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Resumo

O objetivo do trabalho é identificar e comparar as atividades de projetos de
desenvolvimento (produto e processo) realizadas por duas montadoras veteranas
e uma entrante, considerando o contexto das cadeias de suprimentos nas quais
estdo inseridas. Para isso, foram realizados estudos de caso em trés montadoras
de motores e em oito fornecedores. A maior parte das empresas estudadas respon-
sabiliza-se pelas atividades relacionadas ao projeto dos processos de produgdo.
No caso das montadoras veteranas, isto ocorre praticamente sem auxilio externo
(com apoio apenas eventual de suas matrizes), possivelmente pelo fato da tecno-
logia de producdo estar consolidada, sofrendo apenas mudancas incrementais, e
das competéncias necessdrias jd terem sido localmente desenvolvidas. No caso da
montadora entrante, como seus processos de produgdo foram hd pouco instalados,
a subsididria no Brasil tem se responsabilizado pelas poucas mudangas desde en-
tdo implementadas. Nos fornecedores estudados, as alteragcdes nos processos ndo
sdo também de grande monta e eles podem contar, em certos casos, com o auxilio
das montadoras. O projeto de produtos recebe grande atengdo por parte das mon-
tadoras. As montadoras veteranas estudadas jd fizeram desenvolvimentos locais
relevantes e a entrante planeja ampliar seu setor de desenvolvimento de produtos,
visando a possibilidade de iniciar desenvolvimentos locais e, principalmente, nacionalizar sua base de fornecedores.
No que diz respeito aos fornecedores, os resultados desta pesquisa indicam que os niveis exigidos de capacidade tec-
nologica em desenvolvimento de produto podem variar segundo os segmentos tecnologicos das cadeias de suprimentos
na indistria automobilistica. No segmento dos componentes metdlicos, os fornecedores ou recebem das montadoras
os projetos de produtos completamente especificados ou desenvolvem projetos a partir das exigéncias colocadas pelas
montadoras. No segmento dos eletronicos, os fornecedores dominam a tecnologia e desenvolvem componentes que as
montadoras apenas “aplicam” em seus produtos. Jd os fornecedores de componentes poliméricos parecem ocupar
nivel intermedidrio de dominio tecnologico de produtos entre os segmentos de componentes metdlicos e eletronicos.

Palavras-chave: Projetos de desenvolvimento (produtos e processos). Motores automotivos. Cadeias de suprimentos.
Indiistria automobilistica.

1 Introducéo

A partir da década de 90, pode-se verificar a ocorréncia  16gico dos diferentes sistemas que irdo compor o veiculo

de diversas mudancas ao longo das cadeias automotivas
mundiais, alteracdes estas que produziram um conjunto
de impactos nas relacdes entre firmas. Dentre elas, tem-se
que as grandes montadoras puderam se concentrar em
questdes mais especializadas em nivel de produto, prio-
rizando atividades e competéncias relativas a criagdo
de caracteristicas que identificardo o produto junto ao
mercado consumidor, cabendo aos seus fornecedores
diretos a responsabilidade sobre o aprimoramento tecno-

(PEREIRA; GEIGER, 2005). Esses fornecedores, por
sua vez, repassaram parte de suas atividades para os
fornecedores atuantes em niveis inferiores da cadeia de
suprimentos, 0s quais se especializaram na produgdo de
parte desses sistemas.

A inddustria automobilistica brasileira, no periodo em
questdo, presenciou a instalagdo de unidades produtivas
de diversas montadoras em regides sem tradicdo no setor.
As montadoras que iniciaram suas atividades produtivas
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no inicio da inddstria automobilistica nacional, apresen-
tando investimentos em Pesquisa & Desenvolvimento
(P&D) e Desenvolvimento de Produtos (DP) menos
centralizados no exterior, VW, GM, Fiat e Ford, sido
denominadas “veteranas” por Consoni (2004) ou “esta-
belecidas” por Alves Filho et al. (2006). E as montadoras
que aqui se instalaram apds os anos 90 e apresentam
extrema centraliza¢do das atividades de engenharia no
exterior, sobretudo em relagdo aos projetos de desenvol-
vimento de produtos, sdo denominadas “entrantes” pelos
mesmos autores.

No que tange aos Projetos de Desenvolvimento de
Produtos e Processos (PDPPs), estudos empiricos tém
mostrado que:

a) os PDPPs apresentam diferengas significativas entre
as montadoras entrantes e as previamente instaladas
no Brasil (CONSONI, 2004; SALERNO et al.,
2001); e

b) a instalacdo destas novas empresas alterou estrutu-
ralmente as cadeias no contexto das quais os PDPPs
ocorrem (SALERNO et al., 2001).

Neste contexto, Salerno et al. (2001) realizaram uma
pesquisa empirica junto as montadoras veteranas de
automoveis “sedes de projetos”, ou seja, unidades que
centralizam a gestdo e as decisdes sobre os projetos dos
veiculos, seus desenvolvimentos e suas modificacdes.
Uma das conclusdes deste estudo foi que essas subsidia-
rias ocupavam, até entdo, uma faixa intermedidria entre
o projeto/desenvolvimento autonomo integral de um
veiculo e a adaptacdo simples e sem maiores mudangas
de um projeto ja definido. Os dados da pesquisa destes
autores (quantitativos e qualitativos) foram obtidos
durante o ano de 2001 e mostraram que as montadoras
que aqui sediam e desenvolvem atividades de desenvol-
vimento de produtos adotam a estratégia de atuar com
veiculos especificos para as caracteristicas de mercados
de um grupo considerado homogéneo de “paises emer-
gentes” (América Latina, Africa, Oriente Médio, China),
desenvolvendo produtos de nicho que possam atingir
volumes razodveis. J4 as montadoras entrantes, radicadas
no Brasil a partir de meados da década de 90, ndo apre-
sentam atividades significativas de projeto de produto.

Entretanto, pesquisas precisariam ser realizadas
para investigar as atividades de desenvolvimento de
produtos dessas montadoras de automdveis nos anos
atuais, ja que modelos de sucesso de mercado foram
mais recentemente desenvolvidos pelas montadoras
de veiculos locais, como, por exemplo, o EcoSport da
Ford, Celta, Meriva e Novo Vectra da GM, Palio (parcial-
mente desenvolvido no Brasil) e o Fox da Volkswagen
(QUINTELLA; ROCHA, 2006), alguns nio voltados
apenas aos paises emergentes.

O automdvel € um importante vetor de inovagdo e
de difusdo de novas tecnologias (MEDINA, 2000 apud
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ALVAREZ, 2004). Os autoveiculos sdao produtos de
elevada complexidade técnica, que tende a aumentar
a medida que novas tecnologias sdo incorporadas e os
ciclos-de-vida dos produtos sdo reduzidos (ALVAREZ,
2004).

Segundo Alves Filho et al. (2007), no grupo das esta-
belecidas, as empresas montadoras de veiculos adotam
estratégias competitivas semelhantes, participando mais
ou menos da mesma forma nos diversos segmentos de
mercado da industria automobilistica e atribuindo a suas
fabricas de motores papéis também similares.

