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RESUMO

O objetivo deste artigo € fazer uma analise acerca da natureza, volume e exten-
sdo das atividades de desenvolvimento de produtos realizadas pelas subsidiarias das
montadoras de autoveiculos instaladas no Brasil. Baseado em entrevistas junto a estas
empresas, a primeira constatacdo ¢ que as montadoras localizadas no Brasil apresentam
uma forte inclinagcdo ao desenvolvimento de atividades ligadas a adaptagao dos veiculos
as condigdes locais e ao desenho de derivativos de plataformas globais. Contudo, foi
possivel identificar uma recente e crescente tendéncia ao desenvolvimento local de pro-
dutos globais, sob coordenagdo da engenharia automotiva brasileira. Nao obstante, este
cenario tende a ser bastante heterogéneo, podendo ser identificadas distintas estratégias
de produto entre as subsidiarias no Brasil, com diferentes implicacdes para a capacita-

c¢do da engenharia automotiva brasileira.

1. INTRODUCAO

O objetivo deste artigo ¢ fazer uma andlise acerca das atividades de desenvolvi-
mento de produtos que as subsididrias das montadoras de autoveiculos realizam no Bra-
sil. Em especial, trata-se aqui de discutir as varias estratégias que as montadoras tendem
a seguir em relagdo as atividades de engenharia conduzidas localmente, sobretudo no
que diz respeito ao processo de acumulo de capacitagdes.

Pesquisas anteriores (QUADROS et al/, 2000; CONSONI & QUADROS, 2002)
revelaram que as subsididrias de montadoras localizadas no Brasil reagem diferente-

mente as mudangas de mercado. Como conseqiiéncia, as estratégias de produto destas

! Este artigo ¢ uma versio revisada do trabalho apresentado no XI Encontro Internacional do GERPISA —
Company Actors on the Look out for New Compromises: Developing GERPISA’ New Analytical Schema,
Paris, entre 11-13 Junho de 2003, entitulado Between centralisation and decentralisation of product de-
velopment competencies: recent trajectory changes in Brazilian subsidiaries of car assemblers. Os auto-
res sdo gratos 8 FAPESP (Fundo de Amparo a Pesquisa do Estado de S&o Paulo) pelo financiamento a
esta pesquisa.
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empresas tendem a ser distintas entre si. Deve-se aqui ressaltar que estamos analisando
as estratégias de empresas inseridas em um mesmo segmento industrial, composto ma-
joritariamente por multinacionais, algumas com mesma origem de capital.

Tal constatacdo reforg¢a a necessidade de se olhar para os segmentos industriais
de forma a identificar os diferentes comportamentos entre as empresas. Este fato ¢ so-
bremaneira importante em se tratando do tipo de analise estabelecido neste artigo, em
que se busca compreender as diferentes contribuicdes das montadoras de autoveiculos
localizadas no Brasil quanto ao desenvolvimento de tecnologias e de capacitagdes locais
e da consolidacdo de uma infra-estrutura tecnologica no pais. Mesmo por que, refor¢an-
do nossa hipdtese de pesquisa, as atividades das subsidiarias de montadoras de autovei-
culos localizadas no pais estdo sobretudo orientadas a adaptacdo dos veiculos e dos pro-
cessos de producdo as condicdes especificas de demanda e de mercado. No entanto, este
processo, genericamente conhecido como tropicalizagdo, tende a incorporar um grau de
complexidade bastante variado, sendo que as estratégias de produto de algumas empre-
sas vao além da simples tropicalizacdo dos veiculos até o desenvolvimento local de de-
rivativos* e de produtos globais, voltados a exportagdo. Alcancar este estigio implica
necessariamente a consolidagdo de uma infra-estrutura tecnologica, com equipamentos e
laboratdrios, além do emprego de pessoal técnico e engenheiros qualificados para o de-
sempenho destas fungdes.

Este artigo estd baseado em um conjunto de entrevistas realizadas entre os anos
de 2002 e 2003, em sete montadoras de autoveiculos instaladas no Brasil. Dentre as
empresas entrevistadas destacam-se todas as tradicionais montadoras com operagdes no
Brasil h4 décadas, Ford, General Motors (GMB), Volkswagen (VW) e Fiat; além das
montadoras que se instalaram no Brasil na segunda metade dos anos 90: Renault, PSA -

Peugeot Citroén e Toyota’. Todas as entrevistas foram realizadas com diretores e ge-

* Os derivativos mais comuns sdo normalmente as versdes sedan, picape e station wagon, projetadas a
partir de um modelo de veiculo hatch. Trata-se basicamente de altera¢des realizadas na carroceria do
veiculo, sobretudo na parte traseira deste, de forma a gerar modelos diferenciados, mas que compartilham
entre si a mesma plataforma, que envolve os sistemas de motorizagdo, suspensdo e assoalho do veiculo.
Ha, contudo, casos de derivativos em que toda a parte externa do veiculo, ou seja, a carroceria, € alterada.
Mesmo nestes casos, 0os componentes basicos do veiculo, quais sejam, motorizagdo, suspensao e assoalho,
tendem a ser os mesmos.

> O parque automotivo brasileiro, no segmento de autoveiculos, conta ainda com a presenga de mais duas
montadoras, as quais ndo foram entrevistadas nesta etapa da pesquisa, que sdo: Daimler Chrysler (joint
venture entre a americana Chrysler e a alema Daimler Benz, que produz o veiculo Classe A em Juiz de
Fora, em MGQG) e Honda (de origem japonesa, que produz os veiculos Civic e Fit em Sumaré, SP). No caso
da Honda, foi realizada uma entrevista na empresa no ano 2000 no ambito de uma pesquisa anterior
(QUADROS et al, 2000). Nao obstante, devido ao pouco tempo de operagido destas montadoras no Brasil,
somado a baixa escala de produgdo e ao limitado portfolio de produtos oferecidos no mercado brasileiro,



rentes da area de desenvolvimento de produtos e processos, buscando entender qual o
tipo de atividade tecnolodgica tais montadoras realizam no pais. Em geral, procuramos
analisar quais s3o os planos estratégicos destas empresas, sobretudo quanto ao desen-
volvimento da engenharia local, e quais as perspectivas quanto a ampliagdo das capaci-
tacdes ligadas a este setor industrial no futuro.

Além desta introducdo, o artigo estd estruturado em mais trés se¢des. A se¢ao 2
apresenta alguns elementos do ambiente econdmico e institucional que ajudam a enten-
der as atuais estratégias seguidas pelas subsidiarias de montadoras no Brasil. A sec¢do 3
aprofunda a discussdo que aponta para as diferentes estratégias de produto das montado-
ras no Brasil, as quais variam entre orientagdes mais ou menos centralizada, segundo as
decisdes definidas em ambito da corporagdo e em conformidade com a estratégia global
da matriz. A inclinagdo, para uma ou outra op¢ao, tera importantes implicagdes para a
engenharia automotiva brasileira. A tltima se¢do apresenta as conclusdes deste estudo e

sinaliza para algumas tendéncias quanto ao futuro da engenharia automotiva no Brasil.

2. NOTAS SOBRE O CONTEXTO BRASILEIRO E SOBRE AS POLITICAS RELA-
TIVAS AO SETOR AUTOMOTIVO

Até 1990, em decorréncia do fechamento do mercado as importacdes € a com-
petitividade internacional, a industria automobilistica brasileira desenvolveu-se e cres-
ceu orientada para as demandas do mercado interno, manufaturando veiculos que cor-
respondessem as demandas locais. Até o inicio dos anos 90, tinhamos apenas quatro
montadoras de autoveiculos instaladas no Brasil, todas de capital multinacional: as ame-
ricanas Ford e General Motors, esta Ultima representada pela marca Chevrolet; a alema
VW e a italiana Fiat. Além destas, haviam ainda as suecas Volvo ¢ Scania ¢ a alema
Mercedes Benz, montadoras de Onibus e caminhdes, além de uma planta da japonesa

. .. 6
Toyota, que produzia comerciais leves".

acreditamos que a auséncia de tais montadoras na nossa amostra ndo comprometa significativamente os
resultados finais derivados deste estudo.

