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RESUMO

Neste estudo objetiva-se explicar a influéncia da ordem de entrada das multinacionais da inddstria
automobilistica no Brasil sobre o processo de capacitacdo da subsidiaria para o desenvolvimento de
produto. O quadro analitico envolve a discussdo sobre vantagens do pioneiro e vantagens do seguidor,
da Economia, e sua aplicagdo a internacionalizacdo de empresas, bem como a literatura a respeito da
capacitacdo para o desenvolvimento de produto no setor. O estudo multiplo foi feito mediante
entrevistas em profundidade, em quatro montadoras que empreendem atividades de engenharia
relevantes no Brasil: General Motors, VVolkswagen, Fiat e Renault. O método utilizado foi o estudo de
caso multiplo. Os resultados sugerem que os late movers queimam etapas no processo de capacitacéo,
utilizando-se das experiéncias bem sucedidas dos pioneiros. Os resultados contribuem, no plano
tedrico, para o avango da discussdo sobre capacitacdo das subsididrias para inovagdo e
desenvolvimento de produtos, para a discussdo sobre pioneiros e seguidores na area internacional; e no
plano da prética, sdo relevantes na medida em que identificam um fast track para a capacitacdo da
engenharia, num setor em que a maioria dos competidores ainda exerce essa atividade de maneira
muito limitada.

Palavras-chave: Industria automotiva; Desenvolvimento de produtos; Inovacdo na subsididria;
Empresa multinacional.
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1 INTRODUCAO

O desenvolvimento de produtos nas subsididrias brasileiras das empresas do setor
automobilistico tem sido objeto de discussdo e estudo na literatura (Consoni, 2004; Consoni &
Quadros, 2002, 2003, 2004; Dias & Salerno, 2004; Cauchick, 2006; Carvalho, 2005; Amatucci &
Bernardes, 2007, 2008, 2009), principalmente depois dos desenvolvimentos completos do Meriva, pela
General Motors do Brasil (GMB) e do Fox, pela Volkswagen do Brasil (VWB) que representaram um
salto de qualidade na atuacdo das subsidiarias brasileiras do setor. Outras montadoras levaram adiante
atividades de desenvolvimento em diferentes graus de participacdo, complexidade e importancia, e, de
resto, o Brasil, que hospeda multinacionais do setor hd mais de 90 anos, tem uma longa tradicédo de
engenharia, adaptando modelos estrangeiros para utilizacéo local e desenvolvendo modelos proprios.

Carvalho (2005) demonstra que o desempenho de mercado dos modelos desenvolvidos
especialmente para o mercado local, ou fortemente adaptado para ele é significativamente superior ao
desempenho dos carros globais; e a capacitacdo da engenharia local, incluso a sensibilidade para as
necessidades do consumidor e o conhecimento do mercado local, tem papel importante nessa
adaptacéo.

A atividade de desenvolvimento de produtos da industria automobilistica tem grande relevancia
para 0 pais, como destacam Salerno et al. (2002), os quais afirmam que, dado o processo de
certificacdo de fornecedores caracteristico da indudstria, no qual a palavra final é da engenharia que
sediou o projeto, a unidade que patrocina o desenvolvimento de projetos tem o “mando” da escolha dos
fornecedores. Além disso, os contatos com fornecedores-chave sdo feitos cedo no desenvolvimento,
havendo co-desenvolvimento com participacdo efetiva dos fornecedores tier um (ou sistemistas) nas
inovacbes presentes no modelo; os autores destacam, ainda, que o préoprio fato de haver
desenvolvimento no Brasil ja inibe fortemente a importacdo de pecas pois ndao foram projetadas no
exterior.

Assim, 0 processo de capacitacdo da engenharia da subsidiaria para sediar projetos tem sido
parte importante dessa discuss&o.

Apesar de intensamente estudado, o fenémeno do desenvolvimento de produtos nas subsidiarias
brasileiras ainda é incipiente e restrito a algumas montadoras da industria automobilistica. Além disso,

a maior parte dos estudos foi feita enquanto o fendmeno ainda era esporadico, tendo havido apenas
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muito recentemente evidéncias de que a atividade estd se consolidando como uma funcdo das
subsidiarias, reconhecida e incentivada pelas respectivas matrizes (Amatucci & Mariotto, 2010).