O segmento de produgdo de motores € da mesma
forma relevante. Estima-se que o motor seja responsével
por aproximadamente 20% dos custos de produgdo de
um veiculo completo, niimero que pode ser considerado
alto quando se analisa a diversidade de componentes e
autopecas existentes em um automovel inteiro (Maia,
2006). Além disso, a relevancia estratégica dos motores
também deve ser analisada sob o prisma do préprio
Desenvolvimento de Produtos, considerando que o Brasil
presenciou, nos ultimos anos, fendmenos como a intro-
dugdo dos motores de 1000 cilindradas, dos motores
“flexiveis” capazes de operar com qualquer mistura dos
combustiveis dlcool e gasolina, e a constitui¢do de joint-
ventures para a producdo conjunta de motores (como a
FIAT-GM- Powertrain, desfeita no primeiro semestre de
2005) (MAIA; CERRA, 2005).

Embora as subsididrias brasileiras tenham desenvol-
vido projetos relevantes como os mencionados acima, na
maior parte dos casos os Projetos de Desenvolvimento de
Produtos de Processos (PDPPs) se concentram em adap-
tacdes e melhorias de produtos e processos existentes
as condi¢des do mercado local, a estrutura de fornece-
dores existentes e aos processos de produc¢ado disponiveis.
Segundo Rozenfeld et al. (2006), € importante ressaltar
que, mesmo que a tecnologia e a concep¢do de um novo
produto venham do exterior, existem muitas atividades de
desenvolvimento (projeto detalhado, projeto do processo,
testes, projeto de fabrica, etc.) que estdo inseridas no
escopo de desenvolvimento de produtos e que fazem
parte das responsabilidades de empresas locais.

Em sintese, as atividades de engenharia no Brasil, base
para os PDPPs locais, vém mudando quanto a qualidade,
complexidade e responsabilidade; ha certa competéncia
e experiéncia acumuladas em desenvolvimento de novos
produtos (MIGUEL; ROTONDARO, 2006), mas ainda
as matrizes sdo fontes importantes de conhecimentos e
tecnologias e concentram as atividades de Pesquisa &
Desenvolvimento.

Neste contexto, e considerando que sdo raros oS
estudos que focalizam o segmento de motores para auto-
moveis, as questdes centrais desta pesquisa s@o: quais
atividades de projeto (produto e processo) sdo reali-
zadas pelas montadoras de motores (veteranas e pelas
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entrantes); e que atividades de projeto sdo distribuidas
ao longo das cadeias de suprimentos dessas montadoras
e de que forma.

Assim, o objetivo do trabalho € identificar e comparar
as atividades de projeto (produto e processo) realizadas
por duas montadoras veteranas e uma entrante, conside-
rando o papel de suas cadeias de suprimentos e a relacdo
entre a subsididria brasileira e a matriz internacional.
Para isso serdo estudados, além das trés montadoras de
motores, oito fornecedores de diferentes segmentos,
distribuidos entre o primeiro e o segundo nivel das
mencionadas cadeias.

O artigo se encontra estruturado da seguinte forma:
inicialmente € realizada a revisdo da literatura a respeito
das atividades de PDPPs realizadas nas subsididrias auto-
mobilisticas instaladas no Brasil; a seguir, o0 método de
pesquisa € apresentado, seguido pela descricdo e andlise
dos estudos de caso; e, ao final, sdo esbocadas as conclu-
soes e consideracdes finais, bem como sdo indicadas as
limitacdes deste estudo e possibilidades de pesquisas
futuras.

2 Projetos de desenvolvimento de
produtos e processos na industria
automobilistica

Nesta secdo, sdo abordados temas relacionados aos
Projetos de Desenvolvimento de Produtos e Processos
(PDPPs) no contexto da industria automobilistica. Assim,
sdo tratados: 1) a questdo da descentralizacdo das ativi-
dades de PDPPs por parte das matrizes e as razdes que
as levaram a optarem por ela; ii) sob o ponto de vista das
subsididrias que aqui se instalaram, a independéncia que
elas adquiriram em relacdo as suas respectivas matrizes
estrangeiras para desenvolverem atividades de projeto, ou
seja, a autonomia tecnoldgica; iii) os segmentos de auto-
moveis e de montadoras de motores, sendo este dltimo
foco deste estudo; e iv) o envolvimento de fornecedores
em atividades de PDPPs de montadoras.

As atividades gerenciais do Projeto de Desenvolvi-
mento de Produtos e Processos se desenvolvem com base
nos conhecimentos cientifico e tecnoldgico oriundos
da Pesquisa e Desenvolvimento (P&D). Conceitual-
mente, consideramos que os PDPPs “consistem em um
conjunto de atividades por meio das quais se busca, a
partir das necessidades do mercado e das possibilidades
e restricdes tecnoldgicas, e considerando as estratégias
competitivas e de produto da empresa, chegar as especi-
ficacdes de projeto de um produto e de seu processo de
producgdo, para que a manufatura seja capaz de produ-
zi-lo” (ROZENFELD et al., 2006).

No que se refere a localizagao das atividades de PDPPs
das empresas automobilisticas que operam no Mercosul,
as principais tendéncias sdo muito influenciadas pelas

distintas estratégias de globalizacdo adotadas pelas
montadoras (QUADROS et al., 2000). Segundo os resul-
tados da pesquisa realizada por estes autores, a GM e
a Fiat adotaram um enfoque multirregional de globali-
zagdo, com maior autonomia concedida a suas divisdes
regionais ou subsididria local, e aumentaram suas ativi-
dades tecnoldgicas, especialmente relacionadas com o
Desenvolvimento de Produtos, assim como ampliaram
seus staffs de engenheiros nos anos recentes. A Ford, que
havia adotado uma estratégia transnacional de globali-
zacdo e diminuido o tamanho e a qualificacdo média de
sua drea de PDPPs, iniciou um processo de reversdo deste
quadro ao instalar o Complexo Industrial no municipio
de Camagcari em 2001.

A Volkswagen, no inicio de suas operagdes no Brasil,
optou por realizar localmente certas atividades de desen-
volvimento de produtos: a principio eram essencialmente
adaptagdes de produtos, e ao longo do tempo resultaram
em competéncias técnicas e gerenciais para projetos.
Tais atividades diminuiram apds a abertura do mercado,
porém foram retomadas no inicio dos anos 2000 (DIAS;
SALERNO, 2003).

Durante este mesmo periodo, conforme ja mencionado,
novas montadoras adentraram no cendrio automotivo
brasileiro (Renault, PSA Peugeot Citroén, Toyota, Honda
e Daimler Chrysler), centralizando em suas matrizes
estrangeiras as atividades de engenharia, sobretudo as de
PDPPs (CONSONI, 2004).

A pesquisa empirica de Dias e Salerno (2003) indica
que as razdes que levam uma firma transnacional a descen-
tralizar o desenvolvimento de seus produtos globais vao
além dos motivos comumente alegados na literatura, tais
como a necessidade de estar proximo ao mercado e o
acesso a tecnologia local. Para os autores, a decisdo sobre
centralizar ou ndo o desenvolvimento de produtos globais
relaciona-se a opcdes estratégicas que visam aumentar a
competitividade da empresa. Desse modo, a busca pela
redu¢do do tempo de desenvolvimento também € um
fator que explica a op¢do pela descentralizacdo, quando
os produtos destinados aos mercados das subsididrias
sofrem muitas adaptacdes com relagdo aos produzidos
pelos centros de projeto e quando o tempo for dimensao
competitiva importante para a empresa.

