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Paragrafos iniciais

No ano de 2013, como forma de “aquecer” o mercado interno e amenizar os efeitos da
crise politica e econdmica do pais, o Governo Brasileiro implantou um Programa de Beneficio
Fiscal para a Industria Automotiva, intitulado AUTOINOVAGAO. Esse programa teve como
premissa incentivar o desenvolvimento de novos projetos e de tecnologias nacionais, focados
no aumento da eficiéncia energética dos veiculos produzidos em solo brasileiro (reduzir a
guantidade de energia dispendida por quilometro percorrido). Para controle dos beneficios e
comprovacédo do desenvolvimento dos projetos, 0 Governo Brasileiro exigiu que as empresas
automotivas confeccionassem relatorios técnicos com o histérico dos projetos, similares aos
artigos cientificos presentes na area académica.

A M.A.B (Montadora de Automdveis Brasileira), conhecida por ser a lider de mercado
em carros populares e por desenvolver continuamente novas funcionalidades em seus veiculos,
optou por se inscrever no Programa AUTOINOVACAO. Desse modo, esperava tornar-se ainda
mais competitiva no mercado nacional. Por se tratar de uma empresa com mais de trinta mil
funcionarios e executar centenas de projetos paralelamente nas mais diversas areas que tangem
a manufatura e ao projeto de veiculos, existia grande dificuldade para mapeamento dos projetos
que pudessem receber o Beneficio Fiscal do Governo Brasileiro.
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Destaca-se, também, que o historico de projetos da empresa € basicamente de arquivos
de célculos, apresentacdes e desenhos tridimensionais. Logo, pode-se dizer que o modelo de
documentacao proposto pelo novo Programa de Beneficio Fiscal divergia das praticas comuns
da empresa.

O Engenheiro Eletricista Anténio Candido, um senhor de meia idade, de
aproximadamente 55 anos de idade, alto, esbelto, sempre agitado e proativo, com trinta anos de
experiéncia na empresa nas areas de Desenvolvimento, Manufatura e Experimentacdo de Novos
Produtos, cujas ideias transcendiam ao senso comum das demais pessoas da empresa, aceitou
o desafio de gerenciar o Programa AUTOINOVACAO para a M.A.B. Tendo sido formado
profissionalmente na M.A.B, 0 Engenheiro Eletricista Antdnio Candido adquiriu alguns tragos
comportamentais semelhantes aos de uma empresa de producdo em série, 0s quais podem-se
destacar: imediatista, pensamento linear e enérgico.

Mediante as caracteristicas supracitadas sobre a empresa M.A.B, o Sr. Ant6nio Candido
preocupou-se em como conseguiria inserir uma nova cultura para geragdo de documentos de
projetos. Sentado em sua mesa, com a mao sobre o mouse do computador, ele comecou a
verificar seu histérico de documentos digitais, bem como suas memdrias pessoais de trabalho
na M.A.B ao longo de trinta anos. Comecgaram a surgir varias lembrancas de atividades bem-
sucedidas, e também de insucessos. Umas das lembrancgas positivas se chamava Professor
Almeida Costa, um Professor Universitario de 60 anos de idade, comportamento tranquilo,
sempre paciente, carismatico, baixa estatura, acima do peso, cabelos grisalhos, de voz grossa,
gue continuamente fazia Consultorias Cientificas, além de projetos de parcerias
empresa/universidades para a M.A.B. Ele é conhecido nacionalmente por seu amplo
conhecimento em soldagem e por autor de centenas de artigos cientificos, publicacdes e livros.
Ademais, sempre praticou acdes que aumentassem a interacdo entre universidades e empresas.
Seu objetivo profissional é auxiliar na formacéo profissional de seus alunos e desenvolver novas
tecnologias de baixo custo, que sejam aplicaveis em processos produtivos.