A literatura existente sobre o desenvolvimento de produtos na industria automobilistica
brasileira apoia-se nos casos das montadoras estabelecidas no pais ha mais tempo e ndo dao conta das
atividades de inovacdo das novas montadoras que entram no pais, a partir da abertura de mercado de
1990, devido a existéncia de um time-to-develop, isto €, um periodo de tempo que a subsidiaria toma
entre as instalacbes produtivas, a capacitacdo da area de engenharia e efetivacdo de um
desenvolvimento de produto. Somente a partir dessa década as late-movers demonstram algum
comportamento de inovacao.

Com este novo desdobramento, pode-se comparar o0 aprendizado para a inovagdo das
montadoras tradicionais com o aprendizado das novas entrantes. Neste estudo busca-se preencher esta
lacuna, analisando sob a lente da comparacéo, entre pioneiros e seguidores, e esta € sua contribuicéo

original.

2 OBJETIVOS E METODOLOGIA

Objetivamos com este trabalho identificar e explicar a influéncia da ordem de entrada das
multinacionais da industria automobilistica no Brasil a respeito do processo de capacitacdo da
subsidiaria para o desenvolvimento de produto, buscando determinar quais as vantagens de pioneiros e
seguidores no desenvolvimento das capacidades de engenharia das subsidiarias.

A metodologia é um estudo de caso, conforme definido por Eisenhardt (1989), do tipo multiplo,
conforme caracterizado por Yin (1989). A unidade dos casos € uma empresa; e foram tomadas quatro
empresas. Como o objetivo era comparar subsidiarias que desenvolveram produtos no Brasil, as
empresas foram escolhidas de acordo com este critério, isto &, por terem efetuado parcial ou totalmente
0 desenvolvimento de produtos relevantes na subsidiaria brasileira. A General Motors do Brasil
desenvolveu a Meriva, a Volkswagen do Brasil desenvolveu o Fox, a Fiat Automdveis desenvolveu o
Pélio e a linha Adventure, e a Renault do Brasil desenvolveu (ou teve participagdo relevante no
desenvolvimento de) o Sandero. Considerando estas evidéncias concretas, as empresas tornaram-se
objeto de estudo.

Os dados foram obtidos por entrevistas em profundidade com um roteiro previamente

delineado, mas ndo rigido, com executivos da area de engenharia e de outras areas envolvidas com o
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desenvolvimento de produto, num total de 22 entrevistas, realizadas no periodo de fevereiro de 2007 a
agosto de 2008, abrangendo as areas de Planejamento, Engenharia, Marketing, Design, Compras e
Vendas. A entrevista em profundidade consiste em colocar 0 tema para 0 entrevistado, ouvir suas
colocacdes e elaborar novas perguntas sobre as respostas do entrevistado — este carater dialégico é que
caracteriza o “aprofundamento” do tema, que ndo seria possivel se as perguntas estivessem todas
prontas de antemdo e o entrevistado fornecesse respostas estanques a cada pergunta, como, por
exemplo, acontece em entrevistas por escrito sem possibilidade de interacdo. Além das entrevistas em
profundidade, geramos dados primarios através da gravacdo de palestras dos executivos de Engenharia
em diversas instituicdes e em eventos promovidos pela Sociedade da Engenharia da Mobilidade (SAE-
Brasil).

As entrevistas e palestras foram gravadas, as gravacdes transcritas, e as transcri¢cbes analisadas
com técnicas de analise qualitativa de dados baseadas em Strauss e Corbin (1998), com a ajuda do
software Atlas-ti®.

O eixo de pesquisa mais geral no qual este trabalho esté inserido é um estudo de caso mdltiplo
(Eisenhardt, 1989; Yin, 1989) sobre inovagédo e internacionalizagdo do setor automotivo. O eixo de
pesquisa envolve a General Motors, a VVolkswagen, a Ford, a Fiat e a Renault. Para efeito deste artigo,
os dados da Ford foram desconsiderados devido a involucao sofrida pela area de engenharia no periodo

estudado, com severa redugéo de suas funcdes de desenvolvimento.