Diretamente relacionada a questdo da descentrali-
zacdo dos Projetos de Desenvolvimento de Produtos
e Processos, tem-se a avaliagdo do grau de autonomia
concedido pelas matrizes internacionais a suas subsidia-
rias locais para a realizacdo destas atividades.

O acimulo de capacidades e recursos em uma subsidi-
aria depende, dentre outros fatores, de desenvolvimento
criativo e de novas combinacdes de conhecimentos
(GOMES, 2003). Esta combina¢do de conhecimentos €
base para que as organiza¢des possam assimilar e explorar
um novo conhecimento, de modo que o actimulo de
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recursos depende também da ‘“capacidade de absor¢do”
(absorptive capability) (COHEN; LEVINTHAL (1990).

No inicio da inddstria automobilistica brasileira, as
subsididrias mantinham-se totalmente dependentes das
suas empresas matrizes quanto ao desenvolvimento de
produtos tecnologicamente mais sofisticados e a intro-
dugdo de processos de producdo mais inovadores, quando
houve uma tentativa de padronizagdo do design.

Com o passar do tempo, adaptagdes locais foram neces-
sdrias, dadas as preferéncias dos consumidores locais,
as diferentes condicdes das estradas, as caracteristicas
de materiais locais, especificacdes e custos em relagdo
a regras locais em seguranca e poluicio (HUMPHREY;
SALERNO, 2000). Nesta fase, as capacidades tecno-
l6gicas acumuladas nos paises em desenvolvimento
se referiam a esforcos localizados de adaptacdo dos
produtos e dos processos de manufatura as condicdes
locais de mercados e insumos, € que se sustentavam a
partir da incorporagdo de tecnologias geradas no exterior
(CONSONI, 2004).

No entanto, segundo Humphrey e Salerno (2000),
novos investimentos em mercados emergentes torna-
ram-se estratégicos ndo apenas para montadoras, mas
também para os fornecedores dos primeiros niveis e
subsididrias de companhias transnacionais. Conseqiiente-
mente, as industrias automobilisticas destes paises foram
sendo estruturalmente transformadas, e muitas atividades
de desenvolvimento passaram a ser realizadas.

Exemplo de desenvolvimento local de destaque no
ambito das montadoras de automoveis € o Projeto Meriva
da GM do Brasil, que representou evolucdo em relacdo a
plataforma que dé origem ao modelo e envolveu altera-
¢oes na propria arquitetura do veiculo. Segundo Consoni
(2004), este projeto ajudou a disseminar uma visao posi-
tiva acerca do potencial técnico da engenharia brasileira
e da capacidade local em propor solugdes de baixo custo
nos PDPPs. Cabe mencionar ainda os exemplos do EcoS-
port e do Ford Ka, dentre outros.

No que diz respeito ao desenvolvimento e produgdo
de motores, tem-se como desenvolvimentos locais os
motores de baixas cilindradas, motores a alcool e os
motores com sistemas bicombustiveis. Vale ressaltar
que alguns desses modelos sdo exportados, como, por
exemplo, o motor 1.4 do Volkswagen Fox que € utilizado
na Europa.

No Brasil, diferentemente do que ocorreu nos Estados
Unidos (onde os sistemas foram originalmente langados),
os estudos para a aplicacdo da tecnologia dos motores
bicombustiveis (“flexiveis”) se iniciaram em empresas
de autopecas do segmento eletrdnico, especificamente na
Bosch, em 1991.

O motor bicombustivel funciona de maneira similar
a um motor convencional, que serviu de base para o
desenvolvimento do sistema Flex Fuel. Embora existam
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algumas alteragdes mecanicas no motor, como o trata-
mento das pecas e alteracdes na taxa de compressao, as
principais mudangas ocorrem no sistema eletronico que
gerencia o seu funcionamento (CERRA, 2005). A partir
do monitoramento do sensor chamado “sonda lambda”, a
central eletronica ECM (do inglés, engine control module)
identifica a proporcdo da mistura dlcool-gasolina e ajusta
o funcionamento do motor, alterando o ponto de igni¢do,
o tempo de injecao de combustivel e a abertura e o fecha-
mento das valvulas (TEIXEIRA, 2005).

Em 1994, essa tecnologia estava pronta para ser comer-
cializada, mas na época ndo houve interesse por parte do
governo (que mantinha a tributacdo para estes motores
similar aquela dos motores a gasolina) nem por parte das
montadoras (que ndo viam vantagem em investir nesse
novo sistema, por ndo terem nenhum incentivo adicional).
Em 1999 a Magneti Marelli anunciou também dispor
dessa tecnologia. Em 2002 foi definido que veiculos
com sistema flex fuel seriam tributados como carros a
alcool, em que a aliquota de incidéncia de impostos (ex.
IPI — Imposto sobre Produtos Industrializados) é menor
(TEIXEIRA, 2005).

A produgdo de carros equipados com motores de
combustiveis flexiveis no Brasil é crescente. Quando
lancado no ano de 2003, este modelo correspondia a 2,6%
da produgao total de motores e, em 2006, esse percentual
ja totalizava 59,7% (ANFAVEA, 2007).

Por outro lado, os chamados ‘“carros populares” de
1000cc, que respondiam pela maior parcela do cresci-
mento de vendas, a partir de 2005 apresentaram queda
de volume de produ¢@o em relac@o aos “ndo-populares”.
Estes dltimos, segundo dados da FENABRAVE, ficaram
em 2005 com 54,6% da producao total.

A partir de 1997 a Magneti Marelli brasileira comegou
a desenvolver o sistema denominado Tetra Fuel, software
totalmente desenvolvido no Brasil que permite que o
motor seja abastecido com 4dlcool, gasolina, nafta (gaso-
lina pura) e gés natural. O primeiro carro nacional a ser
equipado com esta tecnologia foi o Siena da Fiat, langado
em 2006 nesta versdo e produzido pela planta da empresa
em Betim-MG.

Sendo os motores considerados estratégicos para a
competitividade do setor, e dado que:

a) estes possuem componentes importantes desen-
volvidos por fornecedores, como € o exemplo dos
motores de combustiveis flexiveis, e

b) € grande a quantidade de componentes terceirizados
pelas montadoras, pode-se dizer que, no segmento
de motores, a tendéncia das montadoras transferirem
mais competéncias a fornecedores especializados de
fato vem ocorrendo.

Nas cadeias de suprimentos do segmento de motores

brasileiro, diferentemente do que ocorre com as
montadoras de automoveis aqui instaladas, ndo foram



Projetos locais de desenvolvimento no contexto das cadeias de suprimentos de montadoras de motores veteranas e entrantes 509

implantados arranjos como o Consércio Modular ou
Condominio Industrial. As iniciativas quanto ao forne-
cimento de subconjuntos de maior valor agregado
ainda sdo incipientes e as montadoras de motores t€ém
implementado modelos distintos quanto ao nimero de
fornecedores por componente ou pega adquirida. Estas
montadoras de motores apresentam também diferengas
relevantes entre si quanto ao mix e escala de produgéo, no
nivel de outsourcing dos componentes, as configuragdes
das cadeias (refletidas no numero e localizacao dos forne-
cedores) além do grau de cooperacdo entre montadoras e
fornecedores (ALVES FILHO et al., 2006; MAIA, 2006;
CERRA, 2005).

