serdo desenvolvidas nas duas geréncias de
desenvolvimento.

E importante observar, no atual organograma, que
apesar de a estrutura organizacional ser nitidamente
funcional com diretorias especializadas por fungdes,
existem duas geréncias organizadas respectivamente
por mercado (Automagio Bancdria) e por linhas de
produtos (Fénix — PCs e computadores médios com
multiplos processadores). As principais atividades de-
senvolvidas pela atual DT sdo agregagdo de novos
valores através do desenvolvimento de melhorias nos
produtos e processos e langamento de novos produtos;
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apoio na drea comercial; e prestagdo de servigos. E
composta por Divisdo de Planejamento e Apoio ¢ Di-
visdo de Suporte Tecnolégico.

O processo de desenvolvimento tecnolégico

O resultado final das modificagdes ainda em curso
sera a auséncia de diretoria exclusiva para a area de
P&D, ficando as atividades ai desenvolvidas mais pro-
ximas das comerciais e de assisténcia técnica. A orga-
nizagdo inicial da DD separava suas atividades de
desenvolvimento em projetos de circuitos elétricos
(hardware), projetos de programas (software) e os de-
mais projetos (tudo o que nfo se encaixasse nas espe-
cializag@es anteriores), dificultando a sinergia entre as
diversas atividades de desenvolvimento e, principal-
mente, a possibilidade de utilizar o relacionamento
com o mercado como principal alimentador das estra-
tégias de desenvolvimento ¢ melhoramentos de seus
produtos.

A infra-estrutura de P&D da empresa compreende
uma area de 448 metros quadrados, sendo 280 deles
ocupados por laboratérios de desenvolvimento de ma-
quinas ¢ 168 por laboratérios de desenvolvimento de
programacgdo. Possui oito unidades de estagées e trés
de microcomputadores para o desenvolvimento do de-
senho analitico de seus projetos por meio do programa
CAD. Além disso, uma drea de 116 metros quadrados é
destinada a biblioteca, com 1550 livros catalogados e
assinatura de 180 periddicos estrangeiros e 60 nacionais,
segundo inform agdes relativas a 1988 (Dantas, 1989).

Atualmente a empresa nfio programa ou planeja
suas atividades de P&D, ndo havendo também aloca-
¢do de recursos especifica a priori para essas ativida-
des. Os recursos sdo alocados segundo as necessidades
de projetos em curso e, quando necessarios, recursos
adicionais sdo supridos extra-orgamentariamente.

A organizagdio de trabalho do grupo de P&D é feita
por projetos, cujas atividades de desenvolvimento sio
acompanhadas desde a fase de concepgdo até a de
preparagio da linha de produgdo. Segundo os entrevis-
tados, essa tem sido uma experiéncia nova para a em-
presa. Os resultados iniciais apontam para maior dina-
mismo no ciclo de desenvolvimento de produto e para
redugdo do seu lead time, de dois anos para quatro
meses.

O processo de desenvolvimento tecnolégico utiliza
tanto fontes internas quanto externas de tecnologia. A
principal fonte interna refere-se a capacitagfio de seu
capital humano, principalmente adquirida em univer-
sidades e posteriormente incrementada através do
processo de aprendizado na prépria empresa, por de-
senvolvimento de tecnologia a partir de engenharia
reversa.

As fontes externas correspondem a licenciamentos,
seja de tecnologia de equipamentos, seja de software,
com graus variados de transferéncia de informacio ou,

ainda, meras licengas para comercializagdo. No passa-
do, como visto, a empresa britdnica Ferranti teve papel
importante. Hoje as empresas norte-americanas s3o as
principais ofertantes de licenciamento. Alguns contra-
tos foram feitos com universidades para desenvolvi-
mentos conjuntos, como atesta o exemplo do Cobra
530 mencionado anteriormente.