3 REFERENCIAL TEORICO: CAPACITAGCAO DA ENGENHARIA AUTOMOBILISTICA
NACIONAL E DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS

Consoni (2004) descreve o processo de capacitacdo das montadoras “veteranas” (assim
consideradas a General Motors, a Volkswagen, a Ford e a Fiat) como um processo gradativo de
aprendizado, que se inicia com a nacionalizacdo de componentes (I), quando a empresa ultrapassa a
barreira de montadora CKD (completely knocked-down) de pecas importadas; passa pela
“tropicaliza¢ao” (II), quando a montadora comeca a responder a demandas do mercado e do ambiente
local, a capacidade para projetos de derivativos parciais (I11), que consistem em diversificar modelos

do projeto basico (por exemplo, um sedan a partir do projeto hatch) para o mercado local; e um quarto
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estagio de capacidade para derivativos completos (IV), com demandas mais complexas para atender a
outros mercados de estrutura semelhante ao mercado local.

Amatucci e Bernardes (2007) comparam este processo descrito por Consoni (2004) com o
processo de formacdo de “Centros de Exceléncia” delineado para empresas de servigos por Moore ¢
Birkinshaw (1998); no qual a subsidiaria inicia sua vida como reprodutora do produto ou servigo
desenvolvido na matriz; passa por um estdgio de adaptacdo do produto ou servigo para o mercado
local, auxilia informalmente subsidiarias-irmds, transferindo o conhecimento desenvolvido no processo
de adaptacdo; e finalmente atinge o reconhecimento da matriz, alcando-se como “Centro de
Exceléncia” para uma fung¢do ou processo especifico, para o qual passa a ter um mandato dentro da
corporacao, formalizando sua contribuig&o.

Em outro trabalho, Amatucci e Bernardes (2009) propdem um modelo de formacgdo de
competéncias classificando os fatores indutores da capacitacdo em dois eixos, objetivo-subjetivo e
local-global, delineando quatro quadrantes. No quadrante local-objetivo, os “fatores especificos do
ambiente brasileiro” (a for¢a do diamante local da industria, a politica tributaria e o cenério
operacional) induzem a capacitagdo; no quadrante objetivo-global, o insucesso do carro global nos
paises emergentes e a impossibilidade de se efetuar os desenvolvimentos de modelos adaptados
centralizadamente na matriz; no quadrante subjetivo-global, o aporte de recursos técnicos e financeiros
da matriz, treinamento e expatriacdo de técnicos e executivos de engenharia; no quadrante subjetivo-
local, o aprendizado gradativo da engenharia da subsidiaria por adaptacdes sucessivas, conforme
desenvolvido por Consoni (2004). Os autores destacam que a posse de fungdes corporativas atrai
servicos de alto valor agregado para a subsidiaria, como projetos ou parte de projetos de veiculos mais
sofisticados, sem relagdo com o mercado local (como o caso da reengenharia da Hummer, pela GMB).

Consoni e Quadros (2003), discutindo os fatores pelos quais algumas subsidiarias levam a cabo
atividades de desenvolvimento enquanto outras ndo; separam as estratégias das montadoras em
estratégias de produto centralizadas, e estratégias de produto descentralizadas. No primeiro grupo, 0s
autores identificam as montadoras novas entrantes, que vieram para ca apos a abertura de mercados de
1990; enquanto que, no segundo grupo, de estratégias de produto descentralizadas, as ‘“quatro
tradicionais”, presentes no Brasil ha mais tempo, a saber, a GMB, a VWB, a Fiat e a Ford.