Uma vez sintetizadas as questdes de descentralizagdo
de atividades e autonomia local, bem como alguns estudos
empiricos sobre o tema, procedemos a outro aspecto de
interesse neste trabalho: o envolvimento de fornecedores
automotivos nos PDPPs das montadoras.

Projetos bem sucedidos de Desenvolvimento de
Produtos e Processos possuem cardter essencialmente
interdisciplinar, requerendo inputs oriundos das diversas
dreas da organizagdo e dependendo de uma variedade de
fatores que incluem (SILVA; FERREIRA, 2006):

a) a natureza e a qualidade da informagdo sobre as

caracteristicas do mercado;
b) elevado conhecimento das atividades de produgao;
¢) a compatibilidade dos recursos com as exigéncias
do projeto do produto novo;

d) o nivel e a complexidade da tecnologia utilizada; e

e) o nivel desejado de inovacdo.

Segundo Fernandes et al. (2005), quando um novo
produto envolve altos niveis de inovacdo tecnoldgica,
surge uma lacuna entre o montante de conhecimento
necessdrio para a realizacio de tal desenvolvimento e o
montante de conhecimento ja processado na organizagao.
Nestes casos, existem experiéncias acumuladas em ativi-
dades de projetos anteriores que poderdo ser tomadas
como base para o novo projeto em questio; assim, faz-se
necessdrio que haja facil acesso as informacdes e maior
integracdo dentro da organizacao.

As questdes de gestdo de conhecimento e informagdes
assumem cardter ainda mais complexo e relevante quando
se considera a distribui¢do do conhecimento para projetos
de desenvolvimento ao longo das diversas empresas que
compdem as cadeias automobilisticas. Neste sentido,
novas formas de coordenagdo organizacional e de
informacdo tém sido implantadas na inddstria automo-
bilistica global, visando, dentre outras coisas, estimular
a cooperacgdo de fornecedores desde estagios iniciais das
atividades de PDPPs, melhorar a velocidade e eficiéncia
do processo, reduzir estoques e realizar entregas just-in-
time nas atividades de montagem (VOLPATO, 2003).

Além do aumento da troca de informagdes, segundo
Silva, et al. (2005), varios estudos (CLARK; FUJIMOTO,

1991; WOMACK et al. 1990; BROWN; EISENHARDT,
1995; KESSELER, 1997 apud SILVA, et al., 2005)
apontam para a importancia de envolver fornecedores nos
Projetos de Desenvolvimento de Produtos e Processos,
enfatizando a transferéncia de responsabilidade das
inovagdes e producdo de componentes e sistemas para
os fornecedores e liberando a empresa para se concentrar
em seu core business de projeto e montagem de automo-
veis (TOLEDO et al., 2005).

A questdo do envolvimento e responsabilidade de
fornecedores €, segundo Quiescenti et al. (2006), fator
determinante do desempenho em desenvolvimento de
novos produtos. Quanto mais cedo no processo de desen-
volvimento do produto for estabelecida a integragdo entre
clientes e fornecedores no projeto de novos produtos, mais
efetiva serd a reducdo de custos e de tempo de desenvol-
vimento (RAGATAZ et al., 1997 apud ASSUMPCAO,
2003). E nas fases iniciais que as decisdes criticas sdo
tomadas, ndo apenas quanto a funcionalidade do produto
para o consumidor, mas também a fonte de materiais,
assim como a sele¢@o dos processos tecnoldgicos.

No entanto, hd ainda outros aspectos a serem consi-
derados no envolvimento de fornecedores em DP - os
riscos potenciais e problemas que podem ocorrer como
a perda da propriedade de conhecimento (LAKEMOND
et al., 2006), reducdo de controle sobre o processo de
desenvolvimento e o custo do gerenciamento da colabo-
racdo (MIKKOLA; SKJOETT-LARSEN, 2003). Outros
riscos inerentes a este processo podem ser: desvalorizar
competéncias internas; facilitar acesso aos competidores
para copiar e/ou adquirir tecnologias-chave; aumentar a
dependéncia de fornecedores estratégicos; e aumentar a
padronizacdo de componentes devido as interfaces espe-
cificadas.

Além dos riscos envolvidos, deve-se considerar que
nem sempre os fornecedores podem estar suficiente-
mente capacitados para os desenvolvimentos. De acordo
com Mikkola e Skjoett-Larsen (2003), se um dado forne-
cedor ndo possui as capacidades técnicas necessdrias, o
cliente pode ter que auxilid-lo a desenvolvé-las ou optar
por sua substitui¢do. A questdo do auxilio, tratada neste
artigo como ‘“‘desenvolvimento de fornecedores”, pode
abranger desde esforcos limitados, como avaliar o forne-
cedor e exigir aumento de desempenho, quanto esforcos
extensivos, como, por exemplo, treinamento do pessoal
do quadro funcional do fornecedor e investimentos
em suas operacdes (NEUMANN; RIBEIRO, 2004).
Segundo Neumann e Ribeiro, € essencial que a empresa
dé continuidade as agdes iniciadas junto aos fornece-
dores, permitindo que as a¢gdes empreendidas durante o
programa sejam incorporadas como praticas comuns e
rotineiras.

A presente secdo buscou realizar uma sintese da
literatura acerca das atividades de projeto na indus-
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tria automotiva que servird de base para a conducdo da
pesquisa empirica a seguir descrita.

3 Método

O trabalho se estrutura basicamente em duas partes:
revisdo bibliografica acerca dos tdpicos associados ao
tema e pesquisa de campo.

A pesquisa de campo foi realizada por meio de estudos
de caso e, portanto, pode ser caracterizada como qualita-
tiva e descritiva (ou exploratdria). A pesquisa descritiva
ou exploratéria, de acordo com Cervo e Bervian (1983),
designa situa¢des em que a pesquisa € realizada por meio
de observacdes, registros, andlise e correlagcdes de dados
em situacdes em que hi pouco conhecimento sobre o
assunto estudado.

Foram entao realizados estudos de caso nas trés monta-
doras escolhidas e em oito fornecedores, fundamentados
em entrevistas semi-estruturadas que duraram cerca de
uma hora cada. Estas empresas foram selecionadas de
acordo com trabalhos anteriores do grupo de pesquisa
junto ao setor automotivo, julgando que estas sdo as
que trariam mais elementos para a discussdao do tema
proposto neste trabalho. Assim, optou-se por contem-
plar tanto montadoras “veteranas” quanto “entrantes”, e
fornecedores dos segmentos metal-mecanico, eletrdnico
e polimérico, com predominancia do primeiro (assim
como ocorre na realidade das cadeias).

Nas empresas, as pessoas entrevistadas foram prefe-
rencialmente aquelas ligadas a tecnologia de produtos,
processos e gestdo, ou seja, diretores ligados a drea
tecnoldgica, diretores industriais e gerentes de compras.
O numero de entrevistas variou conforme a empresa,
mas em média foram realizadas duas entrevistas por
empresa.