Instantaneamente, ap6s essa boa lembranca, o Sr. Anténio Candido pegou o celular e
procurou, ansiosamente, o contato do professor Almeida Costa. Como se tratava de um contato
inicial, o Sr. Antdnio Céandido tentou se acalmar e passar uma sensacdo de equilibrio para o

Professor, dizendo:

- Ald! Professor Almeida, bom dia! Tudo bom? Aqui é o Antdnio Candido da M.A.B.



- Al8! Bom dia, Ant6nio! Tudo bem, sim! Estou buscando um novo método de soldar o
braco oscilante do meu carro. Quebrei de novo! Tenho que parar de pensar que meu carro €

off-road (fora de estrada) e querer passar rapido em todos os buracos. (risos)

- Brincalhdo como sempre, Professor. Estou ligando porque surgiu um novo projeto da
empresa, no qual podemos fazer uma parceria. Trata-se do Programa de Incentivo Fiscal do
Governo Brasileiro, chamado AUTOINOVAGCAO. Suas premissas sdo baseadas na geracéo de
conhecimento para a industria e de tecnologia que aumente a eficiéncia energética dos veiculos
produzidos em solo brasileiro. Para que a M.A.B consiga os Beneficios Fiscais precisamos da
confecgéo de relatorios técnicos similares aos artigos cientificos presentes na Area Académica.
S6 que tenho uma pilha de problemas aqui na empresa, e como as coisas sao realizadas de
forma ligeira, geramos pouca documentacdo. Além disso, a adicdo de mais uma tarefa na
rotina dos colaboradores da M.A.B pode provocar atraso nas tarefas priméarias. Vocé aceita
esse desafio de organizar os projetos e relata-los de forma académica?

- Claro! Devemos tracar um plano de como faremos isso. Quando deverao ser entregues

esses documentos?

- Para ontem, professor! Os relatérios sdo para ontem. J& estamos atrasados! Temos
apenas sete meses para entregar os resultados. Como de costume, 0s projetos se iniciam as
pressas e tudo é feito rapidamente. Lembrando que existem aproximadamente 22 areas de

projetos aqui na M.A.B.

Assustado com a resposta instantanea do Engenheiro Antdnio Candido, o professor
Almeida Costa, com sua experiéncia em dezenas de trabalhos de consultoria, tentou passar

confianca ao telefone e respondeu:

- Fique tranquilo! Conseguiremos cumprir o prazo estipulado. Precisaremos apenas de

coletar o méximo de informacdes dos projetos em andamento ai na M.A.B.

Ao finalizar a chamada telefonica, o Professor Almeida Costa colocou as méos sobre a
cabeca. Preocupado, exclamou... “E, agora? Como vou proceder para conseguir cumprir os

objetivos no prazo? Sao centenas de projetos em diversas areas!”



Mercado automotivo e o Decreto-Lei do Programa AUTOINOVACAO

Antes de 2013 existia uma caréncia de programas fiscais que estimulassem o
desenvolvimento de novas funcionalidades, tecnologias e meios produtivos no setor
automotivo. Com isso, os veiculos produzidos no Brasil eram considerados de baixa qualidade,
inseguros e poluidores. Em virtude das caracteristicas supracitadas dos veiculos nacionais, a
partir do ano de 2010 houve um crescimento consideravel da demanda por veiculos importados
de maior qualidade. Reduziu-se, dessa forma, a producdo nacional de veiculos e de postos de
trabalho. Tal situacdo, aliada as crises politica e econdmica do pais, fizeram com que as
condicdes para aquisicao de veiculos nacionais novos ficassem preocupantes.

Como alternativa de aquecer a industria nacional e aprimorar a qualidade, em 2013 as
montadoras de automdveis instaladas no Brasil, em conjunto com o Governo Federal,
desenvolveram um Programa de Incentivo a Inovagdo Tecnoldgica em Veiculos Automotores,
intitulado AUTOINOVACAO. Esse programa tem como objetivo criar condigbes para
aumentar a competitividade do setor automotivo, produzir veiculos seguros e econdmicos,
investir em engenharia e tecnologia industrial basica, desenvolver pesquisas e, por fim,
capacitar fornecedores.

