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REsumMoO

O objetivo deste artigo € avaliar os limites e as oportunidades para o avanc¢o das atividades
de desenvolvimento de produtos (DP) entre as subsidiarias de montadoras instaladas no
Brasil. Nosso pressuposto € que as estratégias mundiais das montadoras nao
necessariamente implicam enfraquecimento das capacitacbes de DP nas subsididrias
brasileiras. Este argumento, parcialmente verdadeiro, encontra sustentacéo a partir de um
trabalho de campo, com entrevistas direcionadas, que revelou a vigéncia de distintas
trajetorias e estratégias de produto orientando a atuacdo das montadoras no Brasil. Entre as
evidéncias empiricas, nota-se que as oportunidades para a criacdo de capacitacfes e de
ampliacdo das atividades de DP sdo maiores entre as subsidiarias brasileiras que tém
seguido politicas de produto locais, as quais favorecem estagios mais adiantados de mudanca
nos veiculos para atender aos mercados emergentes, como foi o caso da GM e da Fiat. Em
contrapartida, no caso das politicas de produtos globais, prevalece baixa percepg¢éo acerca
das especificidades regionais, restando poucas oportunidades para uma participacdo mais
ativa da subsidiaria brasileira nas atividades de DP, que fica limitada as atividades menos
complexas de tropicalizacdo dos veiculos. Inclui-se ai 0 caso da Ford e, em menor medida,
da VW.

PALAVRAS CHAVE: IndUstria automobilistica brasileira, Processo de desenvolvimento de
produtos, Estratégias de produto, Capacitacéo

ABSTRACT

This paper is concerned with opportunities for activities of product development carried out
by subsidiaries of the four biggest car makers based in Brazil: GM, Ford, VW and Fiat. The
point made here is that the global strategies pursued by the car makers may not weaken the
product development capability of their Brazilian subsidiaries. Empirical findings we have
made up to now support this point. Based on interviews with the Brazilian subsidiaries, two
distinct trajectories and product strategies are observed. Both GM and Fiat, adopting local
product policies associated with partly decentralized global strategies, have increased their
product activities and engineering staff in Brazil, strengthening their local capabilities in
product development. In another direction, Ford, and to some extend VW, pursuing more
centralized strategies of product development, have downsized the R&D area and engineering
staff in their Brazilian subsidiaries.

KEYWORDS: Brazilian automotive industry; Product development capability; Product
strategy, Capability
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1. INTRODUCAO

Este artigo constitui um trabalho de investigacdo que busca contextualizar a
importancia crescente que as atividades de desenvolvimento de produtos (DP) vém adquirindo
no setor automotivo mundial como fator de competitividade entre empresas. Dentro deste
cendrio, o objetivo principal do texto é analisar as provaveis perspectivas para a criagdo,
ampliacdo ou destruicdo de capacitacdes em DP na indUstria automobilistica brasileira (IAB)
levando em conta o tipo de trajetéria e de politica de produto que as subsidiarias tém adotado.
Neste estudo, o conceito de capacitacdo deve ser entendido como um processo que envolve a
construcdo e o acumulo de conhecimentos em DP, com certa complexidade tecnoldgica.
Portanto, envolve um ndmero maior de pessoal de nivel técnico superior, em especial de
engenheiros, como também de infra-estrutura apropriada tais como laboratérios e centros de
P&D, que contribuam com a construcdo de capacitacdes em DP.

O pressuposto deste estudo é que as estratégias mundiais das montadoras ndo
necessariamente implicam enfraquecimento das capacitacdes de DP nas suas subsidiarias
instaladas no Brasil, uma vez que estas variam segundo as trajetorias das empresas e suas
politicas de produto (orientacdo para a producao local versus global). As analises apresentadas
neste estudo estdo baseadas em entrevistas em profundidade junto as subsidiarias de
montadoras instaladas no Brasil e foram realizadas no @mbito de uma pesquisa mais ampla
que procurou identificar, entre outros aspectos, os efeitos da globalizagdo sobre as atividades
de P&D da indUstria automobilistica no Mercosul.

Como ponto de partida, torna-se necessario contextualizar a importancia das
atividades de DP em relacdo ao total de recursos voltados a P&D que tem sido investido no
setor. O retrato que se tem da indUstria automobilistica mundial é de um setor que investe
crescentemente em P&D (em relacdo ao faturamento, o setor investiu em média 2,3% em
1973; 3,2% em 1983 e, em 1994, 4,2%, segundo Chanaron, 1998). Porém, as estratégias das
grandes empresas automotivas nao estdo voltadas exclusivamente para inovagoes tecnologicas
radicais e de longo prazo. Trata-se de solugfes incrementais, relacionadas com a preservacao
e 0 melhoramento de técnicas tradicionais empregadas nos veiculos, visto que atualmente tais
orcamentos de pesquisas estdo destinados a atividades que visam o desenvolvimento e
adaptacdo de novos modelos. Esta tendéncia, apontada por Chanaron (1998), mostra que mais
de 80% da P&D realizada pela industria automobilistica mundial esta destinada as atividades
para modelos especificos, sendo que pesquisas de mais longo prazo, sem aplicacdo imediata
as linhas de veiculos, representam menos de 20% deste total.

Nesta perspectiva, a secdo 2 procura descrever o que vem a ser atividades de DP no
setor automotivo, mencionando algumas das razdes que justificam a importancia crescente
gue esta area vem adquirindo. Concluimos com esse debate que o DP se traduz em um
processo complexo, que integra uma diversidade de funcgdes dentro e fora das empresas e que
é fator chave para a competitividade no setor automotivo. A descricdo detalhada da estrutura
do processo de DP é apresentada em seguida, a partir de uma discussao da bibliografia que da
consisténcia ao estudo. Segue uma discussdo sobre exemplos de sucesso na maneira como
conduzir o DP, que teve inicio com as montadoras japonesas, mas que durante a década de 90
pode ser evidenciado em uma diversidade de outras montadoras de origem ocidental. A secao
3 apresenta uma breve reflexdo acerca dos limites e oportunidades que se colocam para o
avanco das atividades de DP no contexto dos paises emergentes, a partir da abordagem das
politicas de produtos e das trajetorias das empresas. Em seqliéncia, a se¢do 4 procura ilustrar,
a partir do caso brasileiro, que as estratégias de produto seguidas pelas subsidiarias tém
influéncia direta sobre a centralizagdo ou descentralizagdo das atividades de DP, assim como
em termos da complexidade destas atividades. Desta forma, montadoras que seguiram uma
orientacdo mais focada em produtos para o mercado local, como aconteceu com a Fiat e a
GM, apresentaram maiores chances de ampliacdo das equipes de engenharia nas suas
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subsididrias brasileiras. Em contrapartida, em montadoras cujas politicas estdo orientadas para
o langcamento de produtos globais, as chances de ampliar a capacitacdo local no DP parecem
ser menores. Inclui-se ai o caso da Ford e, em menor medida, da VW. Por fim, a se¢do 5
resume as principais conclusdes deste estudo.