Posteriormente, observamos que uma das novas entrantes, a Renault, envolveu-se com
atividades de engenharia, e que a forma de capacitar a engenharia brasileira ocorreu de maneira
bastante semelhante a utilizada pela Fiat e que, do ponto de vista da capacitacdo da engenharia, a Fiat

descola-se das duas primeiras pioneiras.
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4 PIONEIROS E SEGUIDORES

O termo first-mover advantage ou vantagem do pioneiro foi emprestado (pela area de Gestdo
Internacional) da Economia, onde possui um sentido mais amplo — o primeiro a entrar numa industria,
num mercado, ou a explorar uma tecnologia; ou mesmo a utilizar uma estratégia (Patterson, 1993).

E matéria comumente aceita na literatura de Gestdo Internacional e de Estratégia que as
empresas que entram primeiro num mercado estrangeiro (pioneiros ou first-movers) tém vantagens de
preempcdo (termo utilizado para indicar primazia na compra, aquisicdo antecipada de direitos,
ocupacdo de espacos e situagdes relativas a quem chega primeiro em geral), principalmente sobre
canais de distribuicdo, localizacdo, recursos humanos, contatos e fornecedores (Lasserre, 2003).

Lieberman e Montgomery (1988) organizam as fontes de vantagens do pioneiro (no sentido
amplo) em lideranca tecnoldgica, preempgéo de recursos e custos de mudanga do comprador.

A lideranca tecnoldgica compreende a curva de aprendizado, e a consequente queda no custo
por unidade do produto ou do servi¢o prestado, principalmente se o aprendizado puder ser mantido
proprietario através de patentes ou outros mecanismos legais. Inclui também vantagens de inovacdes
resultantes de P&D, e patentes de produtos ou processos inovadores.

A preempcdo de recursos escassos inclui informagdes de mercado superiores, que permitem
compra a menores precos; depdsitos de recursos naturais; e contratos com fornecedores. Ainda,
preempc¢do de espagos geograficos, com a ocupacdo de locais que, se escassos, podem ser tdo valiosos
quanto uma patente e mais facilmente garantidos pela lei. Também sdo consideradas preempgdes em
plantas e equipamentos os investimentos realizados pelo pioneiro para garantir um fluxo de produtos e
servicos que preencha uma parcela de mercado tal, que impeca o seguidor de ter escala para
estabelecer-se a precos comparaveis (como vimos na discussdo de modelos produtivos, é parte da
estratégia de lucratividade da Honda).

Os custos de mudancga do comprador referem-se as despesas e investimentos que os seguidores
devem fazer para atrair os clientes dos pioneiros; e também aos custos que o proprio comprador tera
que incorrer para mudar de fornecedor, no caso de ter havido aprendizado e outros investimentos do
comprador para adaptar-se ao produto do pioneiro. Outro fator de desvantagem para os seguidores,
incluido nessa categoria, € a incerteza do comprador, que tendera a apegar-se ao primeiro produto que

tenha funcionado, evitando repetir a incerteza da compra (Lieberman & Montgomery, 1988).
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Outras barreiras criadas aos seguidores incluem: imitabilidade dificil devido a ambiguidades
causais; economia de escala estabelecida antes da concorréncia (Patterson, 1993); oportunidade de
estabelecer um padréo de mercado (Bryman, 1997). Estas barreiras colocam um handicap ou tempo de
vantagem do pioneiro sobre os seguidores; porém decaem segundo uma curva exponencial negativa,
tendo o pioneiro, portanto, um periodo para consolidar sua vantagem (Patterson, 1993).

Por outro lado, os pioneiros tém desvantagens como a falta de maturidade do mercado;
inadequacdo do produto a realidade local e falta de infra-estrutura (Lasserre, 2003). Todas essas
desvantagens exigem investimentos do pioneiro, parte dos quais irdo beneficiar os seguidores. Em
determinadas inddstrias, como a de filmes de animacdo, os seguidores tém maior chance de
sobrevivéncia, pois podem “roubar” profissionais treinados pelos pioneiros e contrata-los “ja prontos”;
podem beneficiar-se do desenvolvimento tecnoldgico dos pioneiros, porém mantendo menor
compromisso com tecnologias enraizadas, podendo adotar outras inovagdes tecnoldgicas mais rapida e
facilmente (Bryman, 1997).