A observagdo direta, realizada a partir de visitas as
empresas, e a pesquisa em dados secunddrios como
paginas das empresas na internet, constituiram impor-
tantes origens de informacgdes complementares.
Somaram-se, ainda, dados e conhecimentos acumulados
em pesquisas anteriores realizadas junto ao segmento de
motores para automoveis.

O roteiro de coleta de dados acerca dos PDPPs, além
de dados gerais sobre as companhias, buscava identificar
quatro questoes:

a) atividades de pesquisa e desenvolvimento, que dao

o embasamento cientifico e tecnoldgico para os
projetos;

b) descentralizacdo e autonomia das empresas frente a

suas matrizes internacionais;

¢) capacitagdo de suas dreas de projeto; e

d) contexto de mudancas técnicas nos projetos de

produto e processo.
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Dentro de cada uma destas dreas, as questdes mais
especificas compdem as primeiras colunas das tabelas
apresentadas mais adiante.

4 Estudos de caso

De modo a ndo identificar as empresas, as montadoras
serdo referenciadas respectivamente como A, B (ambas
veteranas) e C (entrante), e os fornecedores numerados
de 1 a 8. A Figura 1 identifica as relacdes entre as diversas
empresas da amostra.

No primeiro nivel de suprimentos, t€ém-se cinco forne-
cedores. Dois deles pertencem a cadeia da Montadora A,
embora fornecam componentes a outras montadoras nao
presentes nesta amostra. Do mesmo modo, outros dois
fornecedores estdo posicionados na cadeia da Monta-
dora B. Ha ainda um fornecedor que pertence a ambas e,
por isso, encontra-se situado sobre a linha que delimita
as cadeias A e B. Outros dois fornecedores, as empresas
2 e 3, além de fornecerem diretamente as montadoras
(primeiro nivel), fornecem componentes também para
empresas de autopecas fornecedoras das montadoras
(segundo nivel). Por fim, o Fornecedor 8§ pertence exclu-
sivamente ao segundo nivel.

De forma a permitir a andlise comparativa entre as
empresas, optou-se aqui por apresentar os dados de
forma tabular e ndo em texto corrente. As Tabelas 1 e 3
sintetizam as caracteristicas gerais das montadoras e dos
fornecedores, respectivamente. As Tabelas 2 e 4 sinte-
tizam diversas caracteristicas relativas aos projetos de
desenvolvimento de produtos e processos que desen-
volvem.

Montadoras
de motores

Cadeia C

Fornecedores
de primeiro
nivel
(first tier)

Fornecedores
de segundo
nivel
(second tier)

—-—- Intercambio
— Fornecimento

Figura 1. Relacdes de fornecimento entre as empresas das cadeias
de suprimentos.
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Tabela 1. Caracteristicas gerais das montadoras de motores.

Veteranas

Entrante

Montadora A

Montadora B

Montadora C

Linhas de produtos
(motores)

Capacidade instalada de
producio
Producio efetiva

Componentes produzidos
internamente e componentes
terceirizados

Fornecedores

Motores 1.0, 1.4 e 1.6.
Compreende 31 modelos de
motores.

1800 motores/dia
1650 motores/dia

Faz internamente a usinagem
do bloco. Pretende, a partir

de 2007, usinar e montar os
cabegotes.

Terceiriza a fundi¢@o e os
demais componentes.

Cerca de 210.

Maior parte empresas nacionais

Motores 1.0, 1.4, 1.6 e 1.8;
Motores 1.8,2.0,2.2¢e2.4.

1650 motores/dia
700 motores/dia

1650 motores/dia

300 motores/dia

Faz internamente a fundi¢do de
parte dos componentes.
Pretende terceirizar a fundig@o.
Terceiriza a usinagem e os
demais componentes.

Aproximadamente 100.
Maior parte empresas

Motores 1.4 e 1.6.
Compreende 23 modelos de
motores.

1000 motores/dia
520 motores/dia

Faz internamente: a usinagem
do bloco, virabrequim, biela e
cabegote.

Terceiriza a fundicdo e os
demais componentes.

92 (32 localizados no Brasil e
os demais no exterior) -

de pequeno e médio portes. multinacionais. empresas multinacionais.
Tabela 2. Caracteristicas dos PDPPs das montadoras.
Veteranas Entrante
Montadora A Montadora B Montadora C
Pesquisa e Desenvolvimento H4& um centro de pesquisa local, Idem Montadora A. Todas as atividades de P & D,
(P&D) mas as atividades de pesquisa além de desenvolvimento de
tecnoldgica estdo concentradas produtos, estdo concentradas na
na matriz estrangeira. matriz estrangeira.

Produtos que destacama  Motores de baixas cilindradas;  Idem Montadora A. Na subsididria ainda ndo sdo de-

subsidiaria em relacio a
matriz

Estrutura do setor da
engenharia de produtos -
motores

Mudangas tecnologicas em
produtos/motores

Mudangas tecnologicas em
processos de producio

Design de componentes
terceirizados

motores a alcool;
motores com sistema de com-
bustivel flexivel.

180 pessoas fora os projetistas
tempordarios.

Todos os engenheiros, 108 com
pés-graduagdo.

Os modelos de motores desen-
volvidos no Brasil tém como
ponto de partida um motor exis-
tente.

Trata-se, na maior parte dos ca-
sos, de pequenas adaptacoes.
Podem ocorrer durante a fase de
projeto e nas linhas de produgéo
j& em operagdo.

Podem ser verificadas trés situa-
¢des distintas:

O fornecedor desenvolve e fabri-
ca 0 componente;

A montadora cede o projeto do
produto e o fornecedor desenvol-
ve o processo e o fabrica; e

A montadora cede o projeto do
produto e do processo e auxilia o
fornecedor na fabricacéo.

200 pessoas fora os projetistas
tempordrios.

80 engenheiros, 20 com pds-
graduagdo.

Idem Montadora A.

Idem Montadora A.

Podem ser verificadas duas
situagdes distintas:

O fornecedor desenvolve e
fabrica o componente; e

A montadora cede o projeto do
produto e o fornecedor desen-
volve o processo e o fabrica.
Situagdo incomum:

A montadora cede o projeto do
produto e do processo e auxilia
o fornecedor na fabricacéo.

senvolvidos produtos. Destaca-
se por apresentar menores indi-
ces de problemas de qualidade
em processos de producao.

7 pessoas.

Todos sdo engenheiros e alguns
com poés-graduacio.

As atividades de DP estdo se ini-
ciando. Os motores a serem de-
senvolvidos terdo como ponto de
partida um motor existente.

Trata-se, na maior parte dos ca-
sos, de pequenas adaptagdes/
melhorias.

Os processos sdo pouco flexi-
veis.

Podem ser verificadas duas situ-
acdes distintas:

O fornecedor desenvolve e
fabrica o componente; e

A montadora cede (repassa) o
projeto do produto e o fornece-
dor desenvolve o processo e o
fabrica.
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5 Discussao dos casos

Conforme indicado na secdo sobre o método de
pesquisa, os casos buscavam explorar informagdes rela-
tivas a:

a) atividades de Pesquisa e Desenvolvimento que
dao embasamento cientifico e tecnolégico para os
projetos;

b) capacitacdo das dreas de projeto das empresas;

c¢) descentralizagdo e autonomia das subsididrias brasi-
leiras frente a suas matrizes internacionais; €

d) contexto de inovagdes nos projetos de produto e
processo.