2. A COMPLEXIDADE DO PROCESSO DE DP NA INDUSTRIA AUTOMOBILISTICA MUNDIAL

O fato de a indastria automobilistica mundial estar direcionando grandes
investimentos em atividades voltadas ao desenvolvimento e adaptacdo de produtos, na linha
do que demonstrou Chanaron (1998), encontra explicacdo quando se analisa o contexto de
competitividade internacional que tem se estabelecido neste setor. Se em um passado pouco
distante o preco e a qualidade dos veiculos eram os elementos determinantes da sua
competitividade, atualmente a habilidade em fornecer respostas rapidas as demandas do
mercado, a partir do desenvolvimento e introducdo de novos produtos, tem sido considerada
como fator estratégico entre as empresas automotivas. Trés movimentos tém ajudado a
explicar essa mudanca (Clark & Fujimoto, 1991):

- crescente competicdo internacional entre as empresas, 0 que tem contribuido para que a
escala dos produtos se torne cada vez mais global;

- crescente fragmentacao do mercado, o que tem explicado a maior intensidade no langamento
de novos produtos, com reducdo das vendas no mercado por volume de modelo;

- diversidade, maior complexidade e ampliacdo da tecnologia incorporada nos veiculos.

Acrescentariamos ainda um quarto elemento que é a reducdo do ciclo de vida dos
produtos, 0 que ajuda a explicar a iniciativa das empresas de ampliar 0 nimero de modelos
derivados de uma mesma plataforma de forma a otimizar investimentos relacionados ao
desenvolvimento de um produto totalmente novo. Afinal, a maior complexidade envolvida em
um novo projeto tende a retardar o tempo de langamento do veiculo no mercado, limitando as
possibilidades de menores ciclos de desenvolvimento (lead time). Tais imperativos também
explicam a maior énfase das montadoras em inovagdes incrementais em detrimento de uma
inovacdo mais radical e de longo prazo. Nesta perspectiva, as atividades de DP tém sido
consideradas como fator de competitividade industrial na medida em que possibilitam que as
empresas criem vantagens sobre seus concorrentes, conseguindo maiores ganhos de mercado.

Em linha com o que tem demonstrado uma série de pesquisas empiricas, montadoras
que conseguem desenvolver produtos de forma répida e inovativa, sem necessariamente
implicar maior complexidade, tém melhores chances de atrair os consumidores, aumentando
seu market share (Clark & Fujimoto, 1991; Womack et al, 1992; Cusumano & Nobeoka,
1992; Clark & Wheelwright, 1993). Isso ocorre uma vez que 0s menores ciclos de vida dos
produtos tém possibilitado maior vantagem para as empresas, no sentido de substituicdo
rapida de modelos e novos langcamentos. Cabe considerar que a variedade dos produtos tem se
ampliado nas Gltimas duas décadas, ao passo que a venda de veiculos por volume tem
decrescido e o ciclo de vida se tornado menor. O rapido processo de DP também possibilita
que as empresas incorporem novas tecnologias em seus veiculos, ajustando-se as mudangas
no mercado primeiro que seus competidores.

Contudo, desenvolver produtos de forma rapida e eficiente, ainda que seja um
imperativo para a competitividade, constitui um processo complexo e envolve uma
multiplicidade de acGes e setores dentro da empresa (desenvolvimento, projeto, planejamento,
fornecedores, compra, engenharia, producdo, marketing, finangca), com implicacGes para a
toda a cadeia produtiva do setor. Isto por que ha muitas escolhas a serem feitas para produtos
gue competem diretamente; por exemplo, a opcdo em lancar produtos tecnologicamente
complexos implica mais horas de engenharia e visa um determinado segmento de mercado.
Tais escolhas terdo influéncia sobre o projeto do produto, sendo definidas segundo a politica
estratégica adotada pela empresa.
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De fato, hd uma série de estudos que procura entender como um produto nasce, se
desenvolve e é administrado no interior da empresa. Em adicdo, tais estudos procuram
descrever como é possivel obter um étimo desempenho na realizagdo destas atividades. Entre
eles, ganha destaque a pesquisa desenvolvida por Clark & Fujimoto (1991), especificamente
desenvolvida sobre a industria automobilistica, onde os autores estabelecem uma classificagcdo
acerca das atividades DP como sendo compostas por quatro principais etapas que Sao:
conceito do produto, planejamento do produto, engenharia do produto e engenharia do
processo. Discutindo tais etapas temos:

(1) conceito do produto como sendo o estagio em que se procura definir, simular e
analisar os objetivos dos consumidores, as possibilidades tecnoldgicas disponiveis e a
viabilidade econdmica, elementos que devem ser conjugados e traduzidos em uma descricéo
do produto a ser desenvolvido; é o estdgio que analisa as possibilidades de criacdo de um
novo produto, materializadas em um conceito;

(2) planejamento do produto é a etapa em que se procura obter consisténcia entre 0s
detalhes do desenvolvimento; faz a ponte entre o conceito e o design do produto. Nessa fase,
sdo especificados o0s custos e as metas de desempenho, a escolha dos componentes, o estilo e
o layout do veiculo;

(3) engenharia do produto busca implementar o plano especificado nas etapas
anteriores; ou seja, trabalha-se com o detalhamento do projeto do veiculo, traduzido em
termos de engenharia. Este estdgio compreende trés ciclos: projeto-fabricacdo-testes
(producdo de desenhos para cada componente e sistema; construcdo dos seus prototipos e
realizacao de testes tendo por meta os objetivos pré-estabelecidos);

(4) engenharia do processo como sendo a etapa onde se estabelece a ligacdo entre o
conceito do produto e a fabrica; toda a informacdo acumulada sobre o produto é convertida
em informacbes sobre ferramentas, equipamentos, softwares utilizados na producéo,
qualificacdo dos trabalhadores requerida, procedimentos padrdes de operacdo que Sserdo
empregados durante as etapas de producéo.

A eficiéncia entre as quatro etapas que caracterizam o ciclo de desenvolvimento de
novos produtos, e a consequente reducdo do ciclo que engloba individualmente cada
atividade, estdo largamente dependentes do grau de integracdo e cooperacdo entre as diversas
areas funcionais, de forma que as atividades ocorram simultaneamente e de forma integrada, e
ndo em uma sequéncia linear. A Figura 1 ilustra a integracdo entre as etapas de DP descritas
por Clark & Fujimoto (1991).

Conceito do Produto
/ Q) \

Engenharia do T Planejamento do
Processo < i > Pr(zg)uto

Engenharia do /

Produto
()

FIGURA 1. Integracdo entre as etapas do desenvolvimento de produtos e processos
FONTE: Elaboragao prdpria a partir de consulta a literatura
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Além disto, para que a integragdo multifuncional seja atingida, é necessario que haja
um padrdo geral de consisténcia nos seus sistemas de desenvolvimento, o que inclui fatores
como: estrutura organizacional, com caracteristicas de lideranca na conducdo do projeto por
meio do trabalho em equipe; qualificacdo da equipe técnica, principalmente quanto a
fabricacdo de protdtipos e ferramental; envolvimento dos fornecedores durante as etapas de
desenvolvimento (Clark & Wheelwright, 1993).