A principal motivagdo para o desenvolvimento de
novos produtos, nessa nova fase, tem sido acompanhar
o movimento dos concorrentes brasileiros ou tentar
antecipar-se, no mercado interno, langando produtos
desenvolvidos por empresas estrangeiras. Em sua fase
anterior, quando detinha a lideranga de mercado, ten-
tava adotar uma estratégia mais ofensiva, impondo
padrdes ao préprio mercado.

Durante aquela etapa, muitas vezes a escolha dos
projetos de desenvolvimento de produtos ndo levou em
consideragdo as tendéncias do mercado internacional
de informética, motivo pelo qual a perspectiva de re-
torno imediato dos projetos de P&D deixou a desejar.
Os objetivos estratégicos de capacitagdo tecnolégica
do pais para o setor foram preponderantes como crité-
rios de decisdo de escolha de projetos e a empresa
funcionava como principal agente governamental de
implementagdo dessa politica tecnolégica. Hoje, em
nova fase, ainda nfo se tém novas rotina e/ou metodo-
logia para a escolha de projetos. O critério de escolha,
segundo os entrevistados, baseia-se em intuigdo. Pelos
mesmos motivos, apesar de a empresa possuir elabo-
rado sistema de controle de atividades e custos, ndo
procura, de forma sistematica, aferir a produtividade
de suas atividades de P&D.

A interacdo das atividades de P&D com outros
departamentos da empresa, principalmente producgdo e
marketing, tem sido preocupagdo insistente da empresa
na sua atual reestruturagdo. A prépria criagdo das ge-
réncias de Automagdo Bancdria e Fénix, que se respon-
sabilizam pelo projeto desde o inicio até a sua fase de
industrializagdo, englobando uma série de atividades
antes dispersas em varios projetos, visou a aumentar
tal interagdo e beneficiar-se de sua sinergia para redu-
zir o tempo do ciclo de desenvolvimento do produto.

As principais dificuldades apontadas pelos entre-
vistados no desenvolvimento de protétipos estdo asso-
ciadas a precariedade, quanto aos prazos; resposta da
industria fornecedora, especialmente de pegas plasti-
cas e de circuitos impressos de alta tecnologia em nivel
de amostras; excesso de burocracia que cerca o proces-
so de importagdo, na maior parte dos casos, constituin-
do também dificuldade.

Perspectivas

A empresa espera reduzir ainda mais os seus custos
em 1992. Estuda uma série de possibilidades para que
parte dos servigos da Divisdo de Suporte Tecnologico
se transforme em empresas independentes, eventual-

58 Revista de Administragdo, Sdo Paulo v. 28, n. 1, p. 53-64, janeiro/margo 1993



mente de propriedade dos préprios funcionarios atuais,
prestadores de servigos para a Cobra (terciarizagdo).

Do ponto de vista da definigdo de seu negdcio,
pretende se tornar cada vez mais especializada na pro-
dugdo de software e em automagdo bancéria, segundo
seu diretor Guilherme Ramos de Oliveira (Exame, 8
jan. 1992).

Esse é um novo desafio para a empresa que tradi-
cionalmente se considerava vocacionada para atuagio
em mercado de computadores de grande porte, cuja
expectativa de margens de lucro é bastante mais eleva-
da; mas os computadores de pequeno porte repre-
sentam um mercado muito mais promissor em termos
de taxa de crescimento e dinamismo tecnolégico. O
atraso da Cobra na percepgdo dessa tendéncia, devido
a crenga generalizada de que a empresa conseguiria
ditar o padrdo do mercado em um segmento no qual
tinha vantagens comparativas em fungdo da reserva de
mercado, levou-a a perder terreno para concorrentes
como a Microtec, trilhando caminho exatamente inver-
so ao seu. Enquanto a Cobra acreditava no predominio
em longo prazo dos computadores de grande porte, a
Microtec apostou na evolugdo do mercado para down
sizing, ou seja, instalagdo de redes de pequenos com-
putadores quando a demanda do cliente era de porte
maior do que a permitida pela capacidade dos compu-
tadores de pequeno porte.