% Algumas fusdes e aquisi¢des ocorridas na década de 90 tiveram implicagdes, em termos de origem de
capital, para as montadoras instaladas no Brasil. Em 1998 ocorreu a fusdo entre a americana Chrysler
com a alema Daimler-Benz, que gerou uma empresa de capital misto, chamada Daimler Chrysler. Em
1999, a alemd VW adquire parte das opera¢des mundiais da Scania Caminhdes. Ja em 2002 foi estabele-
cido uma alianga entre Fiat e General Motors. Neste acordo, a Fiat adquiriu 5,85% das a¢des da General
Motors Corporation (GMC) e a GMC ficou com 20% das a¢des da Fiat Auto Holding BV, gerando duas
novas empresas independentes: a Unidade de Compras, que cuida do processo de compras do setor auto-
motivo para ambas as montadoras; e a Powertrain, que produz motores e transmissdo para as duas empre-
sas na Europa, América do Sul, Africa e Oriente Médio.




Durante este periodo, e por estarem completamente fechadas a influéncia exter-
na, as montadoras normalmente langaram no Brasil veiculos que ja haviam sido dese-
nhados e introduzidos em outros paises anos antes. Alem disso, tais veiculos apresenta-
vam um longo ciclo de vida, em média de 10 a 15 anos, antes de serem retirados de li-
nhas.

Todas as quatro montadoras de autoveiculos seguiram estratégias de produtos
focada nas demandas locais e contavam com uma equipe de engenheiros que trabalhava
na tropicaliza¢do dos veiculos as condi¢des locais especificas (ma condicdo das estra-
das, diferengas climaticas, combustivel alternativo no caso do alcool ¢ da mistura alcool
mais gasolina, baixa renda da populagdo, preferéncias de consumo do brasileiro, entre
outras).

Nao obstante a maior parte dos veiculos lancados no Brasil tivessem uma origem
externa, com base em projetos desenvolvidos na Europa ou EUA, podemos listar algu-
mas excegdes. O caso mais ilustrativo aconteceu em 1980, quando a VW do Brasil pro-
jetou a familia BX, que deu origem a plataforma do Gol e de seus derivativos (versao
tré€s volumes Voyage, picape Saveiro e station wagon Parati). Ambos, design e projeto
desta plataforma, foram desenvolvidos pela subsididria no Brasil, sob coordenacio e
responsabilidade da equipe de engenharia local.

Dois pontos devem ser enfatizados em relagdo a esta experiéncia da VW. Pri-
meiro, foram desenvolvidas duas versdes do modelo trés volumes da Familia BX: uma
especifica para o mercado brasileiro, o Voyage, e outra propria para exportacado ao mer-
cado americano, chamado de Fox, que sofreu inumeras alteragdes para se adequar as
regulagdes deste mercado. Em segundo lugar, o Gol acabou se tornando o veiculo mais
popular no Brasil. Desde 1987, o Gol tem sido, ano apds ano, o carro mais vendido no
mercado brasileiro. Em adi¢do, em 2001 o Gol passou a acumular um novo titulo, o de
veiculos mais vendido no Brasil em todos os tempos, com 3,33 milhdes de unidades,
ultrapassando o Fusca da VW com 3,32 milhdes de unidades’.

E importante acentuar que a estratégia de produto seguido pelas subsididrias de
montadoras no Brasil até a década de 90 visava o atendimento das demandas locais,
com desenvolvimentos que prescindiam de grande sofisticacdo tecnologica. O longo

ciclo de vida dos produtos, somado a garantia de vendas no mercado interno e a limitada

7 Experiéncia semelhante, de desenvolvimento local, havia ocorrido anos atras, em 1973, quando a VW
do Brasil projetou a carroceria do Brasilia, que também foi um projeto especifico para o mercado local.



concorréncia internacional, garantiam a amortizacao dos investimentos voltados a tropi-
calizacdo dos veiculos.

Um importante indicador quantitativo que sustenta este argumento ¢ a baixa
participagdo de engenheiros na composicdo do emprego do setor automotivo. Durante a
década de 80, esta taxa manteve-se inferior a 1%; na década de 90 ela aumentou para

2,5% e em 2001 ela representou 4,3%, com praticamente 0 mesmo volume de empre-

go®.

E, de fato, conforme mostramos no decorrer deste artigo, as maiores mudangas
em termos de desenvolvimento de produtos ocorreram na década de 90, caracterizando
uma nova fase na industria automobilistica brasileira. Tais mudancas implicaram uma
completa redefinicdo das estratégias locais das montadoras e nas suas politicas de pro-
duto. Dois importantes elementos tiveram grande influéncia nestas mudangas: a abertura
da economia, que se relaciona as mudancas macroeconomicas do pais, e as politicas

governamentais especificas para o setor automotivo.

2.1 Abertura da economia brasileira

A abertura da economia brasileira teve inicio nos primeiros anos da década de 90
e alterou completamente a atuagdo das montadoras de autoveiculos localizadas no pais.
A intensa explosdo no consumo de veiculos importados deixou evidente a necessidade
de melhoria nas taxas de produtividade, nos padroes de qualidade e de melhora no con-
teudo tecnologico dos automoveis produzidos no Brasil.

Conforme se observa, os investimentos realizados pelas montadoras no Brasil,
que somaram US$5,4 bilhdes durante toda a década de 80, aumentaram para US$16,6
bilhdes na década de 90 (ANFAVEA, 2002). Parte deste investimento foi atribuido as
montadoras ja localizadas no Brasil, que promoveram tanto uma moderniza¢ao ¢ uma
renovacdo do portfélio de produtos locais, obsoletos em relagao aos padrdes internacio-
nais, como também construiram novas unidades de produ¢do no pais. Outra parte dos
investimentos esteve relacionado a vinda de novas montadoras para o Brasil. Toyota
(divisdo automoveis), Honda, Renault, PSA Peugeot-Citroén, VW Audi e Daimler Benz

(divisdo automdveis), assim como novas montadoras de veiculos comerciais leves tais

¥ Estes valores foram calculados a partir da base de dados do Ministério do Trabalho ¢ Emprego, a RAIS
— Relag@o Anual de Informagdes Sociais. Ao interpretar esta informacdo, deve-se considerar que, se por
um lado ela aponta para uma intensificagdo das atividades de engenharia no setor, por outro lado ela tam-
bém pode ser a expressdo de um aumento da produtividade por trabalhador, decorrente da intensificagdo



como Chrysler (antes da joint venture com a Daimler Benz), Nissan, Land Rover e Mi-
tsubishi, inauguraram unidades de producdo no Brasil entre os anos de 1997 e 2002.
Completa este ciclo de investimentos a vinda da Fiat Iveco e da International, ambas no
segmento de caminhdes.

Do ponto de vista das montadoras, tais investimentos representaram, em primei-
ro lugar, a oportunidade de ampliar o mercado de consumo de veiculos. Como Lung
(2000) observou, a relativa saturacdo e estagnagdo dos mercados maduros nos paises
mais industrializados contrasta com o dinamismo do novos paises emergentes. De acor-
do com o autor, os paises emergentes apresentam um grande potencial de crescimento,
embora estejam mais sujeitos as variagdes na economia devido a problemas econdmicos
freqlientes.

De fato, o Brasil tem sido classificado entre os maiores mercados consumidores
em potencial do mundo, com uma populagao de cerca de 175 milhdes de habitantes e
uma relagio habitantes por autoveiculos ao redor de 8.8°. A escala de producio foi ou-
tro fator que influenciou o fluxo de investimentos no Brasil. O pico da produgdo ocorreu
em 1997, quando a produgdo automotiva no Brasil atingiu o recorde de 2 milhdes de
unidades. A partir de entdo, houve uma queda no consumo interno de autoveiculos e a
producao manteve-se abaixo deste patamar. Em 2001, cerca de 1,8 milhdes de unidades
de autoveiculos foram produzidas, sendo que o consumo interno absorveu 78% da pro-
ducdo. A proximidade do Brasil com outros mercados consumidores do Mercosul e da
América Latina em geral tem completado a estratégia destas montadoras de se instala-
rem no Brasil.