Outro aspecto que interfere na maneira como conduzir e implementar o processo de
DP foi explorado por diversos autores no livro organizado por Jirgens (2000-a) e diz respeito
as especificidades dos paises e as suas diferencas. Segundo esta abordagem, o contexto
especifico dos paises exerce influéncia sobre como as prioridades sdo definidas durante a
introdugdo de novos produtos e processos. O proprio ambiente em que as empresas se
encontram apresenta problemas especificos e conflitos que afetam o padrdo de construcéo de
capacitacbes vis a vis as novas praticas, e estas mesmas especificidades criam tipos
especificos de solucdes na reorganizagdo deste processo®.

Exemplos de sucesso no DP foram evidenciados entre as montadoras japonesas
durante a década de 80, consideradas como lideres na execucdo destas atividades (Clark &
Fujimoto, 1991; Womack et al,1992). Este cenério tem se alterado nos anos 90, em que marca
a emergéncia de novos casos de eficiéncia entre montadoras de origem ndo japonesa.
Fujimoto (1997) se refere a esse movimento como se tratando de um "catching up ao
reverso”, em que empresas ocidentais conseguiram obter melhor desempenho no DP. De
acordo com o autor, tem sido a adog&o de certas rotinas organizacionais (key routines)®, as
mesmas que garantiram a maior eficiéncia das montadoras japonesas no DP na década de 80,
que agora estao sustentando o sucesso do "catching up ao reverso".

Uma face dessa mudanca se reflete nas novas relacdes que tém se estabelecido entre
montadoras e empresas de autopecas, geralmente grandes empresas, consideradas como de
primeiro nivel* (Liker at al, 1997). Fatores como tecnologia, competitividade e custos estdo
forcando as empresas a fazer melhor uso da competéncia técnica dos fornecedores e novas
tendéncias comegam a surgir no relacionamento comprador-fornecedor, tais como: maiores
prazos de contratos, envolvimento de fornecedores na engenharia de produto e processo, co-
design, maior troca de informacdes, menor numero de fornecedores, pratica de precos,
gerenciamento da qualidade. Entre outros aspectos, a maior integracdo entre fornecedores e
montadoras nas atividades de DP tem possibilitado reduzir a complexidade do projeto,
encurtar o prazo de execugdo e as horas de engenharia necessérias, e renovar com mais
freqliéncia tanto o produto como a tecnologia utilizada, com menores custos e divisdo de
responsabilidades. Tais fatores tém contribuido para que as parcerias com fornecedores sejam
reconhecidas como importantes para a aceleracdo do ciclo de DP, uma vez que percentual
significativo do custo do veiculo vem de partes compradas das empresas de autopecas
(Cusumano & Nobeoka, 1993).

Nessa perspectiva, uma das questdes que se mostra relevante para esse estudo é
procurar saber como as empresas organizam, desenvolvem, dividem e coordenam o trabalho
entre as diferentes etapas do processo de DP. Sobretudo, trata-se aqui de questionar como as
matrizes das montadoras distribuem e gerenciam as atividades de DP entre suas subsidiarias e
quais os determinantes da maior ou menor complexidade em termos do conteddo tecnoldgico
das atividades realizadas. Haja visto que, ainda que as estruturas das empresas possam ser
semelhantes, as acOes, préaticas, valores e qualificacbes certamente variam entre elas. Como,
entdo, é possivel estudar e entender todas as dimens@es do processo de DP?

De partida, a analise das diferencas entre as empresas montadoras matrizes, das suas
trajetdrias e das suas politicas de produto, possibilita identificar elementos da organizacao e
do gerenciamento importantes o suficiente para explicar aspectos da integracdo e do seu
desempenho, e de como elas se diferenciam umas das outras. Além do mais, € necessario
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considerar que os padrdes de organizacdo ndao devem ser analisados apenas a partir da sua
estrutura formal, mas sobretudo levando em consideracdo o aspecto cultural, os padrdes
globais de comportamento e os relacionamentos informais que prevalecem.

3. A ANALISE DAS ATIVIDADES DE DP A PARTIR DA ABORDAGEM DAS ESTRATEGIAS E DAS
PoLiTicas DE PRODUTO

A discussdo estabelecida até 0 momento destaca a importancia crescente que assumem
as atividades de DP frente ao contexto competitivo em que se insere a industria
automobilistica mundial. Contudo, langar produtos de forma répida e eficiente ndo se traduz
em condicdo suficiente para o sucesso de uma empresa. Nao obstante estejamos frente a um
contexto de globalizacdo, as especificidades regionais ainda sdo tidas como importantes
imperativos no jogo competitivo, o que significa estar apto a oferecer respostas aos diferentes
consumidores.

Além de lancar produtos rapidamente, € importante que as empresas reconhecam as
preferéncias e demandas regionais e tenham como claro a importancia das distin¢des entre 0s
mercados. Tais especificidades regionais sdo fundamentais, por exemplo, em relacdo a
veiculos que se destinam aos mercados emergentes®. No caso especifico destes paises, as
previsdes otimistas de crescimento durante a década de 90 motivaram os investimentos da
industria automobilistica, tanto de montadoras como de empresas de autopecas, nestas
regides. No periodo entre 1990-1997, as vendas nos mercados emergentes cresceram 91,8% e
a producdo, 99,2%, o que significa que tanto a producdo como as vendas cresceram a taxas de
até 10% ao ano. O rapido crescimento do PIB, niveis de renda crescentes, amplos
contingentes populacionais e relativamente baixa densidade de carros/habitante, combinado
com o baixo custo de producgdo e rapido crescimento de vendas, sdo fatores que contribuem
para que 0s mercados emergentes sejam considerados como 0s “novos espacgos da indudstria
automobilistica" (Quadros et al, 2000). Ainda que os mercados emergentes apresentem
problemas ciclicos de crises econdmicas e de queda da producdo, a previsdo € que estes
venham a crescer em ritmo mais intenso do que o verificado entre os paises da Triade®, cujo
mercado automotivo encontra-se relativamente saturado. Estabelecer posicdo nestes locais e
se adequar as suas demandas passa, entdo, a ser estratégico entre as empresas do setor
automotivo.

Atender aos mercados emergentes implica, em linhas gerais, promover adaptagdes que
adequem o veiculo ao seu local de destino, uma vez que ndo ha um padrdo Unico de mercado
periférico. Trata-se de considerar as diferencas em relagdo ao poder de compra da populagéo
(menor nivel de renda se comparado aos mercados da Triade); as condi¢cGes de rodagem;
clima; umidade; sistema de combustivel (alternativo, como no caso do alcool, ou de baixa
qualidade); quanto as preferéncias dos consumidores (normalmente carros de pequeno porte);
enfim, caracteristicas tais que interferem nas especificagdes do veiculo, podendo requerer
modificacdes no design para carros iguais destinados a diferentes mercados, como também
para veiculos que sdo projetados para paises desenvolvidos e adaptados para 0s paises em
desenvolvimento’. No caso brasileiro, este conjunto de modificaces e adaptacdes feitas no
veiculo recebe o nome de tropicalizacdo e pode envolver tanto mudancas simples nos
produtos como pode favorecer estagios mais avancados de mudancas, 0 que exige maior
conhecimento técnico para operacionaliza-las.