A partir de sua prépria histéria, a empresa foi acu-
mulando uma série de vantagens que lhe podem ser
teis em futuro préximo. Referimo-nos a sua inegavel
capacitagdo no processo de desenvolvimento de pro-
dutos. Conseguiu identificar analiticamente cerca de
1000 atividades que podem ser recombinadas para o
desenvolvimento de melhorias e novos produtos quan-
do o mercado assim o demandar. Entretanto, a especia-
lizagdo da empresa na produgdo de sofiwares e em
automagio bancdria demanda, ainda, de forma reduzi-
da essa capacitagdo. As atividades de desenvolvimento
estdo hoje bastante reduzidas em fungfo da falta de
definigdo da empresa quanto a sua estratégia mais
global: postura mais agressiva para ampliar parcela de
mercado em suas areas de especializagdo e/ou expan-
sdo para novas dreas em que sua competéncia de capa-
citagdo tecnoldgica possa ser melhor aproveitada.

0 CASO CSN
A organizacgio

A Companhia Siderargica Nacional (CSN) é uma
empresa integrada a coque, fundada em 1941, com
inicio de produgdo em 1946.

Produtora de agos planos, trilthos e perfis, minérios
de ferro e fundentes, a CSN tem como principal insta-
lagdo industrial a Usina Presidente Vargas, localizada
no municipio de Volta Redonda, estado do Rio de
Janeiro. Com capacidade instalada de 4,6 milhdes de

toneladas anuais de ago liquido, é a maior sideriirgica
integrada do Brasil. Seus produtos finais sdo bastante
diversificados, destacando-se folhas metalicas revesti-
das. Nesta linha seu principal produto é a folha esta-
nhada (folha de flandres), do qual a CSN ¢ a unica
produtora do pais.

A CSN explora, ainda, minério de ferro, manganés,
calcareo e dolomita, em Minas Gerais, abastecendo todas
as necessidades da Usina Presidente Vargas. Controla,
ainda, a Fabrica de Estruturas Metélicas — FEM.

Em Santa Catarina, as minas de carvio e o lavador
de Capivari, que beneficiava o carvdo préprio da em-
presa e das demais minas da regifio, atendendo as
necessidades de todas as usinas siderirgicas do extinto
Grupo Siderbras, foram desativados no ano de 1990.

A configuragdo atual da CSN é proveniente do
terceiro estagio de expansdo, iniciado em 1973. Esse
foi o estigio mais importante, tanto do ponto de vista
quantitativo, praticamente dobrando a capacidade de
produgdo da Usina (4,6 milh3des de toneladas), quanto
qualitativo, modernizando inteiramente a empresa.
Além da instalagfio de um terceiro conversor na Acia-
ria LD, a filosofia adotada foi incorporar a mais avan-
¢ada tecnologia, incluindo a instalagdo de equipamen-
tos de grande capacidade, alta velocidade, operagdo
continua ¢ automacgdo, na tentativa de conseguir pro-
dutos de mais alta qualidade a baixo custo. A economia
de energia ¢ a manutengdo de boas condigdes ambien-
tais foram também decisivas na selegdo dos processos
e na escolha dos equipamentos.

O investimento total desse estdgio alcangou US$
2.4 bilhdes, correspondéndo a 1.140 ddlares/tonelada
instalada, ndo implicando apenas expansido da produ-
¢do; houve modernizagdo completa da antiga usina,
com substituigdo total de equipamentos importantes
como a Aciaria Siemens Martin e as Linhas de Deca-
pagem Continua niimeros 1 e 2, bem como a reforma,
por vezes total, de outros equipamentos, a exemplo dos
Altos Fornos nimeros 1 e 2 e do Laminador de Tiras
a Frio numero 1.

Os principais produtos finais hoje comercializados
pela CSN sdo laminados a quente, folhas metalicas,
laminados a frio e zincadas, nessa ordem, por volume
de produgio.