No primeiro aspecto, verifica-se que as montadoras de
motores instaladas no Brasil, tanto as entrantes quanto
as veteranas (embora em menor grau para as primeiras),
concentram as atividades de P&D em suas matrizes
estrangeiras. Com o passar do tempo, as montadoras vete-
ranas foram ampliando as atividades da engenharia local,
embora continuem mantendo relagdes com os centros de
pesquisas das matrizes.

No que se refere a capacitagdo das areas de projeto,
tem-se que as atividades de desenvolvimento de produtos
e/ou processos, nas trés montadoras estudadas, sdo
conduzidas por equipes multifuncionais, compostas por
representantes de diversas dreas - além das pessoas da
Engenharia, estas equipes envolvem representante(s) da
Producdo, Qualidade, Compras, Marketing, entre outras.

As duas montadoras veteranas iniciaram os investi-
mentos em atividades de engenharia de produto no Brasil
em periodos diferentes, sendo a Montadora B a pioneira
delas, e realizaram desenvolvimentos locais relevantes,
especialmente em motores de 1000 cc e de combustiveis
flexiveis. Vale ressaltar que a Montadora A foi a pioneira
no lancamento de motores 1.0 bicombustiveis.

Ao compararmos o setor voltado as atividades tecno-
l6gicas no Brasil de cada uma das veteranas estudadas,
podemos observar que, embora na Montadora B haja
um nimero maior de pessoas envolvidas, estas sdo mais
qualificadas na Montadora A — utilizando o niimero de
pessoas que cursaram graduacdo e pds-graduacdo como
indicador de qualificacdo. Este fato pode justificar, em
parte, o pioneirismo da Montadora A no lancamento de
novos modelos de motores.

De modo muito semelhante, as montadoras A ¢ B
apresentam autonomia tecnoldgica crescente para desen-
volver localmente novos modelos de motores a partir de
outros ja existentes e realizar as respectivas mudancgas
nos processos de producdo.

Em seus projetos, nenhuma das montadoras explora
tecnologias desenvolvidas por outras empresas para
incorporar em seus proprios produtos € processos, como
também ndo exploram (vendem) tecnologias por elas
desenvolvidas.
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Essas montadoras, além de manterem suas respectivas
matrizes como importantes fontes de conhecimentos,
conforme ja mencionado, também encontram nas cadeias
de suprimentos empresas que dominam a tecnologia de
componentes importantes para motores. No entanto, as
montadoras definem as normas de aprovacdo de cada
componente e dominam a aplicacdo desses no produto
final, ou seja, controlam as interfaces e o conhecimento
de como unir os diferentes componentes em um produto
com funcionalidade integrada (montagem dos motores).

A Montadora C, vale ressaltar, diferencia-se signifi-
cativamente das duas primeiras - a matriz da montadora
entrante possui diferente estratégia de divisdo e locali-
zacdo de atividades de desenvolvimento tecnolégico e de
projeto de produto com relacdo a subsidiaria brasileira.
Os projetos dos componentes que sdo passados para os
fornecedores, portanto, vém da matriz. No Brasil hd um
setor que conta com sete engenheiros responsdveis pelas
atividades tecnoldgicas, que consistem principalmente
em adaptar os processos de producio existentes na planta
aos novos modelos de motores que sdo desenvolvidos na
matriz.

A partir do ano de 2006, no entanto, a Montadora
C passou a ter como meta criar no Brasil uma “Enge-
nharia de Produto”. As pessoas envolvidas em atividades
tecnoldgicas locais, que ja eram bastante integradas com
a engenharia da matriz, intensificaram os contatos e as
trocas de conhecimentos. Estes engenheiros brasileiros
estdo passando por treinamentos no exterior e pretendem
comegar a desenvolver novos modelos de motores a partir
daqueles que vém sendo aqui fabricados.

Embora a empresa esteja conduzindo os esforcos
mencionados acima, a pesquisa de campo revelou que as
inovagdes em produtos, até o momento, continuam sendo
realizadas na matriz. Os PDPPs se resumem ao projeto
de processos, e mesmo estas atividades tecnoldgicas sdo
relativamente raras ja que os processos ndo sao flexiveis e
apenas dois modelos de motores sd3o produzidos.

Ainda no que diz respeito a Montadora C, cabe
mencionar que a empresa se diferencia das outras
montadoras entrantes. Enquanto a companhia estudada
apresenta um mix de motores reduzido, voltado especifi-
camente para exportacio 2 Europa, EUA e Asia, as outras
montadoras apresentam um mix de produtos pequeno
(embora mais amplo que “C”) e dirigido a determinados
segmentos do mercado brasileiro e do Mercosul (ALVES
FILHO et al., 20006).

As trés montadoras aqui estudadas apresentam
diferentes niveis de terceirizacdo na fabricagdo dos
componentes para motores. A Montadora A € a mais
terceirizada, a Montadora C (entrante) ocupa uma posi¢ao
intermedidria e a Montadora B pode ser considerada a
menos terceirizada das trés, embora recentemente tenha
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deixado de produzir internamente uma série de compo-
nentes.

Dentre os fornecedores da amostra, apenas a empresa
fornecedora de componentes eletronicos (Empresa 1), dos
quais as montadoras sdo mais dependentes tecnologica-
mente, desenvolve projetos de produtos e possui um setor
de engenharia mais robusto, composto por 60 pessoas.
De acordo com informacdes obtidas na Empresa 1, €
relativamente comum encontrar fornecedores seus que
desenvolvam produtos e processos (fornecedores de
segundo nivel das montadoras).

O segmento dos componentes eletronicos, dada sua
complexidade, apresentainterfaces comoutros segmentos,
recebendo componentes metdlicos (ex. Empresa 3) e
poliméricos (Empresa 8). Embora a parte metdlica da
vélvula borboleta (componente que regula a passagem de
combustivel) seja fornecida pela Empresa 3, o médulo
de controle eletronico responsdvel pela dosagem de
combustivel no motor € projetado pela Empresa 1. Vale
ressaltar que a Empresa 1 cede para a Empresa 3 o projeto
do produto e parte do know-how envolvido no respectivo
processo de produgao.

Por outro lado, as empresas do segmento de compo-
nentes metdlicos, composto predominantemente por
empresas nacionais, apresentam um conjunto inferior de
pessoas atuando em atividades tecnoldgicas (variando
entre 5 e 18 pessoas) quando comparado a empresa
do segmento eletronico. Neste segmento, a0 menos na
amostra estudada, ndao foram encontrados fornecedores
que desenvolvam os projetos dos produtos por eles
fabricados, apenas aqueles que se responsabilizam pelo
projeto dos processos, em alguns casos com auxilio
das montadoras. Verificou-se ainda a existéncia de uma
empresa que nio realiza nenhum tipo de atividade tecno-
l6gica (Empresa 5).