H&, no entanto, varias estratégias ou politicas de produto a serem consideradas,
particularmente acerca da posicdo das montadoras quanto a adequacdo dos veiculos a seus
respectivos mercados. Nesta perspectiva, destacamos como sendo dois o0s tipos de
aproximacao das empresas ao processo de internacionalizacdo da producgéo, opgdes essas que
tendem a definir a forma como conduzir as politicas de DP e de adaptacdo a seus respectivos
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mercados. Trata-se do conceito de globalizacao, que esta relacionado a uma politica global de
produtos, e de glocalizacéo, referente a politicas de produtos com énfase mais local.

Em termos das estratégias de globalizacdo produtiva, destaca-se o desenvolvimento de
produtos baseados em plataformas globais, compreendendo a producdo dos carros mundiais
ou carros globais. Ja a estratégia de glocalizacdo, que leva em conta as modificacGes de
design requeridas pelos mercados emergentes, engloba as estratégias voltadas a
modificacdo de plataforma padrdo para adaptacdo local e a  producdo de carros para o
Terceiro Mundo®.

No caso da politica de produto voltada para a producdo de carros globais, ocorre a
completa padronizacdo do design e da producdo do veiculo, o que pressupde que a demanda
também seja altamente padronizada; uma variante desta estratégia sdo 0s carros mundiais, em
que o design continua padronizado e centralizado nas matrizes das montadoras, porém a
producdo pode ocorrer de forma descentralizada entre suas filiais, cabendo até mesmo certas
adaptacOes locais nestes modelos para atender as expectativas dos consumidores e as
condicBes especificas de rodagem®. Ainda que haja excecdes, em geral as estratégias de
globalizacdo tendem a colocar obstaculos a criacao de capacitacfes de DP nas subsidiarias das
montadoras visto que os produtos adquirirem alcance global, limitando a atuagdo autbnoma da
engenharia local no DP especificos.

Em contrapartida, as estratégias de produto ligadas a abordagem da glocalizag&o, por
privilegiarem 0s espacos regionais, apresentam as melhores oportunidades de um maior
envolvimento das subsidiarias durante as atividades de DP, havendo a possibilidade de uma
integracdo positiva da sua engenharia local nas atividades tecnologicas e de ampliacdo dos
seus centros de pesquisa; consequentemente, amplia as oportunidades de criagdo de
capacitacdes locais. Isto ocorre uma vez que esta estratégia pressupde a adaptacdo de modelos
para mercados especificos, compreendendo atividades que podem ser realizadas localmente,
dependendo do grau de conhecimento e capacitacdo destes mercados. O mesmo se aplica para
a estratégia de carros para 0 Terceiro Mundo, a qual busca desenhar e produzir plataformas
especificas para os mercados emergentes, distintas daquelas destinadas aos paises
desenvolvidos. Esta estratégia da glocalizacdo pode trazer consigo um estimulo para as
matrizes distribuirem etapas do processo de desenvolvimento entre suas subsidiarias,
especialmente entre aquelas que se apresentarem como principais mercados consumidores do
veiculo, ou seja, com grande escala de producdo e consumo, como é o caso do Brasil.

Cabe considerar que a condugdo do processo de DP nos mercados emergentes mantém
relacdo com as estratégias mundiais de produto, producdo, mercado e investimento adotadas
pelas matrizes das montadoras e da interacdo com as politicas governamentais e com a
disponibilidade de pessoal qualificado no pais hospedeiro, entre outros fatores. Dependendo
da orientagdo seguida, haverd espagos para as subsididrias se integrarem de forma mais
positiva na rede de P&D de algumas determinadas montadoras, com aumento ou decréscimo
das atividades de projeto local. E segundo o plano estratégico tracado pela empresa que se
definird como serdo desenvolvidas e introduzidas as mudangas nos produtos, assim como
serdo definidos as metas e objetivos de mercado tragados pela organizacéo.

De igual importéncia, alem das orientacOes relativas as politicas de produto, de
globalizacdo ou glocalizacdo das suas atividades, & importante considerar as trajetorias
apresentadas pelas empresas, 0 que esta relacionado como o grau de centralizacdo das suas
decisdes. Mesmo em se tratando de um Unico ambiente competitivo, as empresas automotivas
tém adotado diferentes trajetorias organizacionais, estruturando-se de forma diferente segundo
sua historia, seu aprendizado anterior e suas politicas de produto (Freyssenet & Lung, 1996).
Nesta perspectiva, desenha-se, no complexo automotivo mundial, uma pluralidade de modelos
industriais com diversas orientacdes acerca das estratégias de produto e de relacdo com as
subsidiarias.
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Essa diversidade de modelos entre as empresas do setor automotivo aparece no estudo
desenvolvido por Bélis-Bergouignan at al (1996). Com base nas diferentes trajetérias das
empresas, e de forma a identificar similaridades entre elas, os autores propdem uma tipologia
acerca das diferentes formas de multinacionalizacdo seguidas pela inddstria automobilistica
mundial, as quais podem ser apropriadas para ilustrar o caso das subsidiarias brasileiras a
partir da tipologia de empresa multi-regional e empresa trans-regional™.

No caso da trajetdria multi-regional, predomina uma maior percepc¢éo da empresa em
relacdo aos espacos regionais e suas especificidades, o que se reflete em termos das politicas
de produto adotadas. A empresa multi-regional é assim classificada por manter capacidades
organizacionais em cada uma das principais regides de producdo, permitindo que estas sejam
gerenciadas autonomamente (alcance dos produtos, design e producéo local, gerenciamento e
aliancas), ainda que algumas iniciativas permanecam sob o controle da matriz. Nesta caso,
tanto as diferencas regionais quanto a segmentacdo dos mercados sdo elementos que
favorecem a descentralizacdo das principais atividades econémicas, que passam a ser geridas
em nivel dos espacos regionais. A logica que esta por trds dessa estratégia considera que a
adaptacdo local tende a ser mais eficiente se comparada com a integracdo global.

Ja a trajetdria trans-regional busca homogeneizar suas atividades em nivel global da
matriz, seguindo uma orientacdo centralizada. Isto significa que a organizacdo geografica da
empresa tende a homogeneidade, e os produtos passam a adquirir alcance global, com
possibilidade de vendas em diferentes mercados. Um resultado dessa estratégia implica
regibes absorvidas em esferas limitadas de atividades, seguindo orientagdes centralizadas e
pré-definidas pela matriz, com pouca autonomia no que diz respeito a questdes relativas as
politicas de produto e ao desenvolvimento de capacitacfes tecnoldgicas locais. Segue-se a
idéia de que um unico produto atenda a varios mercados.

A Figura 2 estabelece certa associacdo entre estas tipologias, segundo o tipo de
aproximacdo com as estratégias de produto, discutidas neste trabalho.