Histoérico e diagndstico das atividades de P&D

O centro de pesquisas da CSN, identificado como
Superintendéncia Geral de Pesquisa e Desenvolvimento
(SGPD), ¢ orgdo de apoio e parte integrante de seu
sistema de desenvolvimento tecnologico. Na definigdo
de seus executivos, as atividades do centro visam a lu-
cratividade da empresa e 4 sua competitividade nos mer-
cados sidertrgicos nacional e internacional. Essas dire-
trizes, compativeis com os objetivos basicos das ativida-
des de P&D na industria siderirgica, sdo, respectivamen-
te, reduzir custos de produgdo, desenvolver processos,
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proteger o meio ambiente, melhorar o rendimento
energético e produzir insumos de alto valor agregado.

As estratégias fundamentais de que a organizagdo
langa mao para alcangar tais objetivos sdo a inovagdo
tecnolégica, o suporte técnico ao sistema produtivo, o
assessoramento nas decisdes estratégicas da Dirego,
a participagdo no processo de aquisi¢do e transferéncia
de tecnologia e a disseminagfo do conhecimento e da
informag3o técnica.

Fisicamente, a SGPD est4 situada préxima a Usina,
porém em prédios proprios inteiramente auténomos,
com drea construida de aproximadamente 14000 me-
tros quadrados.

Instalagdes, equipamentos, instrumentos e facilida-
des para as atividades de P&D estdo distribuidos em
cinco agrupamentos de laboratérios: metalurgia, qui-
mica, oficinas, materiais e meio ambiente.

O orgamento da SGPD compreende, hoje, cerca de
0,35% do faturamento da CSN. Até a década de 80 o
centro de pesquisas da CSN foi construido e mantido
com recursos proprios da empresa. Somente a partir
dessa década buscou-se e obteve-se apoio financeiro
da Finep para modernizagdo de seus laboratérios, trei-
namento de alguns de seus engenheiros, em nivel de
pos-graduagdo, e execucgdo de projetos de pesquisas.

Mais de 80% do orgamento atual sio consumidos
por folha de pagamento de pessoal. A Superintendén-
cia possui cerca de 200 funcionarios, contando com 42
engenheiros, 72 técnicos e 41 especialistas em labora-
tério. Na area de engenharia, 30 tém formacgdo em
metalurgia e nove em quimica. Dos 42 engenheiros, 21
tém pos-graduagdo em nivel de mestrado e trés em
doutoramento.

O programa de treinamento da empresa compreen-
de processos de qualificagdo, aperfeigoamento, espe-
cializagdo e desenvolvimento gerencial, cobrindo
praticamente 100% do pessoal do centro de pesquisas.
A eficacia de tal programa pode ser avaliada pelo
nimero de patentes obtidas nos altimos 15 anos (194
pedidos e 43 concessdes), como por excelentes colo-
cagdes, em prémios como Inventor Nacional e Talento
Brasileiro, obtidas por seus pesquisadores.

O organograma do centro apresenta quatro superin-
tendéncias subordinadas ao SGPD, além de equipe de
consultores (quatro) atuando como staff (anexo 2).

Em linhas gerais poder-se-ia dizer que as atividades
da SGPD se concentram, hoje, em duas areas bdsicas:
projetos e assisténcia técnica. Dentro da primeira arca
o esforgo da Superintendéncia foi estimado como 5%
dispendido para a pesquisa propriamente dita, envol-
vendo inovagdo tecnoldgica, e 20% para desenvolvi-
mento de produtos e processos; na segunda, os
esforgos sdo concentrados 35%, em média, para aten-
dimento as demais areas da empresa e 40% para aten-
dimento aos clientes.

Mesmo reconhecendo as dificuldades em se aplicar
a taxonomia proposta em Crow & Bozeman (1991)

para contextos como o0 nosso, o centro de pesquisas
analisado comportar-se-ia aproximadamente na cate-
goria do private technology, enfatizando os objetivos
técnicos da prépria industria.