Diferentemente do que ocorre com outros fornece-
dores, nas empresas 3, 4, 5 e 6 ndo ocorre a estruturacio
de um setor de desenvolvimento, sendo estas atividades
desempenhadas por times multifuncionais. Frente a isto,
pode-se sugerir que a estruturacdo fisica de um departa-
mento seria adequada nestes casos, dado que as empresas
recebem o projeto das montadoras, ndo terceirizam
qualquer componente, e os projetos sdo unicamente de
processos (devendo envolver times da producdo, manu-
tencdo, qualidade, etc.).

Em algumas empresas pequenas do segmento metal-
mecanico, a Montadora A investiu em equipamentos,
conhecimentos tecnoldgicos (para produtos e processos
de producdo), auxiliou na certificacio de normas de
qualidade e enviou engenheiros a planta destas empresas
para pessoalmente ajudarem a implementar as melhorias
almejadas (ex. Empresas 3 e 4). A Montadora B, por sua
vez, também desenvolveu alguns de seus fornecedores,
mas foram casos bastante raros, segundo os entrevis-

tados (por exemplo, quando a Montadora B terceirizou
a usinagem os coletores). Este fato parece estar direta-
mente relacionado com a estrutura da cadeia e a politica
de suprimentos adotada por cada montadora: enquanto
a Montadora A possui em sua cadeia um nimero mais
elevado de empresas de menor porte € menos capacitadas
tecnologicamente, a Montadora B, embora também seja
suprida por empresas com tais caracteristicas, opta por
ter um conjunto maior de empresas subsididrias de multi-
nacionais mais capacitadas.

No caso da Montadora C, esta pratica de desenvol-
vimento de fornecedores ndo ocorreu. Cabe mencionar
que, dentre os 92 fornecedores que a empresa possui,
60 estdo localizados no exterior e sao empresas de maior
porte e capacitadas tecnologicamente. A montadora esta
nacionalizando a base de fornecedores e acompanha
os fornecedores aqui instalados (mesmo aqueles que
dominam a tecnologia das pecas) quando estes vao iniciar
o fornecimento de um componente até entdo importado.

As cadeias do segmento metal-mecanico apresentam
poucos niveis hierdrquicos, tendo no segundo nivel de
suprimentos empresas fornecedoras de produtos menos
sofisticados tecnologicamente. Neste segmento, no
segundo ou terceiro nivel de suprimentos, encontram-se
as empresas metaltrgicas e sidertrgicas fornecedoras de
matérias-primas. Desse modo, as empresas de primeiro
nivel tendem a sofrer fortes pressoes, estando sujeitas ao
poder de barganha das montadoras, no lado da demanda,
e ao poder exercido pelas grandes metaldrgicas, no lado
do suprimento.

Representando o segmento de componentes polimé-
ricos, tem-se a Empresa 8 da amostra. Esta, apesar do
numero reduzido de pessoas atuando em atividades de
projeto (3 pessoas), atua no segundo nivel de suprimento
das montadoras apresentando know-how para modificar
projeto de produtos de clientes (quando estes permitem),
desenvolve produtos para o mercado de reposi¢ao, e seus
fornecedores (os de terceiro nivel das montadoras) sdo
empresas certificadas por normas de qualidade e respon-
sdveis pelos produtos fornecidos (pldsticos projetados
para serem utilizados na inddstria automotiva e eletroele-
tronica e resinas termoplésticas).

6 Conclusées e consideracées finais

Esta pesquisa indica que as montadoras de motores
para automoveis precisam coordenar e executar amplo
conjunto de atividades relacionadas ao desenvolvimento
de produtos e de processos, grande parte delas realizadas
por seus fornecedores. Especialmente no que tange ao
desenvolvimento de produtos, a ampliacdo da parti-
cipacdo dos fornecedores faz com que as montadoras
procurem aperfeigoar o controle das interfaces e o conhe-
cimento de como unir os diferentes componentes em um
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produto com funcionalidade integrada. J4 no que tange
ao desenvolvimento de processos, dependendo das capa-
cidades tecnoldgicas dos fornecedores (atributo definido
nos processos de selecdo e avaliacdo de fornecedores),
as montadoras despendem maiores ou menores esforcos
para apoiar os fornecedores em suas atividades.

Esses esfor¢os de coordenagdo das atividades desen-
volvidas nas cadeias de suprimentos e para a ampliagdo
do conhecimento sobre a arquitetura (e aplica¢do) do
produto s@o despendidos com graus variados de apoio
das matrizes das montadoras, dependendo de qudo
especificos para os mercados regionais sdo os produtos
desenvolvidos e fabricados nas subsididrias localizadas
no Brasil.

Pode-se supor, portanto, que sdo a articulagdo e o
desenvolvimento de competéncias internas as monta-
doras (subsidiarias no Brasil) (tais como conhecimento
e desenvolvimento da arquitetura, aplicacdo do produto
integrado, interacdo com a matriz, coordenacio e apoio
as atividades realizadas por fornecedores), as empresas
matrizes e as empresas fornecedoras que sustentam as
vantagens competitivas relacionadas ao desenvolvimento
de produtos e processos.

O processo de terceirizacdo que vem sendo implemen-
tado pelas montadoras parece ndo haver reduzido sua
capacidade competitiva de inovagdo, ao contrdrio, elas
puderam:

a) em determinados casos, sobretudo no segmento
metal-mecanico (componentes com tecnologia
relativamente madura), buscar alternativas que
resultaram em redugdes no custo de manufatura dos
produtos, valendo-se de fornecedores com estrutura
de overhead (custos indiretos) menor e responsa-
veis por ganhos de produtividade nos processos de
produgao;

b) em outros casos, principalmente no segmento eletro-
nico (componentes ainda em forte desenvolvimento
tecnoldgico), puderam utilizar a capacidade de
fornecedores com know-how especialista no desen-
volvimento tecnoldgico de seus produtos.

Assim, o dominio sobre o conhecimento da integragdo
dos diferentes componentes permite que as montadoras
usem eficientemente suas proprias competéncias e as
de suas cadeias de suprimentos para buscar vantagem
competitiva no setor. Embora as cadeias de suprimentos
das diferentes montadoras de motores apresentem inter-
seccdes significativas — muitos fornecedores comuns — e,
por isso, ndo se possa esperar que algum processo de
diferenciacdo (de um conjunto de componentes) possa ser
sustentado por longo tempo, uma gestao mais eficaz dos
projetos de desenvolvimento de produto e de processos
de producdo nas cadeias (que pode ser exercida em parte
pelas montadoras) pode produzir, pelo menos tempora-
riamente, alguma vantagem competitiva.
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Considerando primeiramente as cadeias de suprimentos
do grupo das montadoras veteranas, tem-se, portanto, que
as empresas apresentam diferentes niveis de terceirizagio
e politicas de suprimentos diferenciadas, e que muitos
de seus fornecedores suprem simultaneamente a varias
montadoras e possuem diferentes capacidades tecnolo-
gicas. Verificou-se que h4 fornecedores que dominam
a tecnologia dos produtos entregues as montadoras (ex.
Empresa 1 da amostra) e este parece ser o caso de grande
parte dos fornecedores do segmento dos componentes
eletronicos, dos quais as montadoras sdo mais dependentes
em termos de conhecimentos. Existem fornecedores que
recebem os projetos de produtos das montadoras e se
responsabilizam pelos processos de producio (como sdo
as empresas 2, 6, 7 e 8). Outros fornecedores, além de
receberem o design dos produtos, necessitam do apoio
das montadoras para desenvolverem e adaptarem os
processos de producdo (ex. Empresas 3 e 4 da amostra).
Ha ainda fornecedores que ndo realizam atividades de
desenvolvimento, como € o caso da Empresa 5. Assim,
pode-se dizer que, algum dominio das competéncias de
fabricacdo e de desenvolvimento de processos € neces-
sario para o grupo de empresas nacionais, mas que estas
em geral se ap6iam em competéncias (de produto e de
processo) das montadoras, que lhes repassam tecnologia
para fabricarem dentro dos pardmetros especificados os
componentes por elas projetados.