Para habilitar-se no programa era necessario que a montadora produzisse veiculos no
Brasil, investisse em aproximadamente 3% de seu Lucro Bruto em P&D (Pesquisa e
Desenvolvimento), elevasse seus gastos em tecnologia industrial basica e em engenharia,
produzisse veiculos com maior eficiéncia energética (mais econdmicos) e, por fim, elevasse a
seguranca passiva e ativa dos seus veiculos.

Seus incentivos fiscais e tributarios estavam direcionados para 0s novos investimentos
realizados pelas montadoras para elevar o padrdo tecnoldgico presente em seus veiculos, e de
suas pecas produzidas em solo brasileiro. Os beneficios sdo: crédito presumido de IPI referente
a gastos em P&D, investimentos em tecnologia industrial basica e em engenharia.

Basicamente, o0 método para comprovacdo dos resultados do programa descrito é a
confeccdo de relatorios técnicos que apresentem carater cientifico, ou seja, é necessario
descrever estudos sobre fendmenos mecanicos, fisicos, quimicos, dentre outros que estejam
interligados ao desenvolvimento e processos produtivos de automoveis. Além disso, o relatorio
técnico deve conter os topicos presentes em artigos cientificos (Introdugdo, Motivacéo,
Desenvolvimento Teorico, Metodologia, Resultados, Discussdes, Conclusdo, Referéncias

Bibliogréaficas e Desafios ou Riscos enfrentados), como forma de orientar o Auditor Federal.



O cotidiano da M.A.B e os impactos do novo Programa

A M.A.B (Montadora de automdveis Brasileira) € uma empresa de grande porte no ramo
de automoveis. Seus objetivos comercias sdo fundamentados na producdo de veiculos
inovadores, de baixo custo e larga escala de producdo. Por causa disso, foram langados veiculos
considerados revolucionarios em suas épocas, alcancando, assim, a preferéncia de muitos
brasileiros.

Baseados nas caracteristicas supracitadas da M.A.B, seus colaboradores foram sendo
moldados, ao longo do tempo, a serem praticos, imediatistas e centralizados apenas nas
atividades fins. Pensamento esse similar a uma linha de producdo. Explica-se tal
comportamento pela necessidade de o mercado produzir mais, no menor tempo e custo
possiveis, tornando a empresa extremamente competitiva. A parte de inovacdo também esta
presente na vida de seus colaboradores. Contudo, ocorre de maneira empirica e simplista, sendo
considerada uma rotina paralela as atividades principais. Ressalta-se, também, que a inovacgéo
esta presente como forma de solucionar problemas em casos especificos.

Assim como a linha de producdo, seus colaboradores tém um tempo “cronometrado”
para as atividades de desenvolvimento, tendo em vista que é pratica comum da empresa fazer
lancamentos em curto prazo de novos veiculos e/ou versdes. Desse modo, seus historicos de
projetos e atividades sdo arquivos de calculos em Excel, Ansys, Catia e demais programas
computacionais, de apresentacGes em .ppt ou .pdf, de e-mails e de desenhos tridimensionais.
Esses arquivos contém, de forma bastante sucinta, as atividades realizadas, ndo sendo téo
eficazes para geracdo de historico de trabalho da empresa. Deixando assim, uma lacuna no
quesito geracao e retencdo de conhecimento.

Com a criacdo do Programa de Beneficio Fiscal (AUTOINOVAGAO), um 6timo fator
para aprimorar a tecnologia e funcionalidades de seus produtos, a M.A.B enxergou a
necessidade de criar um departamento exclusivo para gerenciamento do programa. Conhecido
como Conformidade Regulatéria, o novo departamento teve como gerente o Engenheiro
Eletricista Antdnio Candido.