Seus laboratérios sdo tipicamente orientados para
engenharia, com pequena linha de produtos e agenda
de desenvolvimento tecnoldgico e de pesquisa também
pequena. Essa caracteristica intensificou-se particular-
mente a partir de 1985, com o redirecionamento do
centro, deslocando parcela significativa de seu esforgo
para atendimento ds demandas de assisténcia técnica,
tanto internas quanto externas, e dedicando pequena
parcela para desenvolvimento de novos produtos/pro-
cessos e pesquisa propriamente dita. Os projetos tipi-
cos estdo voltados para redugédo de custos de produgio
dos produtos em linha.

A Superintendéncia de Tecnologia compde-se de
trés nicleos basicos: Gestdo de Tecnologia (GT), In-
formagfio Tecnolégica (IT) e Apoio Administrativo
(anexo 2).

O GT representa os interesses da CSN nas questdes
envolvendo relagdo entre tecnologia e entidades exter-
nas. Assim, suas atividades abrangem as éreas de pa-
tentes e marcas; assisténcia técnica e contratos de pro-
Jjetos envolvendo missdo; visitas técnicas nacionais e
internacionais; visitas 4 CSN; convénios com univer-
sidades, institutos e empresas; venda de tecnologia;
contratagdo de especialistas (CISE-EUA, ECTI-Fran-
¢a) e intérpretes; realizagdo de seminarios na CSN; e
consultas técnicas.

A CSN possui convénios firmados com universida-
des (UFRJ, USP, PUC, UFSC, EFE]), institutos (INT,
IPT) e empresas (Petrobras, Vale do Rio Doce, Euca-
tex etc.), baseados em interesses comuns e financiados
pelas partes interessadas. Com a Vale do Rio Doce, por
exemplo, existe projeto para a utilizagfo de dormentes
de ago, com grande impacto positivo sobre as preocu-
pagdes ecolégicas e ambientais. Com a Eucatex ha
projeto para a utilizagdo de forro com armagdo metilica,
que tem desenvolvida, inclusive, uma casa protétipo.
Com a Petrobras, projetos conjuntos na area de corrosio.

Outra 4rea fundamental ligada a SPT ¢é a de infor-
magdes técnicas (IT). Esta area gerencia toda a infor-
magdo tecnolégica na empresa, estando ligada, através
de microcomputadores, a redes internacionais de dados
de ciéncia e tecnologia como Dialog, Orbit ¢ STM.
Ainda sob responsabilidade da IT, estdo atividades
ligadas a fornecimento de dados conjunturais, indices
econdmicos e estatisticas variadas para as 4reas inte-
ressadas, através de boletins, informes, consultas etc.

A SGPD adotou, desde 1991, a orgamentagiio como
elemento de planejamento das atividades de suas va-
rias 4reas. Para ¢ ano de 1992 a GT obteve dotagdo de
verba no valor de US$ 14 milhdes para as atividades
ligadas a gestdo de tecnologia.

A Superintendéncia de Engenharia retine a maioria
dos pesquisadores da SGPD. Seu trabalho, historica-
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mente, confunde-se com o préprio trabalho da SGPD.
Seus departamentos sdo organizados em fungdo dos
processos existentes na siderurgica. Assim, existem o
Grupo de Redugdo que atende a Superintendéncia Ge-
ral de Metalurgia de Redugdo (SGMR) e a Superinten-
déncia Geral de Coqueria (SGCO); o Grupo de Meta-
lurgia do Ago, que atende a Superintendéncia Geral de
Metalurgia do Ago (SGMA); o Grupo de Laminagéo a
Quente que, além de atender a Superintendéncia Geral
de Laminagdo a Quente (SGLQ), inclui atividades li-
gadas a soldagem, tratamentos térmicos, cilindros etc.;
o Grupo de Laminagdo a Frio que, além de atender a
Superintendéncia Geral de Laminagdo a Frio (SGLF),
desenvolve atividades de zincagem e corrosdo; € o
Grupo de Revestidos que atende a Superintendéncia
Geral de Revestidos (SGRE).