Lieberman e Montgomery (1988) listam como desvantagens do pioneiro (que sdo, com efeito,
vantagens dos seguidores) o efeito free-rider; a resolugdo de incertezas tecnoldgicas ou
mercadoldgicas; e o custo de mudanca tecnoldgica.

O efeito free-rider consiste em aproveitar a trilha aberta pelo pioneiro — 0 seguidor pega uma
“carona gratis” nos investimentos do pioneiro, os quais incluem, conforme visto, areas como P&D,
educacdo do comprador, formacdo de méo-de-obra especializada etc. Em termos de inovacédo, deve-se
considerar que 0s custos da imitacdo sdo muito menores do que o do desenvolvimento inovador.

A resolucdo de incertezas pelo pioneiro pode diminuir os custos de entrada do seguidos. Por
exemplo, o estabelecimento de um padrdo aceito pelo mercado, apds varias e custosas tentativas do
pioneiro, facilita e barateia o investimento do seguidor. Paralelamente a este fato, o seguidor pode
aprender com os erros do pioneiro — por exemplo, através de pesquisa de mercado com seus clientes
sobre problemas com o produto.

Finalmente, os novos entrantes podem explorar descontinuidades tecnoldgicas, com uma
inércia menor ou sem inércia nenhuma em relagdo a investimentos em equipamentos, canibalizacéo de
produtos e inflexibilidade organizacional, todos estes, problemas relacionados a troca de tecnologia
(Lieberman & Montgomery, 1988).

A pesquisa empirica entre 1988 e 1998 estabelece, definitivamente, correlacdo positiva entre
pioneirismo e market share; ndo ha certeza ainda a respeito de sobrevivéncia superior ou lucratividade

superior do pioneiro (Lieberman & Montgomery, 1988, 1998).
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A esse respeito, Lasserre (2003) exemplifica com dados sobre a entrada de empresas da

indastria automobilistica na China, e seus respectivos market shares 15 anos depois da entrada do

primeiro pioneiro. A Tabela 1 mostra que a Shangai-VW, joint-venture da VW com uma companhia

local, segue com a maior fatia de mercado; e em segundo lugar esta outra joint-venture da VW, desta

vez no grupo de primeiros seguidores. Os “segundos” seguidores, entretanto, auferiram posi¢es

relativamente melhores do que os primeiros seguidores.

Grupo Inicio Montadoras na China Market Share (2001)
1985 Beijing Jeep 0,7 %
(meado?(;):se :':r?gs 1980) 1985 Shangai VW 319%
1987-98 Guangzhou Peugeot -

1988 Tianjin Daihatsu 8,7%

1990 FAW Group 3,0%

Primeiros Seguidores 1991 Cangan Suzuki 72%
(final dos anos 80, )

inicio dos 90) 1991 Guishou Subaru 0,2%

1992 Dongfeng Citroén 74 %

1992 FAW-VW 17,3 %

Segundos Seguidores 1999 | Shanghai GM 81%

(final dos anos 90) 1999 Guangzhou Honda 7.1%

Tabela 1: Entrada de Montadoras na China e fatias de mercado em 2001

Fonte: Lasserre (2003a).

No Brasil, as “trés grandes” pioneiras (Ford, GM ¢ VW) mantém lideran¢a de mercado (aqui

inferido pela producéo, que guarda alguma distor¢do devido as exportacfes), ameacada apenas pela

Fiat, como se vé na Tabela 2.

Grupo Inicio Montadoras no Brasil Producao 2006
o 1919 | Ford 12 %
Pioneiros
1925 | General Motors 21%
o ) 1958 | VW 29 %
Primeiros Seguidores o
1958 | Toyota (utilitarios) 2%
Segundos Seguidores 1971 | Fiat 22 %
Honda, Audi, Daimler, Mitsubishi, PSA-
Seguidores tardios 1990s | Peugeot, Citroén, Renault, Toyota (passeio), 14 %
Nissan e Hyundai.