Como conseqiiéncia deste processo de abertura da economia brasileira, pode-se
afirmar que as estratégias de desenvolvimento de produtos, especialmente entre as qua-
tro tradicionais montadoras de autoveiculos (GM, VW, Ford e Fiat) t€ém sido largamente
influenciadas pela nova fase que se iniciou no mercado automotivo local, caracterizada
pela intensificagdo dos padrdes de competitividade e pelo processo de reestruturagdo
internacional. Vale a pena ressaltar que as montadoras de autoveiculos instaladas no
Brasil estiveram por décadas operando em um mercado fechado, seguindo estratégias de

produto local. Neste sentido, a abertura do mercado brasileiro de certa forma promoveu

da capacidade produtiva local e incremento da automagdo industrial. Tais fatores conjugados se refletem
na reducdo do percentual de trabalhadores horistas, ligados a linha de produgéo.

? Em comparagio com alguns paises desenvolvidos, a relagio habitantes por autoveiculos em 2000 foi de
1,3% nos EUA; 1,6 na Italia; 1,8 no Japdo, Alemanha e Franca; e 1,9 no Reino Unido (ANFAVEA)



uma aproximacao e integragao destas subsidiarias nas estratégias de atuacao global das
suas matrizes.

Um dos reflexos desta mudanca tem sido a intensificacdo no langamento de pla-
taformas de veiculos no Brasil na década de 90, que foi trés vezes maior do que o ob-
servado na década de 80 (QUADROS et al, 2000). Além disso, novos modelos tém sido
langados no Brasil ao mesmo tempo ou até mesmo antes do seu lancamento em outros
paises. Isto tem contribuido para manter a modernizacao do portfolio local de produtos,
reduzindo a escassez de veiculos novos e sofisticados, e reduzindo o tempo que separa-
va os langamentos de veiculos no Brasil e no exterior.

Cabe ressaltar que as diferencas no lancamento dos veiculos entre as décadas de
80 e 90 ndo residem apenas no aspecto estético. Os veiculos dos anos 90 passaram a
incorporar importantes itens de seguranga e conforto tais como o sistema ABS (anti-
lock braking systems), air bag, sistema drive by wire, além de uma preocupacdo mais
sistematica com a qualidade final do veiculo. O mesmo se aplica a modernizagao nos
processos de produgao.

Em geral, as novas estratégias de produto tem abandonado a loégica predomi-
nante na década anterior, ou seja, lancar veiculos derivados de plataformas antigas. Du-
rante a década de 90, veiculos derivados de plataformas antigas, ou passaram por pro-
cessos de reestilizagdo ou tiveram sua producdo encerrada, sendo substituidos por pro-
jetos mais recentes' .

Embora o tamanho do mercado consumidor brasileiro e a abertura da economia
tenham sido fatores decisivos por tras da onda dos novos investimentos, ¢ necessario
mencionar o papel das politicas governamentais para este setor, especificamente as re-
solucdes tomadas no dmbito das Camaras Setoriais e do Regime Automotivo. Tais poli-
ticas tiveram papel importante na atragao de novas montadoras para o Brasil, ampliando

a competitividade local.

2.2 Politicas para o Setor Automotivo no Brasil
O governo brasileiro teve um papel decisivo durante os anos 90 por implementar

politicas setoriais especificas para o setor automotivo. Durante este periodo, politicas

120 exemplo classico de reestilizagdo ocorreu com o Gol, veiculo da marca Volkswagen langado no mer-
cado brasileiro em 1980. Durante estes 23 anos de mercado, o Gol passou por 5 etapas de reestilizacdo. A
mais significativa ocorreu em 1994 com a reengenharia de toda a parte externa do veiculo. A mecanica
continuava antiga, porém o novo design externo, somado a tradi¢@o de se ter um veiculo VW, garantiram



setoriais sistematicas foram adotadas objetivando o crescimento desta industria no Bra-
sil, de forma a estimular e sustentar a demanda local, com incentivos dados as exporta-
¢oOes e aos investimentos.

Entre tais politicas, destaca-se o papel das Camaras Setoriais, entre 1992 e 1994,
ao reunirem representantes do governo, sindicalistas, empresas montadoras e de autope-
cas para discutirem os problemas enfrentados pelo setor e definirem politicas especifi-
cas. O resultado final foi um acordo para reduzir as taxas e os pregos dos veiculos no
mercado brasileiro visando tanto a manutencao do emprego como o aumento da produ-
¢do interna ¢ da demanda por autoveiculos. Uma das mais importantes medidas adota-
das neste periodo foi a isen¢ao do pagamento do IPI (Imposto sobre Produtos Industria-
lizados) para veiculos com até¢ 1000cc (cilindradas), chamados de carros 1.0. Esta poli-
tica deu origem ao conceito de “carro popular”, que foi definido em fun¢do do baixo
preco do veiculo e a quase completa isen¢ao de itens opcionais de conforto e seguranca.
Em outras palavras, esta politica deu origem a era dos veiculos simples e baratos.

Como resultado, houve uma explosdo nas vendas dos veiculos populares no Bra-
sil, os quais lideraram a retomada da produgdo automotiva e acabaram criando um seg-
mento especial no mercado automotivo brasileiro. As vendas dos veiculos 1.0, que re-
presentavam 4,3% das vendas totais em 1990, aumentaram para 50% em 1996, ano em
que foram elaboradas novas politicas para a industria automotiva, agregadas no chama-
do Regime Automotivo. Tratou-se de uma politica setorial que objetivava dar incentivos
aos investimentos internos feitos pelas montadoras e empresas de autopegas comprome-
tidas com os objetivos de exportagdo. O Regime Automotivo concretamente pode ser
interpretado como um catalisador de novos investimentos para o setor e vigorou até o
ano 2000.

Em adicdo, o Regime elevou a taxac¢ao de IPI dos carros 1.0 de zero para 10%.
Veiculos com motorizacdo acima de 1000cc pagavam IPI de 25%. Consequentemente,
o preco final dos veiculos manteve-se mais barato e as vendas neste segmento de auto-
moveis continuaram a crescer a ponto de responderem, em 2002, por 70% de todos os
automoéveis vendidos no Brasil. Esta segmentacdo no consumo de automoveis 1.0 im-
plicou uma mudanga qualitativa no mercado automotivo brasileiro, gerando uma forte

especializacdo no segmento de plataformas compactas.

ao Gol a posigdo entre os veiculos com maior volume de vendas no pais. Este importante posicionamento
do Gol no mercado brasileiro tem garantido a manutengéo da sua produgéo local.



Em setembro de 2002, a politica do IPI foi alterada novamente de forma a redu-
zir 0 gap das taxacdes entre veiculos com até 1.000 cc e veiculos com motorizagdo su-
perior. Foi fixado que veiculos populares pagariam 9% de IPI para versdes a alcool e
10% nas versdes a gasolina. Para veiculos com motores entre 1.000cc e 2.000cc, o IPI
seria de 13% e 15% respectivamente (caindo de um patamar de 25% fixado em 1996).
Veiculos com motoriza¢ao acima de 2.000cc continuariam pagando IPI de 25%.

Por qué a politica de IPI foi modificada? A rigor, a menor taxa de IPI para vei-
culos populares nunca foi consenso entre as subsididrias das montadoras instaladas no
Brasil. Por um lado, algumas montadoras ndo tinham interesse em alterar a politica do
IPI uma vez que seu portfolio de produtos tem sido fortemente composto por veiculos
populares. O caso mais ilustrativo € o da Fiat que, devido sobretudo ao crescimento das
vendas dos seus veiculos populares Uno e Familia Pélio, alcancou uma das maiores
participagdes de mercado no Brasil. Por outro lado, montadoras como a GMB, que tem
um grande portfolio de produtos com motorizacao superior a 1.000cc, tem interesse em
alterar a politica do IPI. As novas montadoras que se instalaram no Brasil na década de
90 compartilham desta mesma posicao.

Nao obstante estas divergentes posi¢des, pode-se afirmar seguramente que a po-
litica do IPI promoveu, tanto a retomada do consumo interno de veiculos, quanto uma
especializacdo na producdo local de carros compactos, especificamente daqueles com

motores de baixa cilindrada e bom desempenho.