A organizagdo do trabalho adotada para as ativida-
des de P&D refere-se a conjugagio do modelo organi-
zacional tradicional (fungdo-especializagdo) com uma
forma de atuagdo matricial, alocando especialistas nos
diferentes projetos em fung¢do da necessidade e subor-
dinados a gerentes de projetos. '

O processo de desenvolvimento tecnolégico

O sistema de desenvolvimento tecnolégico da CSN
¢ um complexo que se articula, no plano interno, em
trés grandes frentes: vendas/mercado, operagdo/manu-
tengdo/controle de qualidade e engenharia. No plano
externo também sdo trés as interfaces do sistema: ins-
tituigBes governamentais, universidades/centros de P&D
€ empresas congéneres.

Esse complexo define, em iltima andlise, demanda
por tecnologia, meios fisicos ¢ organizacionais de pro-
vé-la e financiamento necessario. Para tanto, existe
todo um esquema de regras de comunicagio, tanto
interna quanto externamente, que filtra, transforma e
armazena conhecimento na organizagdo, a exemplo do
operador organizacional definido em Metcalfe &
Boden (1990), que determina, ainda, quem se comuni-
ca com quem, sobre o que, com que autoridade € com
qual freqiiéncia.

Se no campo da demanda por tecnologia os papéis
sio mais facilmente percebidos, destacando-se, de um
lado, as demandas por novos produtos advindas de
vendas/mercado e, de outro, as demandas por proces-
sos e métodos, provenientes de operagdo/m anutengio/
controle de qualidade, no campo da oferta e da gestdo
da tecnologia as interfaces sdo mais complexas.

A empresa, além de ter um centro de P&D, possui,
ainda, ao menos mais dois orgdos envolvidos, direta
ou indiretamente, na produgao ¢ na gestio de tecnolo-
gia: a Superintendéncia Geral de Engenharia e a Supe-
rintendéncia Geral de Automagéo e Instrumentagio. A
Superintendéncia Geral de Engenharia busca centrali-
zar as atividades de engenharia na empresa e tem como
papel basico coordenar e controlar todas as fases dos

empreendimentos de engenharia, desenvolver € im-
plantar novas tecnologias em processo e equipamentos
siderirgicos e desenvolver e aperfeigoar o sistema de
manutengdo.

A Superintendéncia Geral de Automagéo e Instru-
mentagéo, por sua vez, centraliza projetos, desenvolvi-
mento e engenharia de automago e instrumentagdo. A
justificativa basica para tal distingdo com relagdo as
demais engenharias reside no caréter diferenciado em
termos de metodologia de desenvolvimento ¢ de ma-
turidade cientifica ¢ tecnolégica dessa area relativa-
mente as engenharias convencionais.

Para melhor compreender o sistema de desenvolvi-
mento tecnoldgico da empresa é preciso analisar mais
detalhadamente as relagdes e formas de articulagdo
entre essas varias areas, tarefa que esta fora do escopo
deste estudo.

A SGPD possui uma carteira de projetos ¢ de assis-
téncia técnica, cujos termos basicos e prioridades sdo
negociados ao inicio de cada ano, havendo flexibilida-
de para ocorrer a urgéncias que surjam no cotidiano da
empresa. A motivagdo para projetos de desenvolvi-
mento surge de distintas fontes, desde clientes exter-
nos, areas da usina, pessoal da assisténcia técnica suge-
rindo inovagdes aos clientes, até os proprios pesquisa-
dores da SGPD, reclamando novos métodos de traba-
lho, de analise etc. Poder-se-ia dizer que prevalecem
as influéncias do mercado com suas caracteristicas
enumeradas em Crow & Bozeman (1991), referentes a
énfase na pesquisa aplicada, baixo nivel de pesquisa
cooperativa, lentiddo na publicagdo de novos conheci-
mentos, concentragdo geral em engenharia e ciéncias
tradicionais e menos pesquisa interdisciplinar.