Tabela 2 — Entrada das montadoras no Brasil e producédo em 2006

Fonte: Elaborado pelo autor, a partir de dados da Anfavea e de Carvalho (2005).
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N&o obstante outros fatores pesarem na distribuicdo das vendas (modelos populares; preco;
estratégia de lucratividade), o pioneirismo é responsavel por uma boa parte deste desempenho.

Entretanto, conforme destacam Lieberman e Montgomery (1998), fatia de mercado deixou de
ser o fator mais relevante na discussdo do pioneirismo, e neste trabalho estamos interessados em
verificar se a ordem de entrada interfere no comportamento de capacitacdo para a inovagdo nas
montadoras.

Diversos trabalhos tentam trazer essa discussdo da ordem de entrada para paises emergentes
(Nakata & Sivakumar, 1997; Rahman & Bhattacharyya, 2003, 2003a), discutindo analiticamente o
efeito das condi¢des que definem o pais como “emergente” sobre as vantagens e desvantagens do
pioneirismo. Infelizmente, a maioria das “condi¢des emergentes”, analisadas pelos autores, afeta,
igualmente, pioneiros e seguidores.

A excecdo é o argumento de Nakata e Sivakumar (1997) de que os paises emergentes
geralmente guardam ao menos um grupo socio-econdmico com poder de compra comparavel a dos
consumidores de paises desenvolvidos; s6 que este segmento é menor. Esses consumidores podem e
desejam comprar produtos as is, isto é, sem necessidade de adaptacdo, principalmente com relacao a
preco, facilitando a entrada do pioneiro que ndo teria que adaptar o produto no inicio da entrada. Isto
poderia beneficiar também seguidores, ndo fora pelo tamanho do segmento. O tamanho reduzido do
mercado de maior poder aquisitivo acelera o esgotamento da escala para o seguidor (como na
estratégia de inovacdo e flexibilidade, v. Boyer & Freyssenet, 2002), sem exigir exagerados
investimentos do pioneiro para fazé-lo, amplificando a vantagem do pioneiro.

Do outro lado, as desvantagens, dos mercados emergentes, de falta de infra-estrutura ou infra-
estrutura pobre, sdo aumentadas se o pioneiro tiver que providencia-la ou investir em sua melhoria;
fornecendo maiores oportunidades de free-rider, de maneira a amplificar esta desvantagem do

pioneiro.

5 APRESENTACAO DOS RESULTADOS

5.1 A GENERAL MOTORS

A GMB comeca a destacar-se nos anos 1970 pela competéncia de adaptar seus modelos as

condicdes locais Nesta ocasido, a GMB recebeu o projeto do carro pequeno, Chevette, em versdo duas
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portas; com o0 sucesso das vendas e a experiéncia do desenvolvimento do carro, a partir do projeto, na
mesma década a equipe ja tinha avangado um pouco além dos processos de adaptacdo, conhecido como
“tropicaliza¢do” do veiculo, e adquirido as capacidades técnicas suficientes para a concepcao local de
“derivativos” baseados nos modelos originalmente projetados pela Opel. Por exemplo, a GMB
desenvolveu a versdo quatro portas do Chevette, e nos anos 1980, uma versdo hatch; uma pequena
station wagon (a Maraj0), e o utilitario (pickup) Chevy 500.

Nos anos 1990, a abertura do mercado e as dificuldades de todas as montadoras com 0s
modelos globais aprofundam o processo. E a vez do modelo Corsa, que chega ao Brasil na forma
sedan, ganhando derivativos (hatch, station wagon e pickup); o0 mesmo com o Astra, projetado na
versdo hatch, e expandido para a versdo sedan — talvez o mais famoso derivativo: o Vectra, de sucesso
tal que a GM alemad encomendou um projeto do veiculo adaptado as condi¢BGes europeias para sua
fabricacao.

Ainda em meados dessa década, a GMB iniciou o projeto Blue Macaw, que resultou no modelo
Celta, em que a equipe de desenvolvimento de produto foi envolvida em todas as suas fases, desde o
inicio (Consoni & Quadros, 2002). Finalmente, no projeto da minivan compacta Meriva, iniciado em
1999 com principio de fabricacdo em agosto de 2002 (Brasil) e marco de 2003 (Zaragoza, Espanha), o
papel da GMB ¢é determinante: a subsidiaria brasileira propde o conceito, o qual coincide com
necessidades europeias, e a equipe brasileira lidera o desenvolvimento do veiculo, que se da em
conjunto com a equipe alema.