Como o Programa AUTOINOVACAO foi considerado um relacionamento inédito entre
montadoras e Governo Brasileiro, a diretoria da M.A.B estipulou metas parciais para confeccéo

de relatorios:



o Primeira Meta: confeccionar aproximadamente sessenta relatorios técnicos,
garantindo o beneficio fiscal minimo para que a empresa se mantenha inscrita no programa;

o Segunda Meta: confeccionar mais de trezentos relatorios técnicos, alcangando o
limite de beneficio fiscal a ser tomado.

A partir da posse do novo cargo na empresa, 0 Engenheiro Eletricista Antdnio Candido

percebeu o grande desafio que enfrentaria nos proximos sete meses. O Primeiro Desafio tratava-

se de como conseguir mapear todos 0s projetos que apresentam carater de inovacdo nas
diferentes areas apresentadas a seguir: Logistica, Design, Prensas, Funilaria, Pintura,
Montagem Final, Engenharia de Materiais, Manufatura Motores, Design Motores, Emissoes,
Eficiéncia Energética, Seguranca Veiculos, Engenharia Eletroeletronica, Experimentacdo
Eletroeletrénica, Design Chassis, Experimentacdo Veiculos, Design Carroceria, Design
Interior, Engenharia calculos, Transmissdes, Plataforma Veiculos e Plataforma Motores.

O Segundo Desafio seria a parte de confeccdo de relatérios técnicos e cientificos. Préatica

ndo usual na empresa. Seria necessario realizar treinamentos para fixacdo de conceitos com
milhares de funcionarios. Além disso, a confeccdo de um relatério, conforme especificado no
Programa AUTOINOVACAO, é complexa e requer um dispéndio significativo de tempo.
Podendo entdo interferir em suas atividades primarias.

Para o Primeiro Desafio, o0 Engenheiro Antbnio optou, inicialmente, em divulgar o

Programa de Beneficio Fiscal do Governo Brasileiro para as diretorias das areas supracitadas.
Seria uma forma de solucionar de forma parcial. Nesta divulgagdo, o Engenheiro Antonio
Céndido demonstrava a importancia do Programa e coletava os nomes dos supervisores de
projetos nas areas, reduzindo assim a lista de pessoas necessarias a serem procuradas, de
milhares para centenas.

A acédo tomada pelo Engenheiro Eletricista Antonio Candido demonstrou ser a mais
acertada, pois possuia uma lista direcionada com nomes importante que, com certeza,
auxiliariam no mapeamento dos projetos. Contudo, algumas davidas ainda pairavam: como
faria para levar a informacao que necessitava aos responsaveis presentes em tal lista, em um
curto periodo de sete meses? Como conseguiria classificar um volume “macante” de projetos
em diferentes areas, visto que ndo possuia conhecimento suficiente sobre os projetos em
algumas areas? Como coletaria os arquivos de projetos que seriam pertinentes para a confecgdo
de relatérios?

O Segundo Desafio (a confecgéo de relatorios técnicos), considerado mais complexo e

cheio de limitagdes, era motivo de grande preocupacdo para o Engenheiro Anténio Candido.



Ele sabia que sozinho seria incapaz de chegar aos objetivos estipulados pela M.A.B. Com a
experiéncia adquirida ao longo de mais de trintas anos de trabalho na empresa, sentado em sua
cadeira, focado em achar uma solugdo magica no seu historico de trabalho, pensou que a ajuda
que necessitava seria 0 Professor Universitario Almeida Costa. Nacionalmente conhecido na
area de soldagem, especialista em publicacdes cientificas, artigos e livros; um profissional
singular que transitava constantemente no mundo industrial e académico.

Empolgado com a solugdo magica que surgiu em sua mente, o Engenheiro Eletricista
Antbénio Candido rapidamente pegou o telefone celular e realizou uma chamada para o
Professor Universitario Almeida Costa. Nessa chamada foram tratados assuntos pertinentes ao
Programa AUTOINOVAGCAO e as limitacdes (desafios e risco) presentes na M.A.B.