Perspectivas

Matéria publicada no jornal Gazeta Mercantil (30
out. 1991) informou que “a CSN aplicard em 1992 US$
210 milh&es com recursos préprios em um amplo pro-
grama de modernizagdo tecnoldgica, que contemplara
inversdes de 1JS$ 1 bilhdo nos préximos cinco anos.
Ainda assim, dada a brutal defasagem, a empresa che-
gara em 1994 com um nivel tecnolégico, em compara-
¢do com os principais produtores internacionais
(sobretudo Japdo), de 1989™. Tais declaragdes sdo atri-
buidas ao presidente da empresa e a seu diretor comer-
cial, refletindo verdadeira batalha de informagSes em
torno da real situagio tecnolégica da CSN e das con-
digdes objetivas de modernizagdo do setor face a crise
que atravessa. Na mesma matéria o diretor comercial
afirma: “A empresa ja apresenta condigdes de geragdo
de caixa de US$ 200 milhdes/ano, suficientes para
bancar a totalidade dos investimentos previstos em
tecnologia nos proximos anos. Apesar disso, ha fortes
possibilidades de esse programa vir a ser financiado
por empresas estrangeiras do setor siderirgico, entre
elas Nippon Steel, Mitsubishi, Mitsui e Thyssen™.
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Tais informagdes tém intengdes mais ou menos
explicitas: subsidiar posi¢des politicas que se contra-
pSem na questdo da privatizagdo do setor siderirgico
e, mais especificamente, da Companhia Siderargica
Nacional. A discussdo da privatizagdo — central para
compreensdo do futuro da corporagdo — influencia
profundamente o quadro de possibilidades futuras do
centro de pesquisas da empresa, podendo-se mesmo
dizer que o aprofundamento da sua reestruturagio sera
um dos fatores fundamentais para o redesenho da em-
presa na otica da competitividade.

O clima de incertezas que envolve o processo tem
colocado pesquisadores e engenheiros ligados ao sis-
tema de desenvolvimento tecnoldgico da empresa apre-
ensivos, ao mesmo tempo que, resguardados na formu-
lagdo de opinides, criticas ou sugestdes, oscilam entre
a necessidade de apoiar o processo de privatizagdo
como forma de garantir o afluxo de investimentos
necessarios em P&D (j4 ndo mais viavel no Estado,
falido como estd) e o ceticismo quanto i consecugio
desses objetivos num pais como o Brasil, no qual 95%
dos investimentos em P&D sdo bancados pelo setor
publico, conforme informagdes recentes da Secretaria
de Ciéncia e Tecnologia.

Estratégias fundamentais formuladas para enfrentar
a crise, como modernizagio do setor, enobrecimento
do mix de produtos, informatizagdo e automagio, ado-
¢do de modelos de gestdo participativos na linha do
total quality control, ficam em compasso de espera.

Esse ¢ o pano de fundo sobre o qual os pesquisado-
res tém procurado entender o seu papel € o papel do
centro de pesquisas na nova realidade.

CONCLUSOES

O referencial teérico adotado mostrou-se adequado
as andlises dos casos. Pode-se, inclusive, intuir pela
leitura deste trabalho que ainda ndo se explorou por
completo a potencialidade de diagnosticar a adequabi-
lidade das atividades de P&D das empresas aos novos
desafios competitivos. A partir deste estudo podem ser
formuladas novas questdes, a serem incorporadas a
futuros desenvolvimentos. Da comparagéo entre os dois
estudos de caso pode-se extrair algumas conclusdes.