3. AS ESTRATEGIAS DE PRODUTO DAS SUBSIDIARIAS DAS MONTADORAS
NO BRASIL

Antes de entrarmos na discussdo acerca das estratégias de produto das subsidia-
rias das montadoras no Brasil, dois pontos devem ser enfatizados. Primeiro, que o pro-
cesso de globalizagao da P&D no setor automotivo mundial tem sido bastante limitado,
tanto em termos das atividades quanto das regides alcancadas. De acordo com Miller
(1994) e Calabrese (2001), as montadoras de carros tém apresentando uma grande incli-
nacdo em direcdo a centralizagdo das atividades de P&D (pesquisa e desenvolvimento)
nos seus paises de origem. Isto significa que os maiores centros de pesquisa, sobretudo
da pesquisa que demanda um conteudo tecnoldgico mais elaborado e que requer inves-
timentos e tempo maior para efetiva-la, tendem a se localizar proximos da matriz. E,
conforme pudemos observar nas nossas entrevistas, ha grande auséncia de pesquisa tec-

noldgica sendo realizada pelas montadoras no Brasil, com maior inclinagdo as ativida-
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des de desenvolvimento e aplicagdo de tecnologias geradas externamente, que se asse-
melha a uma representagao do tipo p&D.

Em segundo lugar, tem se tornado freqliente associar a globalizagdo da industria
automotiva com a adogdo de plataformas globais. De acordo com Muffato (1999), uma
plataforma pode ser definida como um conjunto de sistemas e componentes integrados,
fisicamente conectados, que formam uma base comum e que ¢ utilizada para compor
diferentes modelos. Ou, traduzindo em outras palavras, inclui a parte do assoalho, o
sistema de motorizagdo e a suspensdo, que tendem a ser os mesmos entre veiculos deri-
vados de uma mesma plataforma''. A vantagem de se adotar o conceito de plataforma
global ¢ possibilitar que produtos, que sao diferentes externamente, possam ser monta-
dos sob uma mesma base, compartilhando ferramentas ¢ maquinas, utilizando o mesmo
processo de producdo e compartilhando os mesmos fornecedores. Como resultado, tanto
0 preco quanto o tempo de desenvolvimento (lead time) tornam-se menores. O compar-
tihamento de plataformas globais também permite reduzir a grande sobreposicdo de
funcdes que sdo realizadas em varias unidades diferentes das montadoras no desenvol-
vimento de plataformas regionais. Como conseqiiéncia da tendéncia de adocdo de plata-
formas globais, ha uma redugdo geral no nimero de plataformas desenvolvidas e manti-
das pelas montadoras matrizes nas varias regides em que elas operam, com conseqiiente
aumento no numero de derivativos.

Ainda que ambas as tendéncias sinalizadas acima se apliquem para as subsidiari-
as das montadoras instaladas no Brasil, estas tém adotado diferentes padrdes de globali-
zacdo em relagdo as atividades de desenvolvimento de produtos e processos seguidas no
Brasil. Resumidamente, tais padrdes serdo por nds classificados em dois grupos de es-
tratégias: de centralizacdo e de descentralizacdo. Cada uma destas estratégias tera dife-
rentes impactos sobre as politicas de produto adotadas pelas montadoras de autoveiculos
fora dos seus paises de origem.

Por um lado, a estratégia de centralizagdo implica uma politica de produto glo-
bal, em que a maior parte das atividades mais significativas de desenvolvimento de pro-
dutos (plataformas e seus derivativos) estdo centralizadas em locais outros que ndo o
Brasil. Isto significa que as subsidiarias das montadoras localizadas no Brasil tendem a

adaptar os veiculos ao mercado local, sem fazer uso de um conhecimento complexo,

"' Em nossas entrevistas junto as montadoras, pudemos perceber que o conceito de plataforma varia bas-
tante entre empresas ¢ que ¢ dificil encontrar um consenso em torno dele. Por esta razdo, estamos definin-
do neste artigo como mesma plataforma veiculos que apresentam o mesmo assoalho, 0 mesmo sistema de
motorizagdo ¢ 0 mesmo sistema de suspensao.
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promovendo apenas pequenas mudangas no produto final. Como conseqiiéncia, a matriz
acaba sendo o centro de apoio técnico para praticamente todas as questdes ligadas a
engenharia, com uma tendéncia clara a maior homogeneidade dos mercados e de seus
produtos. Esta tendéncia de centralizagao se assemelha ao cenario evidenciado na Indo-
nésia, e relatado por Sugiyama & Fujimoto (2002), em que a maior parte das atividades
de adaptacao dos veiculos langados neste mercado sao realizadas no exterior, sob a co-
ordena¢do da matriz destas subsididrias (normalmente japonesas).

Por outro lado, a estratégia de descentralizagdo tem sido associada as politicas de
produto mais orientadas as necessidades dos mercados regionais/ locais. Isto implica um
tipo de organizagdo das atividades de desenvolvimento de produtos em que as principais
funcdes das montadoras de carros estdo estruturadas de acordo com os espagos regio-
nais, que sdo inter-relacionados mas mantém um certo grau de autonomia. Divergindo
da estratégia centralizada, a politica de descentralizagdo contribui para manter e au-
mentar a equipe local de engenharia de produtos, possibilitando que haja um incremento
nas atividades tecnolodgicas locais e nas suas competéncias.

Nossa pesquisa tem mostrado que no caso brasileiro ndo € possivel elencar ape-
nas uma unica estratégia de produto. Ao contrario, nds notamos que as subsidiarias das
montadoras localizadas no Brasil t€ém adotado diferentes estratégias de produto, que
variam entre orientagdes mais ou menos centralizadas, seguindo as determinagdes das
suas matrizes € mantendo relacdo com as capacitagdes locais ja acumuladas no desen-
volvimento de produtos.

Nas proximas sub-secdes, nds apresentamos uma discussao acerca das estratégi-
as de desenvolvimento de produtos seguida pelas subsidiarias das montadoras de auto-
veiculos no Brasil a partir de trés grupos basicos, os quais foram definidos segundo as

similaridades apresentadas.

3.1 Estratégia centralizada das “novas montadoras”

Em primeiro lugar, n6s podemos identificar algumas semelhangas entre as es-
tratégias de produto adotadas pelas montadoras de autoveiculos que se instalaram no
Brasil durante os anos 90, ou seja, entre Toyota, PSA Peugeot Citroén e Renault. Apesar
das diferengas em termos das suas trajetorias e do montante de investimento local reali-
zado, todas estas montadoras tém lancado no Brasil produtos que foram concebidos,

projetados e desenvolvidos no exterior, normalmente na matriz destas empresas. No
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Brasil, concentram-se apenas pequenas atividades ligadas ao processo de adaptagdo as
condi¢des locais, sempre sob a coordenagdo dos centros de P&D externos.

Acreditamos que a principal razdo por tras desta extrema centralizacdo do des-
envolvimento de produtos e das politicas de produtos seja a baixa escala de operagdes
locais. Estas montadoras tém se instalado no Brasil recentemente e, devido ao baixo
volume de vendas (em comparagcdo com as montadoras tradicionais), as operacdes bra-
sileiras simplesmente ndo conseguem amortizar os gastos advindos de atividades tec-
nologicas locais e do desenvolvimento de produtos no Brasil, incluindo de derivativos
locais. Em 2001, a producao de todas as novas montadoras instaladas no Brasil na déca-
da de 90 representou cerca de 8,7% do total produzido pela industria automotiva no
Brasil, sendo que suas vendas locais (incluindo producdo local e veiculos importados de
mesma marca) responderam por 13% de participagdo do mercado (ANFAVEA, 2002).

Além disto, as atividades locais desenvolvidas por tais montadoras estdo mais
direcionadas as pequenas alteragdes em produto ou processo, a nacionalizacao de com-
ponentes e principalmente ao contato técnicos com os fornecedores locais. Por exemplo,
a Toyota tem trabalhado intensamente junto com seus fornecedores locais, treinando-os
segundo os critérios de produgdo exigidos pela corporagdo, de forma a uniformizar o
fornecimento das autopegas no Brasil de acordo com o padrao de qualidade japonés. Ja
a Renault tem buscado um equilibrio, tanto no fornecimento das autopecas, buscando
adequa-las segundo o padrdo utilizado pela empresa, como em relagdo a compatibiliza-
cdo frente aos materiais locais, que sdo muito diferentes dos franceses. Via de regra,
para o desenvolvimento de atividades mais complexas de engenharia, tais montadoras
contam com o suporte das suas matrizes e dos seus centros de P&D no exterior. O
mesmo se aplica a adaptacao requerida nos processos de manufatura, em geral relacio-
nados ao baixo uso de tecnologias de automagdo nos projetos originais de processo,
visto que as plantas no Brasil operam com baixos volumes de producao.