E importante ressaltar que a contratacdo de servigos externos (consultoria) para auxiliar
a M.A.B no processo de mapeamento de projetos e confeccdo de relatérios técnicos implicaria
no surgimento de um Risco. Pois, como séo projetos de Inovacdo, com criagdo de novas
tecnologias, metodologias de trabalho e geracdo de conhecimentos, havia varias informacdes
de segredo industrial que seriam compartilhadas com pessoas externas a M.A.B. Tal situacao
poderia provocar vazamento de informacdes e, consequentemente, provocar a perda de

competitividade da M.A.B no mercado automotivo brasileiro.

Projetos de Consultoria do Professor Almeida Costa e suas Propostas

O Professor Almeida Costa usualmente realiza consultorias cientificas e técnicas para
dezenas de empresas no Brasil. Dotado de um grande conhecimento em soldagem, ele é capaz
de propor solucdes simples para sanar problemas referentes a fadiga em corddo de solda,
fraturas em placas e vigas metalicas, soldagem subaquatica, rompimento de tubos soldados,
entre outras situacdes. Nessas consultorias, o Professor Universitario trabalha com uma equipe
reduzida. Basicamente, as atividades sdo realizadas por ele com uma pequena equipe de
orientandos em Mestrado ou Doutorado, totalizando trés pessoas por empreendimento, no
maximo.

A partir da chamada telefonica do Engenheiro Eletricista Antonio Céandido, surgiu uma
grande preocupacdo para o Professor Universitario: tratava-se de um empreendimento de
elevada complexidade, cuja natureza dos projetos, nas mais diversas areas que tangem a
manufatura e desenvolvimento de veiculos, transcendia os conhecimentos dele. Acostumado a

escrever suas ideias em um fichario com capa dura de cor preta, o Professor Almeida Costa



pegou seu lapis com a ponta desgastada e comecou a tracar uma tabela com possiveis agoes a

serem tomadas.

Para o Primeiro Desafio (mapear todos os projetos que apresentam carater de inovacéao

nas diferentes areas), foram propostas duas acgdes.

QUADRO 1

ACOES PROPOSTAS PARA CONCLUIR O PRIMEIRO DESAFIO

Propostas

Titulo

Descricéo

Tempo para
execucao

Custo

Acéo 1.1

Trabalho
“Formiguinha”

* Realizar reunides individuais com os
responsaveis por projetos para explicar o
Programa AUTOINOVACAO;

« Listar os projetos que tenham a
possibilidade de elegibilidade no
Programa.

4 Meses

R$10.000,00

Acdo 2.1

Workshop

* Realizar Workshops em local definido
com um grupo de responsaveis por
projetos;

. Explicar 0
AUTOINOVACAOQ;

* Realizar um Brainstorming;
+ Coletar fichas com os projetos que
tenham a possibilidade de elegibilidade
no Programa.

programa

1 Més

R$30.000,00

Fonte: Dados da pesquisa (2018).

Para o Segundo Desafio (confeccdo dos relatorios técnicos) também foram propostas

duas acdes. Enfatiza-se que as propostas desenvolvidas pelo Professor Universitario Almeida

Costa tiveram como premissa as metas parciais estipuladas pela M.A.B.



QUADRO 2
RELATORIOS TECNICOS

Propostas Titulo Descricdo Relatérios Custo
Trabalho Método de trabalho similar as consultorias 68
Acéo 1.2 x ja realizadas. Professor + orientandos de < R$350.000,00
Padrdo relatérios
Mestrado e Doutorado.
Fg;nlm;go Contratacdo de jovens profissionais com 340
Acéo 2.2 - experiéncia em automaéveis e/ou processos . R$1.250.000,00
equipe duti tomoti i0de OLT relatdrios
dedicada | Produtivos automotivos por meio de :

Fonte: Dados da pesquisa (2018).

Definidas as alternativas para executar o0 novo empreendimento em conjunto com a
M.A.B, o Professor Universitario ainda se preocupava em como transmitiria a seguranca
necessaria em termos de confidencialidade das informagdes adquiridas pela consultoria. Em

conjunto com sua assessoria juridica foram propostas duas alternativas para mitigar tal risco.