Em ambas as empresas a integragdo entre fungdes
de desenvolvimento, produgio e marketing foi busca-
da, principalmente através de reestruturagdo organiza-
cional, criando-se geréncias de desenvolvimento que
se ocupam de negdcios especificos. Desta forma,
acompanham o desenvolvimento de projetos desde sua
fase inicial até a de comercializagdo. Como conseqiién-
cia imediata, houve redugiio do lead time no ciclo de
desenvolvimento do produto. Uma hipétese, a ser fu-

turamente comprovada, é a de que as empresas irdo
aprofundar a automatizagio, buscando integragdo ain-
da maior de suas fung8es, redugdo do tempo de respos-
ta ao mercado ¢ introdugfo de inovagdes.

Por outro lado, observa-se que as empresas estdo
passando por um periodo de redefinigdes de seus ne-
gocios frente 45 mudangas operadas em seus respecti-
vos ambientes de inser¢do. Em decorréncia disso per-
cebe-se que suas capacitagdes internas sdo superiores
a0 necessario para atuar no mercado com estratégia
imitativa (imitar o concorrente no que diz respeito ao
langamento de novos produtos por meio de licencia-
mento) apesar de aparentemente ter sido essa a estra-
tégia adotada por ambas as empresas.

Para aproveitarem ao maximo o conhecimento tec-
nolégico resultante de suas atividades anteriores pre-
cisariam se posicionar mais agressivamente no que diz
respeito as novas tendéncias do mercado internacional.
O maior problema, a nosso ver, é que essa indefini¢do
de negocios tem atrasado suas respostas ao mercado,
fator ndo decorrente de incapacitagdes tecnoldgicas.

Por fim, amudanga ocorrida no ambiente com o fim
da reserva de mercado, a redugdo das aliquotas de
importagdo e a privatizago de ambas as empresas,
apesar dos aspectos negativos apontados, tém contri-
buido fortemente para a adogdo de politicas de flexibi-
lizagdo, através da compra de componentes de seus
projetos, do licenciamento de tecnologias em merca-
dos que ainda nio dominam ou de priaticas de terciari-
zagio. E importante, entretanto, que essa politica de
flexibilizagdo n#o implique entendimento de que a
capacitagdo pretérita das empresas seja irrelevante.
Caso contrario, a confianga no conhecimento tecnolé-
gico, largamente acumulado nas empresas e que cons-
titui evidente vantagem diferencial competitiva para as
mesmas, pode ser seriamente abalada.

Frente a tais constata¢des, pode-se afirmar que a mu-
danga organizacional operada pelas empresas em suas
estruturas de P&D tende a adotar o direcionamento es-
perado na revisdo da literatura. Em primeiro lugar, incor-
poraram ao desenvolvimento dos projetos opinides de
tecndlogos e pessoas de marketing, procurando integrar
a fungdo de desenvolvimento do produto com a fungdo
de sua posterior produgéo. Entretanto, devido as caracte-
risticas especificas de suas culturas, resultando em difi-
culdade na defini¢#o de seus negdcios, somadas as atuais
indefini¢Ges que tendem a perpetuar este quadro, as em-
presas ndo estdo ainda auferindo o maximo de beneficios
dessa mudanga organizacional nas atividades de P&D.
Em outras palavras, a falta de direcionamento da estraté-
gia das empresas dificulta a definigdo dos objetivos das
atividades de P&D, principalmente aqueles voltados para
o suporte do futuro da estratégia da empresa.
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Abstract

This paper analyzes Cobra and CSN R&D strategies concerning the
production of technical-scientific knowledge from theoretical
reference, considering then coincidences in both cases and the
approach with regard to their capabilities to answer new competitive
challenges with the introduction of managerial innovations and
changes in their R&D departments. It is also considered, among other
R&D strategy features, their priorities, relationship with other
companies that produce and spread technical-scientific knowledge and
the capability to manage their respective technological functions.
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Anexo 1

Nova Estrutura da COBRA (Matriz)
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Anexo 2
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