Qualquer significativa modificagdo de produto, envolvendo adaptacdo ou desen-
volvimento mais complexo, deve ser aprovada pela matriz. Por conseguinte, as subsidia-
rias destas montadoras no Brasil estdo sujeitas a um grau menor de autonomia em com-
paragdo com seus concorrente que hd mais tempo operam no Brasil. Nao obstante tais
limites quanto a atuacdo local e as decisdes quanto as atividades tecnologicas e de pro-
duto, estas mesmas subsidiarias tém sido consideradas como centro de manufatura e
vendas para todos os paises da América Latina. As unidades brasileiras t€ém sido respon-

saveis pela coordenacao das atividades regionais, especialmente quando ha mais de uma
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unidade de producao na regido, sendo as responsaveis pela suporte técnicos as outras
unidades.

Resumindo nossos achados em relagdo a este grupo, Toyota, PSA Peugeot Ci-
troén e Renault t€ém seguido no Brasil uma estratégia de produto centralizada. Os vei-
culos langados no pais foram desenvolvidos nas suas matrizes e sofreram apenas adap-
tagdes para se adequarem as condigdes locais. Estas mesmas alteragdes, a medida que
implicaram maior complexidade e conhecimento técnico, foram conduzidas por equipes
de engenheiros locais no exterior, com o acompanhamento direto da matriz, que tem

sido a fonte principal de apoio e suporte técnico a estas empresas.

3.2 Estratégia (de)centralizada das montadoras tradicionais

Em contraste com o cenario acima descrito, as estratégias de produto adotadas
pelas maiores subsidiarias das montadoras de autoveiculos instaladas no Brasil (GM,
Fiat, VW e Ford) t€m sido menos centralizadas. Estas corporagdes tém produzido vei-
culos no Brasil desde a década de 50 e tém mantido uma relativamente estavel e forte
posicdo no mercado de carros brasileiros. No ano de 2001, estas quatro montadoras res-
ponderam por cerca de 87% do mercado de carros local (vendas de veiculos nacionais e
importados da mesma marca), sendo responsaveis por cerca de 92% da producdo local,
em um total de 1.4 milhdes de unidades (ANFAVEA, 2002).

Durante a fase de industrializagdo por substituicao das importagdes e de protecao
do mercado interno, estas montadoras implementaram areas de engenharia de produto
no Brasil que operavam com relativa autonomia, orientadas para o projeto e desenvol-
vimento de produtos especificamente focados nas demandas do mercado local. Tratava-
se de produtos freqiientemente adaptados de versdes americanas ou européias. O volu-
me de vendas era suficiente para manter tais atividades no Brasil, embora o nivel de
sofisticacdao tecnoldgica dos veiculos fosse bastante baixo quando comparado com as
versdes originais.

Entretanto, com a liberalizagdo do mercado brasileiro nos anos 90 e a conse-
qiiente maior integracdo destas empresas nas estratégias globais das suas matrizes, tais
subsidiarias tém alterado substancialmente seu portfélio de produtos langcados no pais
assim como suas estratégias de produtos locais. Em linhas gerais, tais empresas tém
redefinido a forma como seus produtos sdo concebidos, projetados, desenvolvidos e
manufaturados no Brasil. Tais alteragdes visam a redu¢do dos custos de maneira geral,

através da eliminacao de tarefas duplicadas, ou seja, que sao realizadas em mais de uma



14

regido, particularmente aquelas ligadas as atividades tecnoldgicas e de engenharia. Esta
tendéncia tem tido importantes implicagdes para a (re)organizacdo das atividades de
engenharia no pais.

Tendo em conta tais imperativos, as tradicionais subsidiarias de montadoras
instaladas no Brasil foram classificadas em dois grupos. Ressaltando que tais grupos
foram definidos em fun¢ao do posicionamento destas montadoras em relagdo a centrali-
zacdo ou ndo das suas atividades tecnologicas desde o momento da abertura da econo-
mia, € menos em fun¢do da infra-estrutura tecnoldgica (pessoal e fisica) instalada no
Brasil'%.

Neste sentido, sinalizamos que desde o inicio da década de 90 Fiat e GM tém
apresentado uma forte inclinacdo em adotar uma estratégia de produto mais descentrali-
zada, focada as necessidades do mercado brasileiro, com o langamento de produtos que
visam a suprir tais necessidades. Por outro lado, VW e Ford (esta ltima de forma mais
explicita) adotaram, em um primeiro momento, estratégias de produto mais centraliza-
das nas suas matrizes, o que implicava uma concentrac¢do das atividades tecnologica nas
matrizes destas empresas € uma redu¢do da autonomia local no desenvolvimento de
produtos especificos as condigdes brasileiras. Nao obstante, ambas as montadoras t€ém
promovido uma grande revisao nestas estratégias no periodo mais recente, conforme

descrevem as proximas subsecoes.

3.2.1 Evolugao das estratégias descentralizadas de GM e Fiat

Como indicado em trabalhos anteriores (QUADROS et al/, 2000; CONSONI e
QUADROS, 2002a; CONSONI e QUADROS, 2002b), GMB ¢ Fiat tém sido as subsidi-
arias de montadoras de autoveiculos no Brasil mais inclinadas a adotar estratégias de
produto descentralizadas. Ambas as montadoras tém construido centros de engenharia
local relativamente autdbnomos, com capacidade para participar de projetos de platafor-
mas globais fornecendo informacdes relacionadas as demandas locais, como também
tém participado do projeto de derivativos regionais para satisfazer as preferéncias de
gosto dos brasileiros, tais como as versdes sedan, picape ¢ station wagon dos automo-
veis. “Pensar global mas fazer local” parece descrever suas estratégias de produtos no

Brasil.

2 Mesmo por que, se formos classificar as subsidiarias das montadoras de autoveiculos instaladas no
Brasil em func¢do do ntimero de funcionario e da infra-estrutura tecnoldgica, certamente GM ¢ VW s@o as
empresas que mais avangam nestes critérios, sendo seguidas por Fiat e por fim pela Ford, que voltou a
investir em infra-estrutura de engenharia no Brasil.
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Em termos das estratégias de descentralizacdo, a GMB tem sido um dos casos de
maior destaque no pais. Durante a década de 90, a GMB acumulou capacita¢des tecno-
logicas baseadas no design de derivativos de projetos europeus, dando origem aos vei-
culos Corsa sedan, station wagon e picape e Astra sedan quatro portas. A combinagao
entre infra-estrutura técnica e capacitagdes locais no desenvolvimento de produtos, em
paralelo com o volume de carros populares no mercado nacional, criaram as pré condi-
¢oes para o desenvolvimento do projeto Blue Macaw, também conhecido como Arara
Azul. Este projeto deu origem ao modelo Celta, que ¢ um veiculo sub-compacto deriva-
do da plataforma do Corsa, e que demandou substanciais atividades de engenharia e de
re-design.

Podemos listar duas grandes contribui¢des para a GMB as quais estdo associadas
ao desenvolvimento do projeto Blue Macaw. Primeiro, a equipe de engenharia da GMB
teve grande participacao durante todos os estagios de desenvolvimento do projeto, o que
foi decisivo para o acimulo de capacitacdes nesta area. Na época, a GMB necessitava
de um produto que ocupasse o segmento de carros sub-compactos, com pregos inferio-
res ao do veiculo Corsa. Desta necessidade surgiu a idéia de desenvolvimento do Celta.
Vale acentuar que tratou-se de um projeto local, especificamente concebido e desenvol-
vido pela subsidiaria brasileira e para o mercado brasileiro, sendo que a equipe de enge-
nharia da GMB foi quem coordenou todo este desenvolvimento.