Trajetéria Trajetéria
Multi-Regional Trans-Regional
Glocalizacao Globalizacéo
(Local) (Global)
Adaptacdo de Plataformas Carros Mundiais
Carros para o Terceiro Mundo Carros Globais

FIGURA 2: llustracdo de algumas trajetorias e estratégia de produtos das montadoras
FONTE: Elaboracdo propria a partir de consulta a literatura

O que se conclui com essa secdo é que, tanto as politicas de produto como as
trajetérias das montadoras, apontam para a maior intensidade da competicdo industrial fora
dos limites das fronteiras nacionais, com crescente internacionalizacdo de muitos mercados e
empresas. Especificamente a partir dos anos 90, o foco da competicdo no setor automotivo
tem crescentemente se apoiado na cooperacdo intra-empresas em nivel global, com centros
especializados em diferentes paises trabalhando em conjunto. Tal cooperacdo é importante
tanto no caso de termos uma politica de produto baseada em uma estratégia de globalizacédo
com atividades tecnoldgicas centralizadas nos grandes centros de desenvolvimento,
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geralmente localizados nos paises sede das montadoras; como em se tratando da estratégia de
glocalizacdo, com atividades tecnologicas descentralizadas entre diferentes centros de
pesquisa, podendo estes estar sediados nos paises em desenvolvimento. Isto por que ambas as
estratégias demandam certas adaptacfes de produto que podem envolver maior ou menor
complexidade e integracdo das suas subsidiarias, variando segundo o grau de centralizacdo
das atividades.

Portanto, tal cooperacdo implica uma postura de trabalho conjunta entre matriz e
subsidiria, a partir de uma ampla coordenacédo entre as diferentes atividades da empresa. O
desafio que se apresenta para esse setor ndo é apenas fazer parte de uma vasta rede de
cooperacao global, mas sim estabelecer relacfes externas que resultem em reducao dos custos
e melhora dos produtos desenvolvidos, sem comprometer a identidade da marca e a
integridade do produto.

Tendo como referéncia esta discusséo, cabe fazermos algumas observagdes acerca do
contexto da IAB, e de como as trajetorias das montadoras e suas estratégias de produto tém
contribuindo para a maior ou menor complexidade das atividades tecnoldgicas e de DP
realizadas no pais, além da possibilidade de criacdo de capacitacdes locais.

4. DISCUTINDO AS ATIVIDADES DE DP A PARTIR DO CASO DAS SUBSIDIARIAS BRASILEIRAS

Assistimos, durante a década de 90, a um intenso processo de abertura econdmica,
financeira e tecnologica, que expds a IAB a competicdo internacional. Para as subsidiarias
brasileiras que, até entdo, estavam inseridas em um ambiente de demanda doméstica, com
protecdo de mercado e baixa competitividade, tal processo, de abertura do mercado, deixou
em evidéncia a necessidade urgente de melhoria nos padrdes de qualidade, produtividade e
competitividade, e de renovacdo da linha de produtos das montadoras aqui instaladas,
obsoleta em relacdo aos padrdes internacionais. Duas importantes mudancas sdo resultantes
deste periodo: (1) a reducéo significativa no tempo de lancamento dos veiculos no Brasil, em
relacdo ao tempo de langamento nos mercados externos, o que contribuiu para manter o
mercado brasileiro atualizado em termos das tendéncias internacionais, diminuindo o grau de
defasagem tecnoldgica; (2) a reducdo no ciclo de vida dos veiculos brasileiros os quais, ou
saem de linha, ou sdo substituidos por versdes reestilizadas mais atuais.

N&o obstante tais tendéncias gerais no setor automotivo brasileiro, foram distintas as
estratégias de DP seguidas pelas subsidiarias e que orientaram tais mudangas, e a forma como
os recursos de engenharia local foram e continuam sendo incorporados. O que significa que o
nivel de complexidade das atividades de DP tende a variar entre as empresas, sendo que
algumas subsidiarias tém conseguido ampliar sua capacidade de engenharia local, infra-
estrutura e pessoal concentrado nos centros de pesquisa, acumulando certas capacitagdes no
DP que alcancam um estadgio mais avancado em termos da simples tropicalizacédo realizada
localmente. O Quadro 1 mostra indicios desta afirmacéo.
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QuADRO 1
ATIVIDADES E RECURSOS EM DP NA INDUSTRIA MONTADORA NO BRASIL — 1999

GM FIAT VW FORD
Tendénciano Emprego | Cresceu Cresceu Decresceu Decresceu

de Engenheiro de
Produto

substancialmente

Engenheiros
empregados no
Desenvolvimento de
Produtos e Processos

400 engenheiros
(apenas
produto.)

150 engenheiros

450 engenheiros

120 engenheiros

Infra-estrutura

Grande n° de

N° modesto de

Grande n° de

Maior parte de

tecnoldgica (no Brasil) |laboratérios de |laboratérios, mas |laboratorios de |testes e de
teste e tem construcdo  |teste e prototipagem
construcdo de de protdtipos construcéo de realizada no
prototipos prototipos Reino Unido

Plataforma especifica | Celta Pélio Passado: Gol Né&o

para mercados (estratégia

emergentes abandonada)

Natureza das - Participacdo no |- Participacdo no |- Participacdo no |- Participacdo

Atividades de projeto Blue projeto 178 PQ 24 restrita ao | restrita ao input

Desenvolvimento de
Produto

Macaw (Celta)
desde o conceito
- Design
derivativos seda,
wagon e pick-up
do Corsa

- Design do
derivativo seda
do Astra

- Design da
versao minivan
do Corsa
Desenvolvimento
de motores 1000
cc

(Palio) desde o
conceito

- Design
derivativos seda,
wagon e pick-up
do Palio

- Capacitacdo no
desenvolvimento
de suspensdes
Desenvolvimento
de motores 1.000
cc

input local na
plataforma global
(fora do
conceito)

- Design da
ultima geracao
da plataforma do
Gol, Parati e
Saveiro
Desenvolvimento
de motores
1.000cc e da
verséo turbo 16
valvulas

local na
plataforma global
(Projeto
Amazon)

- Participacdo
restrita no design
do derivativo
pick-up do Fiesta
(Courie)

FONTE: Adaptado de Quadros et al (2000) e de Consoni & Quadros (2001)

Em linhas gerais, podemos concluir a favor de situacGes distintas por tras das
estratégias de produto das subsidiarias brasileiras. Para ficarmos apenas no estudo das quatro
tradicionais montadoras de autoveiculos instaladas no Brasil'’ (GM, Fiat, VW e Ford),
diriamos que a GM e a Fiat sdo as empresas que mais avancaram na adog¢do de estratégias de
produto que reconhecem os espacos locais de desenvolvimento (Quadro 1, linhas 4 e 5). Estas
duas montadoras possuem divisGes regionais autdbnomas no Brasil e tém ampliado suas
equipes de engenharia em conseqiiéncia do aumento das atividades relacionadas ao DP que
atendam as demandas locais (Quadro 1, linhas 1, 2 e 3).