Em sintese, tem-se que as duas montadoras veteranas
concentram as atividades de P&D na matriz e apresentam
estratégias competitivas semelhantes. Comegaram suas
atividades produtivas noiniciodainddstriaautomobilistica
brasileira e vém acumulando, desde entdo, competéncias
voltadas as necessidades dos consumidores locais e para
mercados de paises emergentes (embora alguns produtos
tenham sido exportados para paises desenvolvidos). Elas,
portanto, competem nos mesmos segmentos de mercado,
com modelos de produtos equivalentes e com alguns
fornecedores comuns; desenvolvem produtos a partir
de outros desenvolvidos pela matriz; e suas atividades
de projeto estdo relacionadas a alguns componentes que
sdo produzidos por fornecedores. E estes, geralmente
pertencentes ao segmento metal-mecanico, se respon-
sabilizam pelos respectivos projetos dos processos de
producgdo desses componentes, muitas vezes com auxilio
das montadoras. Por outro lado, pdde-se verificar que os
projetos dos produtos eletronicos estdo sob dominio dos
fornecedores, que detém a tecnologia de seus produtos,
e se juntam as montadoras para discutir as inovacdes
demandadas desde o inicio dos Projetos de Desenvolvi-
mento de Produtos e Processos.

No caso de componentes poliméricos, embora nenhum
fornecedor de primeiro nivel tenha sido estudado, é
possivel sugerir que estes possam ocupar um nivel inter-
medidrio de dominio tecnolégico de produtos entre os
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componentes metdlicos e eletronicos. Embora a empresa
estudada neste segmento receba dos clientes o design dos
produtos, esta possui know-how para alterd-los, além de
desenvolver alguns produtos para o mercado de repo-
si¢do.

A montadora entrante, diferentemente do que foi
verificado nas montadoras veteranas, concentra suas
atividades de projeto na matriz estrangeira. O caso
estudado mostra que a empresa executa atividades de
desenvolvimento de processos no Brasil e estd buscando
dar inicio as atividades locais de desenvolvimento de
produtos, paralelamente ao processo de busca de forne-
cedores instalados no Brasil e ampliacdo do indice de
nacionaliza¢do dos motores produzidos. Neste contexto,
os produtos projetados localmente seriam desenvolvidos
a partir dos modelos que aqui j4 vém sendo fabricados,
e que foram originalmente projetados pela matriz inter-
nacional.

No que tange ao projeto de processos nas montadoras,
estas atividades permanecem internas as empresas,
talvez pela caracteristica relativamente consolidada da
tecnologia de produgdo. Nos fornecedores estudados, as
alteragdes ndo sdo de grande monta e, em certos casos,
podem ter auxilio das montadoras clientes.

Contudo, o projeto de produtos recebe grande énfase,
dada sua importancia para a competitividade das
empresas. As montadoras veteranas conseguiram alguns
desenvolvimentos locais relevantes, enquanto a entrante
busca (de maneira ainda incipiente) realizar desenvolvi-
mentos locais e ampliar o indice de nacionalizacdo de
seus produtos. No que se refere aos fornecedores, poucos
sdo 0s casos em que as empresas possuem capacidade
para efetivamente realizar desenvolvimentos — na grande
maioria dos casos (sobretudo no segmento metal-meca-
nico), o projeto € fornecido pela montadora.

Desta forma, os PDPPs realizados pelas montadoras,
embora ndo sejam extraordinariamente efetivos em
desenvolver novos (e inovadores) produtos, sdo particu-
larmente importantes no desenvolvimento dos projetos de
pegas que irdo compor 0s motores, projetos esses que sao
repassados aos fornecedores, na maioria das vezes. Neste
ponto, PDPPs de montadoras e fornecedores confluem,
havendo grande troca de informagdes entre as diversas
partes para a elaboracdo de um projeto de modo coor-
denado e que atenda as necessidades estabelecidas pelas
montadoras.

Com base nesses aspectos aqui investigados, indi-
camos alguns possiveis desdobramentos desta pesquisa.
Sem pretender esgotar todas as possibilidades, pode-se
sugerir:

a) estudar as demais montadoras de motores instaladas

no Brasil;

b) estudar outros fornecedores do segmento de compo-
nentes microeletronicos;

c¢) estudar fornecedores de componentes poliméricos
situados no primeiro nivel de suprimentos;

d) estudar fornecedores de outros segmentos, como,
por exemplo, o de componentes produzidos com
materiais quimicos;

e) estudar outros fornecedores que pertencem ao
segundo nivel de suprimentos das montadoras, em
cada um dos segmentos (metalico, eletronico e poli-
mérico);

f) estudar outras empresas nacionais, de forma a
verificar se vém desenvolvendo e produzindo
componentes com alguma complexidade tecnold-
gica no segmento de motores para automoveis; e

g) analisar as trajetdrias tecnoldgicas de algumas
empresas que foram adquiridas por grupos multi-
nacionais, mas que eram, inicialmente, empresas de
capital nacional.
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Local development projects in the supply chains of newcomers and
mature engine manufacturers

Abstract

This paper aims at identifying and comparing projects of product and process development accomplished by two
mature and a newcomer automaker considering the context of the supply chains to which they belong. For that, case
studies were carried out in three automakers and eight suppliers. Most of the companies studied are responsible for
production process projects. In the mature companies, such projects take place almost without any external support
(only with a sporadic support of their international headquarters), possibly because the production technology is
already consolidated and susceptible only to incremental changes, and because the competences needed for such
improvements have already been locally developed. In the newcomer companies, once the production processes have
Jjust been set up, the Brazilian branch has been responsible for a few changes implemented since then. Concerning the
suppliers, changes in the production process tend to be less complex and, in most cases, these companies can count
on the automakers’ support. Automakers pay especial attention to product design. The mature companies have already
accomplished important local developments, and the newcomers have planned to improve their product development
department to start local developments and, mainly, to nationalize their suppliers. Regarding the auto-suppliers, the
results indicate that the required levels of technological capability for product development tend to vary according
to the technological segments of the automotive supply chains. In the metalworking segment, the suppliers can either
receive the product design already specified from the automakers or design projects according to the client demands. In
the electronics segment, the suppliers already have the technology and, so they develop components and parts that the
automakers simply add to their products. Polymeric suppliers seem to have an intermediate level of products technol-
ogy knowledge compared to the metalworking and electronics segments.

Keywords: Development projects (products and processes). Automotive engines. Supply chains. Automotive industry.
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