Em segundo lugar, o projeto Blue Macau promoveu uma grande inovagdo na or-
ganizagdo do processo de manufatura pois introduziu pela primeira vez na corporagao
GM o conceito de “condominio industrial”. Este conceito refere-se a uma fabrica com-
pacta e modular, em que a linha de montagem esta segmentada em modulos que sdo de
responsabilidade dos fornecedores. Os fornecedores, que ao todo abrangem 17 fabricas,
estdo instalados ao redor da planta da GMB, em Gravatai (RS) e assumem a responsa-
bilidade pelo desenvolvimento, entrega ¢ montagem dos modulos ou sistemas comple-
tos. Tais responsabilidades dos fornecedores, chamados de “parceiros”, incluem o em-
prego de trabalhadores diretos, o desenvolvimento de ferramentas e equipamentos e o
controle da logistica da linha de montagem.

Tais experiéncias adquiridas na area de desenvolvimento de produtos, que se ex-
pressam em um acumulo de capacitagdes, em paralelo a grande infra-estrutura tecnolo-

gica da GMB", garantiram a subsidiaria local um papel expressivo nas atividades de

"> Em 1988 a subsidiaria da GM inaugurou no Brasil seu Centro Tecnologico, na unidade de Sio Caetano
do Sul, que inclui uma série de departamentos tais como: engenharia de manufatura; estimativa de custos;
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desenvolvimento de produtos na corporagdo GM. Tal posicao tem sido recentemente
reforcada a partir da concepgdo, planejamento, desenvolvimento e langamento, em
2002, da minivan Meriva, o mais novo veiculo da marca Chevrolet no Brasil.

O caso Meriva tem inaugurado uma nova fase em termos da complexidade das
atividades de desenvolvimento de produto, ndo apenas para a GMB, mas também para a
industria automobilistica brasileira. Primeiro, por que se tratou de um conceito de vei-
culo global, que contou com solugdes inovativas de projeto propostas pela subsididria
brasileira. Houve, neste caso, uma inversdo no fluxo de conhecimento, visto que o pro-
jeto Meriva foi desenvolvido no Brasil para atender, tanto ao mercado brasileiro, quanto
ao mercado europeu'. E, segundo, por que este tem sido o primeiro projeto de desen-
volvimento de produtos que envolveu toda uma reengenharia sobre a plataforma origi-
nal do Novo Corsa, incluindo altera¢des nas dimensdes originais do veiculo.

Todos os estagios do processo de desenvolvimento do veiculo Meriva ocorreram
no Brasil e sob a responsabilidade da GMB. Fazendo uma analogia com a tipologia pro-
posta por Clark e Fujimoto (1991), tais estagios realizados no Brasil incluem a condu-
¢do de estudos sobre a defini¢ao do conceito e do design; a constru¢do de modelos ex-
perimentais, os chamados protdtipos; o teste dos protdtipos; a construcao e defini¢do de
ferramentais de produg¢do; a resolucao de problemas na producao piloto; e a liberagao do
veiculo para sua produgdo comercial.

E importante ressaltar que, embora a coordenagio deste projeto tenha ficado sob
a responsabilidade da equipe brasileira, houve durante todo o periodo de desenvolvi-
mento (cerca de 22 meses apds sua aprovagao) um trabalho conjunto entre GMB e Opel,
que supervisionou diretamente todas as etapas deste projeto, fornecendo suporte técnico

sempre que necessario. O tamanho e complexidade do projeto Meriva justificaram a

compras avangadas; planejamento estratégico e avangado; dep. estilo e engenharia do produto. A enge-
nharia do produto, por sua vez, se desdobra em varias outras areas, que inclui: programas de produto;
grupos de projetos; descrigdo do produto; drafting (projeto); administragdo e suporte; engenharia de me-
lhoria continua e engenharia de contatos técnicos (devido as normas e regulagdes distintas). Ha ainda,
associado as atividades de desenvolvimento de produtos, a area de engenharia experimental, composta
pela fabrica de protdtipos e pelo laboratério de materiais, e 0 Campo de Provas de Cruz Alta, localizado
em Indaiatuba, responsavel por toda a validagdo do veiculo. O Campo de Provas da GMB ¢ considerado o
maior e mais complexo campo de provas do Brasil, sendo classificado como o terceiro em toda a corpora-
¢do General Motors.

' Na época, a Opel tinha interesse no desenvolvimento de uma minivan que ocupasse um segmento abai-
x0 da Zafira, com menor prego e tamanho. O interesse neste tipo de veiculo também existia na unidade da
GMB. Devido ao excesso de projetos, a Opel ndo tinha condigdes de executar mais este desenvolvimento,
que acabou sendo transferido para a unidade brasileira, que assumiu a responsabilidade e coordenagéo
deste desenvolvimento. De forma a cumprir todas as exigéncias de mercado, foram desenvolvidas duas
versdes do veiculo Meriva: uma especifica para o Brasil, langada no pais em 2002, e outra para o mercado
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alocacdo de uma equipe especial dentro da GMB, clamada de core time, que trabalhou
diretamente e exclusivamente neste projeto, o que foi decisivo para que ele fosse con-
cluido no prazo especificado inicialmente.

A Fiat do Brasil, que ¢ a maior montadora de autoveiculos do grupo fora da Ita-
lia, € outro caso interessante de estratégia de descentralizacao. Entre suas primeiras ex-
periéncias ligadas ao desenvolvimento de produtos no Brasil, destaca-se o engajamento
no projeto de derivativos da plataforma Uno. Contudo, o exemplo mais expressivo esta
ligado ao Projeto 178, que deu origem a plataforma Pélio. Trata-se de um projeto espe-
cificamente desenhado segundo as demandas dos paises emergentes, obedecendo suas
condig¢des de producao e consumo. Embora o Projeto 178 tenha sido desenvolvido sob
coordenacdo da matriz Fiat na Itdlia, a engenharia brasileira teve um papel integrado
neste processo, especificamente na fase final de desenvolvimento, que deu origem aos
derivativos sedan (Siena), station wagon (PalioWeekend) e picape (Strada). E, posteri-
ormente, a engenharia de produto brasileira desenvolveu cerca de 50% do trabalho de
re-design da segunda geracdo do Palio (DIAS, 2001).

Tais estratégias t€ém contribuido com o crescimento da equipe de engenharia lo-
cal e com o aumento das instalagdes dedicadas ao desenvolvimento tecnoldgico (depar-
tamentos e laboratorios). Além disto, a subsididria da Fiat no Brasil ¢ reconhecida, den-
tro da corporacdo, como centro de exceléncia em suspensdo de veiculos.

A combinacdo entre capacita¢ao local no desenvolvimento de produtos e a lide-
ranga das vendas no mercado brasileiro tem contribuido para que haja um aumento das
atividades de engenharia na Fiat do Brasil, incluindo atividades mais complexas. Re-
centemente, a Fiat Corporagdo anunciou que a Fiat do Brasil seria a responsavel pelo
completo desenvolvimento de todos os veiculos produzidos e comercializados no pais.
O objetivo ¢ comercializar apenas “veiculos 100% brasileiros”. Como derivado desta
estratégia, a empresa anunciou investimentos da ordem de US$ 150 milhdes somente na
infra-estrutura de desenvolvimento de produtos no Brasil'®. Isto significa que todas as
fases do processo de desenvolvimento de produtos tenderdo a ser realizadas no Brasil,

do conceito do veiculo, passando pela defini¢ao do design, da engenharia do produto até

europeu, obedecendo a todos os requisitos de regulacao especificos, e cujo lancamento ocorreu seis meses
depois da sua introdugdo no mercado brasileiro.

' Estes recursos se somam aos US$ 1 bilhio ja liberados para ser aplicados na unidade da Fiat do Brasil
até 2006, sendo que parte deste montante deve ser aplicado em desenvolvimento tecnologico (Valor Eco-
ndémico, 01/11/02). E importante considerar que tais investimentos foram anunciados em um momento em
que a Fiat Corporagdo tem passado por uma grande crise financeira no mercado europeu, ao passo que a
unidade no Brasil tem operado com lucro.
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o processo de produgdo. De fato, a Fiat do Brasil ja deu inicio a esta estratégia ao im-
plantar na unidade da Fiat em Betim (MG) laboratorios de estilo e de prototipagem,

além de ter ampliado o nlimero de engenheiros locais.