Com atencdo voltada para as especificidades regionais, e apostando no crescimento do
consumo de carros de pequeno porte nos mercados emergentes, GM e Fiat estdo envolvidas
em projetos de veiculos especificos para os mercados emergentes, chamados de “carros para o
terceiro mundo” (Quadro 1, linha 4). No caso da Fiat, esta estratégia resultou no Projeto 178
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que deu origem a plataforma da familia Palio; na GM, temos o Projeto Blue Macaw, que
resultou no veiculo Celta. Tratou-se de projetos cuja concepcdo original e detalhamento
ocorreram nos grandes centros das matrizes destas empresas, mas a partir de um
desenvolvimento conjunto e integrado com a equipe de engenharia brasileira, que forneceu
inputs acerca das especificidades locais.

Cabe aqui considerar que a participacdo mais ativa da GM e da Fiat nas etapas de DP
especificos para mercados emergentes, inclusive com participacdo nas etapas de conceito e
planejamento do produto, ocorre quando se tratam de veiculos de pequeno porte e de baixos
custos, basicamente aqueles projetados para receber motor de 1000 cc. Em relagdo a veiculos
de luxo e de grande porte, a participacdo das subsidiarias brasileiras tende a ser mais limitada.

Exceto, por exemplo, quando se trata de alterar aspectos do design de veiculos, dando
origem a variacdes nos modelos, onde o grau de autonomia e capacitacdo podem ser
destacados. llustrando tal observagdo podemos mencionar o desenvolvimento da versdo
quatro portas do veiculo Astra pela GM do Brasil, a partir de um projeto cuja origem €
européia, e do desenvolvimento, a partir da plataforma do Corsa, das versdes sedd, wagon e
picape. Outra importante contribuicdo é o "carro conceito”, ou “Projeto Sabid”, desenvolvido
pelo Departamento de Design da GM brasileira, apresentado no saldo de Detroit em janeiro de
2001. Trata-se de um modelo que mescla as formas de uma picape com as de um seda quatro
portas e que traz, no seu conceito, um espago mais amplo para passageiros e maior resisténcia
no transporte de cargas. Estes conceitos foram apropriados para dar forma a minivam Corsa,
que deve ser lancada no Brasil em 2002. Cabe ressaltar que a GM tem se destacado pelo
montante consideravel de investimentos realizados no Brasil em infra-estrutura tecnologica
(campo de provas e laboratérios de engenharia experimental).

No caso da Fiat do Brasil, a empresa acumulou experiéncia ao participar do desenho
de derivativos da plataforma do Uno (Elba, Prémio, Uno Mille e Fiorino) e do Projeto 178
(plataforma do Palio com Weekend, Siena e Strada), além de promover reestilizacbes em
diversos modelos da marca, como ocorreu recentemente com o Marea, que recebeu uma nova
traseira, derivada de um desenvolvimento conduzido pela equipe de design da subsidiaria
brasileira. Cabe destacar que a Fiat foi a subsidiaria brasileira que investiu de forma mais
agressiva no segmento de carros de pequeno porte e baixos precos para ampliar seu market
share. A estratégia deu certo e a Fiat garantiu uma surpreendente performance nas vendas de
carros populares, principalmente na década de 90, desempenho que, alids, foi determinante
em termos de orientacdo acerca da estratégia de produto a ser seguida pela empresa no Brasil.
Como extensdo, a Fiat pretende inaugurar em 2003, em Betim-MG, um centro de DP que
serdo fabricados no pais (Estado de S&o Paulo, 24/06/2001). Em adi¢do, a subsidiaria
brasileira da Fiat teve aprovado um programa governamental de incentivo a pesquisa e ao
desenvolvimento tecnolégico, o PDTI (Programa de Desenvolvimento Tecnol6gico
Industrial), com investimentos de R$223,90 milhdes.

Estabelecendo relacdo com a tipologia definida por Bélis-Bergouignan et al (1996),
diriamos que GM e Fiat apresentam uma trajetéria do tipo multi-regional, com
descentralizacdo das suas atividades de DP em varios centros, apresentando uma estratégia de
produto que se aproxima mais da glocalizacdo das atividades. Na perspectiva das subsidiarias
brasileiras, tais estratégias tém sido positivas a medida que favorecem a maior integracdo da
engenharia brasileira com os grandes centros de P&D das matrizes. Uma tendéncia provavel é
que tais unidades se fortalecam em termos das atividades tecnolégicas realizadas, tendo em
conta as escalas de producéo e a capacitacdo no DP que tais centros ja adquiriram, o que tende
a repercutir na relagéo com os fornecedores locais e na maior integragdo destes nas atividades
de DP, em termos do co-design.

Em oposicdo, a Ford do Brasil que, na época de economia fechada contava com
centros de engenharia fortes e atuantes no desenvolvimento e adaptacdo de veiculos, nos
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moldes "auto-suficientes"”, tem abandonado esta orientacdo. A empresa desmontou sua equipe
técnica no Brasil e estd sendo inserida na estratégia da matriz, conhecida como Programa Ford
2000, que pressupde uma organizacao global das atividades de P&D, com o objetivo de evitar
a duplicacdo de esforcos em engenharia em diferentes paises (Quadro 1, linhas 1, 2 e 3). Ao
contrario da manutencdo de unidades independentes, com a abordagem de modelos regionais,
a Ford esta se reorganizando, mantendo plataformas mundiais de produtos (Quadro 1, linha
4). A integracdo entre as plantas, principalmente entre as equipes de DP, contribui para que as
especificacbes dos mercados, incluindo dos mercados emergentes, sejam incorporadas nos
veiculos j& no momento da concepcdo do projeto. Trata-se aqui da producdo de veiculos que,
com apenas pequenas adaptacdes, possam ser vendidos em diferentes partes do mundo. A
partir desta orientacdo, a engenharia da Ford do Brasil tende a se limitar a atividades menos
complexas de tropicalizacdo e ao trabalho conjunto com técnicos de outros centros de
pesquisa da matriz no sentido de fornecer inputs sobre as especificidades do mercado e
aparentemente se posicionara entre as montadoras que menos investirdo no desenvolvimento
de produtos locais (Quadro 1, linha 5). Este orientacdo j& pode ser observada a partir do
projeto Amazon, que vira a ser uma linha ampla de veiculos, e que dard origem aos modelos
que serdo produzidos na nova planta da Ford em Camacari/BA. O Amazon, desde o seu
conceito, ja vem sendo planejado para rodar no Brasil. Portanto, dispensara grandes atividades
de tropicalizacdo. Ocorre neste caso, se pensarmos na tipologia de Bélis-Bergouignan et al,
uma aproximacdo a trajetéria trans-regional, com estratégias de produtos voltadas a
globalizag&o das atividades.

Ja o0 caso da VW tem sido enigmatico entre as empresas da IAB, visto que a
subsidiaria tem ocupado posicdo intermediaria neste debate. Em comparacdo com as demais
montadoras que atuavam no Brasil até finais da década de 80, a VW foi a empresa que
adquiriu maior capacitacdo no DP local, apresentando uma linha de veiculos mais condizente
com as caracteristicas do mercado brasileiro. Neste periodo, a VW armazenou experiéncia no
desenvolvimento autdnomo de projetos, com tradicdo no desenho da carroceria visto 0 caso
do Brasilia, Logus, Pointer (enquanto Autolatina) e Familia BX vérias versdes (Gol, Voyage,
Parati e Saveiro), e de adaptacdo dos modelos para as condi¢Oes locais de rodagem,
englobando a parte mecéanica e de alteracGes no chassi e suspensao.