QUADRO 3
ALTERNATIVAS PARA MITIGAR RISCOS
Propostas Titulo Descricéo
Aci0 1.3 Trabalho Equipe de consultoria utilizara apenas os equipamentos disponibilizados pela
G0 %. Fiscalizado M.A.B em ambiente controlado de internet e espacos fisicos.

x Contrato de Firmar um Contrato de Confidencialidade de 40 anos. Na quebra de clausulas,

Acdo 2.3 . I - .
Confidencialidade | deve-se pagar multas de milhares de reais.

Fonte: Dados da pesquisa (2018).

Paragrafos Finais

O Programa de Beneficio Fiscal do Governo Brasileiro proporcionou um novo momento
para a industria automotiva do pais; promoveu incentivos para desenvolvimento de novas
tecnologias e processos produtivos. Com isso, permitiu alavancar o progresso nas montadoras
brasileiras, trazendo projetos mundiais para serem produzidos no Brasil e, consequentemente,

aumentar seus investimentos.
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No entanto, existem desafios a serem superados. A M.A.B deve organizar seu portfélio
de projetos para conseguir classificar quais deles sdo elegiveis no programa. Lembrando que,
como existem varias diretorias na empresa (aproximadamente 22), sdo desenvolvidos varios
projetos paralelamente, ndo sendo de conhecimento comum entre todos os colaboradores da
empresa. A confecgdo do relatorio técnico, motivo de grande preocupagéo para o Engenheiro
Eletricista Antdnio Candido, ndo € presente na rotina dos colaboradores da M.A.B. Logo, 0
historico de projetos € considerado superficial e ndo retém conhecimento para a empresa.

Cabe ao Engenheiro Eletricista Anténio Candido decidir em qual direcdo deve seguir 0
Programa AUTOINOVACAO na empresa M.A.B. Cumprir a Primeira Meta (manter habilidade
com um minimo de beneficio); ou a Sequnda Meta (lograr o limite de beneficio fiscal a ser
tomado)?

A partir da definicdo de seu objetivo em conjunto com a consultoria do Professor
Universitario Almeida Costa, deve-se selecionar as a¢des para cumprir 0 prazo (sete meses),
com qualidade (relat6rios ndo podem ser glosados pelos Auditores Federais) e mitigar os riscos

gue podem surgir na parceria entre empresas e consultorias para projetos de segredo industrial.

Resumo do Caso

Este Caso de Ensino apresenta a implantagdo de um Programa de Fomento (Beneficios Fiscais)
para a Industria Automotiva no Brasil, visando incrementar a tecnologia embarcada nos
veiculos, a seguranca veicular e a eficiéncia energética. Paralelamente, aumentar a
competitividade dos veiculos produzidos no Brasil. O Caso descreve como 0 novo Programa
foi tratado em uma montadora de automoveis brasileira, e apresenta os principais desafios
enfrentados pelo colaborador Engenheiro Eletricista Anténio Candido. A abordagem principal
a ser discutida é de que modo o planejamento e o controle das atividades referentes ao novo
Programa poderdo ser executados dentro da montadora de automoveis, a definicdo de
estratégias para mapeamento de projetos que apresentam caracteristicas de P&D (Pesquisa e
Desenvolvimento), o desenvolvimento de métodos de comunicacdo para disseminar as
premissas do novo Programa e a coleta de informacgdes pertinentes. O Caso ainda permite
debater sobre o gerenciamento de recursos para a escrita dos relatdrios técnicos e, por fim, os
riscos intrinsecos da divulgacdo oficial de documentos técnicos com conteddo de segredo
industrial.

Palavras-chave: Planejamento e controle. Estratégias para mapeamento de projetos. P&D
(Pesquisa e Desenvolvimento). Desenvolvimento de métodos de comunicacdo. Gerenciamento
de recursos. Riscos intrinsecos da divulgacao oficial.