3.2.2 Evolugao das estratégias de VW e Ford: reversao da centraliza¢ao?

Situagdes opostas foram encontradas, em um primeiro momento, nos casos das
subsidiarias da VW e da Ford no Brasil. Antes, porém, de discutirmos as estratégias de
produto destas montadoras, devemos fazer algumas consideragdes acerca da atuacdo
local destas empresas no Brasil.

Devido a uma intensa crise econdmica ¢ a estagnagao da economia brasileira du-
rante a década de 80, sobretudo em relagdo ao consumo de autoveiculos, as subsidiarias
da VW e da Ford no Brasil decidiram se unir, dando origem a joint venture chamada
Autolatina. Nesta fusdo, a VW ficou com 51% das agOes da Autolatina, ¢ a Ford com
49%. A formacdo da Autolatina foi um meio encontrado por estas empresas para supe-
rar a crise econdmica, ndo somente a partir de economias de escala, mas também redu-
zindo os custos fixos por meio do compartilhamento de plataformas e de motores entre
ambas as montadoras'®.

Nao obstante a unido ocorrida entre Ford e VW no Brasil, internacionalmente as
duas matrizes continuavam competindo entre si, o que significa que no Brasil ocorreram
muitas restri¢cdes de acesso as informacgdes técnicas, de ambas as partes. Portanto, coube
a estas empresas a tarefa de gerar solug¢des internas, ou seja, desenvolver tecnologias
locais e, quando necessario, busca-las em outros locais, muitas vezes na forma de con-
sultoria técnica.

Em geral, a Autolatina, como entidade, deu certo e gerou lucros. Porém, com a
liberalizagdo do mercado e o novo padrdo competitivo que se instaurou no cenario bra-
sileiro, ambas as montadoras identificaram uma oportunidade de crescimento no merca-
do interno e em 1994 a Autolatina acabou sendo dissolvida. A partir deste periodo, VW
e Ford adotaram mudancas substanciais nas suas estratégias de produto local.

A VW do Brasil tem tradicionalmente adotado uma estratégia de produto objeti-
vando o mercado interno, com uma forte engenharia local e uma ampla infra-estrutura

técnica. Até 1990, a VW foi a subsididria de montadora no Brasil que mais avangou em

' Embora ambas as montadoras tenham lan¢ado produtos neste periodo compartilhando uma mesma
plataforma, a identidade das marcas foi preservada. Para maiores detalhes sobre as plataformas compar-
tilhadas por VW e Ford, e sobre os modelos de veiculos introduzidos no mercado neste periodo, consulte
(CONSONI & QUADROS, 2002a).



19

termos das atividades de engenharia locais, projetando e desenvolvendo veiculos especi-
ficamente para as condigdes brasileiras. O caso da plataforma do Gol foi o exemplo
mais ilustrativo. No entanto, com o fim da Autolatina, a VW abandonou esta estratégia
de desenvolvimento de produtos locais. Esta resolugdo foi uma determina¢ao da matriz
VW em adotar uma estratégia de produto global e Unica para todas as suas subsididrias
no mundo. De acordo com as determinacdes desta politica, todos os veiculos lancados
no Brasil deveriam ser derivados de um projeto global e apenas adaptados segundo as
caracteristicas e especificidades técnicas locais.

Mais recentemente, a VW decidiu reverter (a0 menos parcialmente) esta posicao
e manter sua equipe de engenharia e toda a infra-estrutura tecnoldgica no Brasil. O des-
envolvimento do Projeto 249, conhecido como Projeto Tupi, refor¢ca esta tendéncia.
Trata-se de um projeto que contou com a aprovagdo integral da matriz para ser desen-
volvido no Brasil, e que se destaca por ter sido a primeira iniciativa do tipo depois da
criacdo do Gol pela engenharia brasileira, no inicio dos anos 80. O Tupi, que daré ori-
gem ao novo veiculo da marca VW, serd uma versdo compacta, derivada da plataforma
global do PQ 24 (que deu origem ao veiculo Polo)!’, e que se posicionard no mercado
entre o Gol e o Polo. Além disto, ele tera duas versdes, sendo ambas desenvolvidas no
Brasil: uma destinada ao mercado local, e outra as exportagdes, sobretudo para o mer-
cado europeu.

Por sua vez, a estratégia seguida pela Ford do Brasil foi a que mais contrastou
com as estratégias de GM e Fiat, justamente por ter sido a subsididria de montadora
localizada no Brasil que mais avangou na estratégia de centraliza¢ao das atividades de
desenvolvimento de produtos. Durante o periodo de prote¢do do mercado, a Ford do
Brasil formou uma engenharia bastante competente, que criava produtos no Brasil se-
gundo as demandas do consumidor, com muitas solugdes locais, conhecidas como “so-
lucdes tupiniquins”. Esta mesma engenharia era responsavel pelo suporte técnico a uma
ampla gama de produtos disponibilizados no mercado.

Porém, com a Autolatina, houve uma certa divisao de fungdes entre as montado-
ras de forma a evitar sobreposi¢des. E a area da engenharia de produto acabou ficando
sob a lideranga da VW, nao obstante contasse com alguns integrantes da Ford. Com o

fim desta associagdo, a marca Ford ficou bastante debilitada, registrando uma perda de

' Houve ainda neste periodo o desenvolvimento da versio sedan do Novo Polo (plataforma PQ 24), cujo
projeto foi liderado pela engenharia no Brasil.
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mais de 10% de participagdo de mercado, além de ter deixado de investir na sua enge-
nharia local durante todo este tempo.

Um dos primeiros desafios da empresa, além do esforco de recriar a marca, era
também de reconstruir sua engenharia de produto no Brasil. Este periodo coincidiu com
o lancamento na corporacao do Programa Ford 2000 que, entre outros objetivos, busca-
va reduzir seus centros de competéncia no mundo. Este Programa tinha como premissa
criar centros de desenvolvimento nos EUA e Europa que atenderiam a todas as unidades
no mundo. Nesta época a filosofia era que ndo se faria desenvolvimento de produto no
Brasil nem na América Latina. Apenas adaptacdes e modificagdes, minimas ¢ necessa-
rias para o produto poder ser comercializado.

Como conseqiiéncia, a Ford do Brasil abandonou completamente sua estratégia
de produto local e avangou na estratégia de centralizacdo do desenvolvimento de pro-
dutos de tal forma que todos os veiculos Ford langados no Brasil tinham um desenvol-
vimento externo, tendo que ser tropicalizados, ou nos EUA ou na Europa (foi o caso das
primeiras versdes do Fiesta e do Ka).

Entretanto, esta estratégia provou ser bastante cara e ineficiente, sobretudo de-
pois dos problemas enfrentados pela Ford ao projetar os derivativos do Novo Fiesta. O
projeto inicial previa uma total centralizacdo deste desenvolvimento na subsidiaria da
Ford localizada na Inglaterra, incluindo o projeto dos derivativos para os mercados
emergentes. A participacdo da engenharia brasileira seria, em principio, apenas margi-
nal, restrita ao fornecimento de informagdes sobre as particularidades do mercado local.
Entretanto, acabou ficando claro, ao longo do desenvolvimento do projeto, que as dife-
rengas entre custo e requisitos técnicos nos projetos para Europa e Brasil seriam muito
expressivas, nao podendo ser incorporadas em um unico projeto, que atendesse a ambos
os mercados.