N&o obstante, a partir da segunda metade dos anos 90, a estratégia de lancamento de
produtos da VW tem se mostrado indefinida. As atividades desenvolvidas localmente tém se
voltado mais a reestilizacdo de antigos modelos (caso do Gol e Parati). Em contrapartida, a
determinacdo futura para o lancamento de novos produtos parece ser produzir modelos
baseados em plataformas mundiais, cujos projetos sdo originarios da matriz alema, no sentido
de maior integracdo da subsidiaria brasileira na estratégia global da matriz, de forma a
garantir a atualizagdo da linha de modelos brasileira (Quadro 1, linhas 4 e 5). Esta tendéncia
ja pode ser percebida a partir do novo projeto, 0 PQ24 (plataforma Polo). Contudo, mesmo
em se tratando de uma plataforma mundial da corporacdo, foi permitido que a equipe
brasileira desenvolvesse uma versao compacta do modelo para o mercado local (Dias, 2001).
Ainda assim, é necessario explorar melhor qual foi e qual serd o impacto desta decisdo para a
capacitacao da subsidiaria local.

Cabe ressaltar que a VW também teve aprovado um projeto de PDTI no valor de
R$78,40 milhdes. Ou seja, o fato da VW aparentemente ter abandonado sua estratégia de
construcdo de veiculos especificos para o Brasil ndo significa que a empresa va desmontar sua
engenharia local. Ao que parece, a empresa continuarad fazendo uso das capacitacdes que
foram desenvolvidas durante estes anos, consolidando experiéncia em certos nichos de
mercado como no desenvolvimento de motor de baixa poténcia, em que a subsidiaria
brasileira ja é referéncia na matriz (caso do desenvolvimento do motor 1.0, 16 valvulas turbo,
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pela engenharia brasileira). Em termos da tipologia de Bélis-Bergouignan et al, ainda ndo ha
certeza se a empresa apresentara uma orientacdo trans-regional ou multi-regional.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Em linhas gerais, este estudo tem mostrado que os graus de centralizacdo e de
complexidade das atividades de DP tendem a variar entre as subsidiarias brasileiras. Isto
ocorre visto que cada montadora tende a seguir trajetorias e politicas de produto
diferenciadas, ainda que seja possivel identificarmos certa simetria entre elas.

Por exemplo, se retomarmos as etapas do processo de DP (conceito, planejamento,
engenharia do produto e engenharia do processo) definidas por Clark & Fujimoto (1991),
verificamos que a participacdo das subsidiarias brasileiras nos estagios de (1) Conceito e (2)
Planejamento tem se limitado mais ao fornecimento de inputs locais, tais como informagoes
sobre o mercado e suas especificidades, durante a definicdo das caracteristicas do projeto
(plataformas mundiais ou ndo) e menos no seu conceito, ainda que haja excecbes, como
ocorreu no caso do Projeto 178 (Palio-Fiat) e do Projeto Blue Macaw (Celta-GM). Isto
significa que, quando o projeto comeca a ser pensado e projetado nos centros das matrizes, ele
normalmente j& incorpora as diferenciacbes necessarias para 0 mercado interessado em
produzir este veiculo futuramente. Com isto, reduz-se a necessidade de tantas atividades de
adaptacdo, depois de concluido o projeto, em termos da sua tropicalizacao.

Agrega-se aqui a tendéncia que tem prevalecido entre as montadoras, de redugdo do
namero de plataformas usadas em escala global. Ou seja, as montadoras manteriam um
pequeno numero de plataformas mundiais, a partir das quais derivariam uma série de
modelos. Esta estratégia possibilita reduzir os custos com o desenvolvimento do projeto e de
partes comuns dos modelos, acelera o tempo de desenvolvimento e permite maior
flexibilidade dos produtos finais (Freyssenet & Lung, 1996). Como ilustracao desta estratégia,
vide 0 caso dos projetos PQ24 (VW) e Amazon (Ford), que sdo plataformas desenhadas nos
centros da matriz e que dardo origem a veiculos que serdo produzidos tanto nos paises
desenvolvidos como nos paises em desenvolvimento.

Contudo, seguir a estratégia de plataformas globais ndo quer dizer que havera total
centralizacdo das atividades de DP nos grandes centros da matriz, ou que a engenharia das
subsidiarias terd suas atividades reduzidas. A centralizacdo ou ndo dos processos de DP ira
depender da forma como a montadora matriz ira coordenar tais atividades em ambito global
da corporacdo. O que significa que funcdes mais complexas de tropicalizacdo podem ficar sob
responsabilidade das subsidiarias, assim como elas podem ter autonomia para construir
derivativos de plataformas globais que se adeqiiem mais ao gosto local. Vide o caso do Astra
e do Corsa Sedan (GM), entre outros. Esta participacdo ocorreria nas etapas da (3) Engenharia
do Produto e da (4) Engenharia do Processo, estagios onde de fato a participacao e integracédo
das subsidiarias brasileiras ttm se mostrado mais expressivas visto que tais etapas abrangem
as atividades de validacdo do produto (testes e prototipagem) e as especificacdes para a
producdo. E também nestas etapas que podemos notar grandes diferenciacdes entre as
montadoras no Brasil, visto que em algumas ocorrem atividades mais complexas, que exigem
maior capacitacdo local e infra-estrutura em P&D. Nesta perspectiva, uma vez que as
evidéncias empiricas tém apontado para uma maior participacdo da subsidiaria local durante
as etapas das engenharias, do produto e do processo, talvez fosse oportuno pensar acerca da
adequacdo da tipologia definida por Clark & Fujimoto (1991) em relacdo as etapas do
processo de DP no sentido de interpretar o caso brasileiro, e que refletisse de forma mais
exata a realidade deste processo localmente.

Tendo detalhado alguns pontos acerca da integracdo das subsidiarias brasileiras nas
estratégias de DP da matriz, nossa observacdo final recupera as questdes langadas no inicio
deste estudo, sobre quais as oportunidades e os limites para o0 DP da IAB em um contexto de
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globalizacdo. Em linhas gerais, diriamos que as empresas que favorecem estagios mais
adiantados de mudanca de produtos para atender aos mercados emergentes, numa referéncia
as estratégias de glocalizagcdo como, por exemplo, foi 0 caso da GM e da Fiat, tém ampliado
suas capacitacOes e atividades locais de DP. Neste caso, tem havido um crescimento da infra-
estrutura e do volume de pessoal concentrado nos centros de desenvolvimento destas
empresas, as quais estdo sendo chamadas a participar do projeto de veiculos especificos para
paises em desenvolvimento. Em contrapartida, os maiores obstaculos ocorrem entre empresas
gue tém seguido estratégias de produtos mais globais, em que as estratégias de DP
permanecem centralizadas nos grandes centros de pesquisa da matriz, de forma a limitar a
atuacdo da engenharia brasileira nas atividades de DP. Este tem sido o caso da Ford do Brasil,
mas ndo esta claro se este sera também o caso da VW, ainda que tendéncias apontem nesta
direcdo.