A idéia de que a auséncia de engenharia de suporte ao desenvolvimento de pro-
dutos no Brasil estava por tras das freqiientes perdas de participagdo de mercado local
da Ford acabou ganhando novos adeptos. Além disso, houve consenso em torno de uma
“simples” idéia, ou seja, se a Ford continuasse a trazer veiculos prontos da Europa e dos
EUA, e os langasse no Brasil, ela jamais alcangaria plenamente o gosto do consumidor
brasileiro. A partir deste consenso, € de uma substancial perda de mercado, houve uma
reversao na estratégia centralizadora da empresa e a Ford do Brasil voltou a investir de
forma consistente na engenharia local e na reconstru¢do das capacitagdes em projeto e

desenvolvimento de produtos.
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Esta nova estratégia culminou no Projeto Amazon. As inovagdes advindas deste
projeto ndo se referem apenas a produto, mas sobretudo a processo, pois envolveu a
constru¢do de uma nova fabrica, em Camagcari, na BA, com o processo de manufatura
operando sob o conceito de condominio industrial. Em termos de produto, a Ford do
Brasil voltou a contratar engenheiros e treina-los no exterior, sobretudo na matriz ame-
ricana, visando a formacao de novas capacitagdes em engenharia de produto no Brasil.
O novo veiculo da marca no Brasil, o utilitario esportivo EcoSport, derivado da plata-
forma do Novo Fiesta, ilustra esta tendéncia pois se tratou de um projeto com concep-
¢do local, que foi coordenado pela equipe de engenheiros no Brasil sob a supervisio e
apoio técnico da matriz americana e de empresas de engenharia contratadas. Em adicao,
a Ford do Brasil tem se organizado internamente em unidades de negdcio, sendo que
Camagari fica responsavel pelo desenvolvimento de toda a linha de veiculos de passeio.
Isto justifica o deslocamento de praticamente toda a infra-estrutura tecnoldgica voltada
a produgdo de automodveis para Camacari, incluindo a constru¢ao de laboratorios de
design e de prototipagem. A unidade da Ford em Sao Bernardo do Sul fica responsavel
pela linha dos veiculos comerciais, enquanto que o Campo de Provas em Tatui (SP)
continua responsavel pelos testes e validagao.

Em termos de processo, a fabrica de Camacari foi pensada para produzir veicu-
los a partir de médulos entregues diretamente pelos fornecedores, que estdo instalados
dentro da planta da Ford. No entanto, a linha de montagem final ¢ composta apenas por

funcionério Ford, que recebem os modulos completos € montam o veiculo.

4. CONCLUSOES

A afirmacdo de que o setor automotivo estd crescentemente globalizado e tende
a seguir a estratégia de plataformas globais ndo significa necessariamente que as ativi-
dades de engenharia realizadas pela subsidiarias de montadoras no Brasil irdo perder sua
importancia ou serem minimizadas. Ou mesmo que todas as montadoras tendem seguir
uma mesma trajetéria, adotando uma unica estratégia de produto. Os argumentos apre-
sentados neste artigo mostram como podem ser diferentes as estratégia de produto se-
guidas pelas subsidiarias das montadoras no Brasil, assim como suas opgdes entre cen-
tralizagdo e descentralizacdo das suas atividades locais de engenharia.

Em geral, as atividades tecnologicas desenvolvidas pelas montadoras de auto-
moveis no Brasil tém se concentrado na tropicalizagdo de plataformas as condigdes lo-

cais e no desenvolvimento de derivativos de plataformas globais como resposta as de-
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mandas dos consumidores brasileiros. No entanto, entre algumas montadoras, esta ten-
déncia geral tem evoluido para um patamar mais complexo. Por um lado, identificamos
casos em que as atividades tecnologicas tém se concentrado externamente seguindo uma
estratégia de produto completamente centralizada. Nao obstante as diferencas quanto ao
porte e infra-estrutura local, esta tem sido genericamente a estratégia adotada pelas no-
vas montadoras instaladas no Brasil nas década de 90 tais como Renault, PAS Peugeot
Citroén e Toyota. Entretanto, ¢ importante mencionar que as escalas de producdo destas
montadoras no Brasil ainda sdo muito limitadas. Tais empresas estdo em uma fase inici-
al de implantagdo de atividades e ha uma auséncia de acumulo de capacitagdes locais
em desenvolvimento de produtos. Nao obstante, ndo ha evidencias de que tais montado-
ras irdo seguir uma estratégia de produto descentralizada em um futuro préximo.

Por outro lado, experiéncias recentes de algumas subsidiarias de montadoras no
Brasil, acrescidas de um acumulo de capacitagdes locais, sugerem a possibilidade de
que elas se tornem parceiras de sua matrizes no desenvolvimento de produtos globais.
De fato, GM, Fiat e VW sdo os casos mais representativos até o momento. Tais monta-
doras tém adotado estratégias de produto descentralizadas no Brasil (embora no caso da
VW isto tenha ocorrido mais recentemente), ainda que seguindo o conceito de platafor-
ma global. Em adicao, elas tém presenciado um aprofundamento das suas atividades de
desenvolvimento de produtos e tém sido fortemente engajadas no projeto de derivativos
de plataformas globais, vide os casos dos Projetos Meriva da GMB e Tupi da VW. Tais
estratégias t€ém implicado um alargamento das atividades de engenharia automotiva bra-
sileira, ampliando sua equipe técnica e melhorando sua infra-estrutura tecnolégica.

De fato, GM e VW tém sido, historicamente, responsaveis pelos maiores inves-
timentos em laboratorios e em infra-estrutura tecnologica no Brasil, e também por em-
pregar o maior numero de engenheiros, sobretudo em desenvolvimento de produtos.
Estas duas subsididrias responderam por mais de 50% dos 2.013 profissionais gradua-
dos empregados em P&D na industria automotiva brasileira no ano 2000'®,

A Fiat do Brasil emprega um nimero menor de engenheiros de produto, em tor-
no de 250 pessoas, e também apresenta um numero modesto de infra-estrutura tecnolo-
gica se comparado com GM e VW. Contudo, ela anunciou recentemente planos de ex-

pansdo, que ja se verifica na consolidacdo de um laboratorio de estilo no pais. Em adi-

'8 A fonte utilizada para contabilizar o nimero de profissionais empregados em P&D vem do recente
survey de inovagdo conduzido pela IBGE — a PINTEC (IBGE, 2002).
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cdo, estas subsidiarias tem participado do desenvolvimento de produtos globais, nao
necessariamente projetados apenas para o mercado brasileiro.

A Ford do Brasil, por sua vez, representou uma estratégia oposta até recente-
mente, tendo optado por centralizar toda a sua atividade tecnologica e de desenvolvi-
mento de produtos nos centros de P&D da Europa e EUA. Recentemente ela decidiu
rever esta posi¢ao e voltou a investir na engenharia local. No entanto, ela ainda se en-
contra em um momento de reconstru¢do de suas capacitacdes internas e de reposicio-
namento no mercado brasileiro. Mas, a medida que tais estratégias de produto avancem
neste sentido pretendido, é provavel que a Ford do Brasil reforce sua posicao como par-
ceira da matriz americana no desenvolvimento de produtos especificos para os merca-
dos emergentes.

Além do mais tem havido, no periodo recente, uma grande especializa¢do do
mercado brasileiro no consumo de veiculos compactos de baixa motorizagdo. Em linha
com esta tendéncia, as subsidiarias de montadoras no Brasil t€ém desenvolvido capacita-
¢oes no projeto de motores pequenos (até 1000cc), porém eficientes e com boa poténcia,
que estdo relacionados ao design de veiculos sub-compactos. A VW do Brasil se desta-
cou ao langar o veiculo Gol equipado com motor 1.0 turbo; a GMB desenvolveu o mo-
tor VHC (very hight compression) que lhe rendeu grande reconhecimento dentro da
corporacdo; ¢ a Ford do Brasil desenvolveu, junto com uma empresa alema, o motor
supercharge, com compressor mecanico, que foi uma novidade na propria corporacao
visto que até entdo o compressor mecanico era utilizado apenas em motores de grande
porte, acima de 3.000cc.

De todo 0 modo, a contribui¢do das atividades de desenvolvimento de produto e
das capacitagdes locais para o crescimento da industria automotiva brasileira ndo deve
ser subestimada. Segundo observamos a partir dos dados do Ministério do Trabalho e
Emprego do Brasil (base RAIS), o numero de engenheiros empregados pelas montado-
ras de autoveiculos no Brasil aumentou de 2.110 profissionais em 1993 (na época repre-
sentando 2% do total do emprego) para 3.544 profissionais em 2001 (passando a repre-
sentar 4,3% da composi¢do do emprego). Neste mesmo periodo, o percentual de partici-
pacdo de engenheiros na industria de transformagdao manteve-se estavel em 0,7%. Frente
ao que pudemos concluir a partir deste artigo, as atividades de produto e de processo
respondem pela maior parte do trabalho destes profissionais qualificados do setor auto-

motivo brasileiro.
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