Cabe ainda considerar outros fatores que podem favorecer o DP local, estimulado a
maior integracdo da subsidiaria brasileira nas atividades de DP da matriz. Trata-se aqui das
capacitacdes técnicas que as empresas acumularam ao longo do tempo e que estdo
relacionadas a resolucdo de problemas tipicamente brasileiros. Chamamos de problemas
brasileiros as particularidades locais, tais como as condi¢des diferenciadas de rodagem e o uso
de combustivel alternativo, os quais demandam das empresas a¢des voltadas a adequacao dos
modelos. De fato, algumas subsidiarias tém se transformado em centros de referéncia mundial
por proporem solugdes para muitos problemas, que sdo tipicamente derivados das condicdes
locais, sendo que parte destas solugdes acabou sendo integrada na linha de desenvolvimento
de veiculos da matriz. Por exemplo, o reforgo necessario que deve ser feito na suspensao dos
veiculos que rodam nas estradas brasileiras tem contribuido para que a Fiat do Brasil seja
reconhecida como um centro de exceléncia em suspensdes dentro das estratégias da matriz
italiana (Dias, 2001).

Outro fator a ser destacado esta relacionado a especializa¢do do mercado brasileiro em
veiculos de pequeno porte, adequados para o uso de motores de baixa poténcia. Trata-se dos
chamados carros populares, com motorizacdo de até 1.000 cilindrada que, no ano 2000,
responderam por mais de 70% das vendas totais de automéveis comercializados no pafs*.
Para algumas montadoras instaladas no pais, esta especializacdo do mercado brasileiro tem
representado maior autonomia para a subsididria, que passa a ser reconhecida dentro da
corporacdo da empresa como referéncia no design de carros de pequeno porte e no
desenvolvimento de motores de baixa poténcia. Como ilustracdo, destaca-se 0 caso da
especializacdo da VW do Brasil em motores e a iniciativa recente da engenharia brasileira de
projetar um motor 1.0 com turbo.

N&o obstante, trata-se aqui de hipdteses que devem melhor exploradas.

NOTAS

1. Trata-se da pesquisa "Globalizacdo e Capacitacdo Tecnoldgica na Cadeia Produtiva da
Inddstria Automobilistica: qual é o papel do Mercosul?" desenvolvida pelo GEMPI
(Grupo de Estudos de Empresas e Inovacdes) do DPCT/ Geociéncias/Unicamp. Para
maiores informacdes sobre este estudo, consultar (Quadros et al, 2000).

2. Nesta mesma perspectiva, Jirgens (2000-b) apresenta quatro &reas como sendo
fundamentais para que uma empresa possa alcancar um rapido e integrado processo de
criagdo de novos produtos que sdo: relacdo com fornecedores, organizacdo formal,
tecnologias de informacdo e comunicacdo, e desenvolvimento de recursos humanos e
politica de pessoal. Segundo o autor, o contexto especifico, do pais e da industria, tem
papel fundamental na dindmica destes quatro fatores.
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Tais key routines foram discutidas por Fujimoto em trabalho anterior que procurou medir
a performance no DP (Clark & Fujimoto, 1991) e envolvem: maior capacidade de
engenharia dos fornecedores; capacidade de manufatura no DP; capacidade de
coordenacdo e integracdao entre as etapas do DP; maior atribuicdo de competéncias aos
engenheiros; e presenca de um gerente de produtos peso-pesado (heavy-weight) que
coordene as etapas do processo de DP e promova a integracao entre as partes envolvidas.

Ha diferentes niveis e estagios de contribuicdo na relacdo produtor-fornecedor durante o
processo de desenvolvimento de produtos. O envolvimento torna-se maior quando 0s
fornecedores sdo classificados como de primeiro nivel, cabendo a eles a responsabilidade
por parte do projeto e da montagem do veiculo. Tais fornecedores de primeiro nivel tém
até mesmo se tornado responsaveis pelo desenvolvimento de sistemas e maodulos
completos que serdo utilizados nos veiculos.

A expressdo mercados emergentes é ampla e inclui: América Latina, Europa Oriental
(exceto Russia), China, india e ASEAN (Indonésia, Malésia, Filipinas e Tailandia). Neste
caso em especifico, estamos nos referindo aos mercados emergentes como aqueles em que
hd uma producdo automobilistica com volume de vendas que seja suficiente para
amortizar os investimentos em atividades de DP e de adaptacdes locais.

A expressao Triade inclui: EUA mais Canadda; Europa Ocidental e Japéo.

Excecdo para os carros de luxo, em que praticamente ndo ha modificagcdes ou adaptacoes
para sua distribuicdo entre diferentes mercados uma vez que tal semelhanca € vista como
um elemento de vantagem e valorizagao do produto.

Classificacdo semelhante aparece na pesquisa desenvolvida por Quadros et al (2000).
Cabe considerar que o conceito de glocalizacdo foi desenvolvido por van Tulder &
Ruigrok (1993), sendo parcialmente adaptado para fins deste trabalho.

As estratégias do carro global foram utilizadas pela inddstria automotiva nos primeiros
anos de seu desenvolvimento e é praticamente inviavel de ser seguida atualmente, exceto
em relacdo ao segmento de carros de luxo. Ja a estratégia de carros mundiais pode ser
verificada em varios exemplos recentes, como o caso da Ford com o lancamento do Escort
e do Mondeu, que foram carros projetados para atenderem a diversos mercados.

Tais tipologias incluem as classificacdes de empresa mundial (world-wide company),
empresa multi-doméstica, empresa multi-regional e empresa trans-regional, as quais
diferem entre si segundo duas caracteristicas: o grau de controle hierarquico e a
organizagdo hierarquica internacional (o grau de controle exercido sobre as atividades
internacionais). Em adicdo, tais trajetérias dependerdo da interacdo das empresas com o
ambiente em que ela opera, como também da histéria da empresa e das suas préprias
caracteristicas organizacionais (Bélis-Bergouignan et al, 1996).

Neste estudo, estamos analisando apenas as montadoras de autoveiculos, 0 que justifica a
exclusdo da Mercedes-Benz nesta andlise, embora se tenha conhecimento de que a
empresa apresenta um centro de DP bastante consolidado no pais. Da mesma forma, as
novas montadoras de autoveiculos com operacdes no Brasil (Renault, Peugeot, Citrden,
Chrysler, Honda, Toyota e Mercedes-Benz automoveis) foram excluidas desta abordagem
por se tratar de um periodo recente em que estas estdo desenvolvendo suas atividades
localmente. Ou seja, elas ainda ndo possuem escalas de producado e vendas suficientes para
amortizar os gastos que decorrem do desenvolvimento de produtos mais focado nas
especificidades locais.
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12. O sucesso nas vendas de carros populares no Brasil esta relacionado as medidas
governamentais de reducdo de IPI para veiculos com motor de até 1000 cilindradas e,
sobretudo, a baixa renda da populacéo brasileira.
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