O Meriva utiliza partes da plataforma Corsa, partes da plataforma do Astra e partes novas, e
muito se discutiu acerca do carater da inovagdo, uma vez que utiliza-se de plataformas existentes.
Contudo, tratando-se do modelo Sloan de producdo, a inovacdo da-se com aproveitamento de
plataformas. Desenhar uma plataforma nova a cada desenvolvimento de produto ndo seria mais
inovador; e sim antiecondmico. Ndo obstante a discussdo € consenso que o modelo implicou em
inovac0es significativas em relagéo aos modelos anteriores.

A atuacdo da engenharia da subsidiaria brasileira passa a dividir-se entre o mercado local e
servigos de alta tecnologia para a corporagédo, apropriado para as competéncias em engenharia que

desenvolveu.
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5.2 AVOLKSWAGEN

Em 1976 a VWB inaugura a fabrica de Taubaté, com pecas injetadas, estampadas e tapecaria;
fabricacdo de carros em série, comecou em 1980, com o Gol. Na década de 1990, inicia a inovadora
Fabrica de Resende (RJ) para a fabricacdo de caminhdes: uma planta just-in-time com sistemistas
“embebidos” na linha de montagem da VW. Ainda na década de 1990 surge a fabrica de motores de
Séo Carlos (1996). Em 1999, a fabrica de Sao José dos Pinhais (PR), uma das mais modernas plantas
do mundo — também com fornecedores produzindo no interior da planta (14 empresas) e tecnologias de
ponta como pintura a agua e solda a laser; mantém ainda convénios de cooperacao tecnoldgica com as
faculdades da regiéo.

Durante a década de 1980, a montadora entra numa joint-venture com a Ford, a Autolatina,
durante a qual desenvolveu enormemente sua capacidade de engenharia, uma vez que a matriz relutava
em mandar projetos originais para serem compartilnados com a rival americana. A VWB ja possuia
anteriormente certo grau de capacitacdo para o desenvolvimento de derivativos, como demonstrara o
caso do SP2, um esportivo nacional desenvolvido aqui ha quase 40 anos; teve um bom mercado interno
e foi elogiado pela matriz. Com o fim da joint-venture, contudo, a subsidiaria local volta & condicéo de
adaptadora de modelos globais.

No final da década de 1990, a companhia reage aos novos entrantes com macicos investimentos
na modernizacdo da fabrica da Anchieta (cerca de 2 bilhGes de euros, segundo as entrevistas),
preparando-a para a fabricagdo do modelo global Polo. Porém, o modelo global é caro para o0 mercado
local, a capacidade da subsidiaria fica ociosa e 0 desempenho ameagado. Entdo, a subsidiaria brasileira
tem a iniciativa de desenvolver um modelo voltado aos mercados emergentes, que aproveitasse a
capacitacdo desenvolvida e as instalagdes modernizadas presentes no Brasil e lanca, fruto do projeto
PQ 24 (plataforma Polo), um veiculo hatch compacto com “ponto H” elevado (King-of-the-Road,
como o Meriva: o quadril dos ocupantes fica mais alto permitindo melhor visdo da via), e com a
tecnologia de projeto DAP (Designed Around the Passenger), sobre a plataforma do Polo. O modelo
teve ainda diversas denominagdes provisorias (como VW Tupi) antes de se tornar o Fox, como hoje €
conhecido.

Tendo inovado no processo de pesquisa de marketing que definiu os seus atributos principais, 0
produto logo se torna um campedo de vendas, vindo a ocupar uma posicdo importante nas vendas
mundiais do grupo VW. No mesmo periodo, a engenharia brasileira lidera o desenvolvimento de um

modelo sedan para o Polo (Consoni & Quadros, 2003).
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Com este equilibrio mais ou menos estabelecido, a subsidiaria é capaz de dar um salto de
qualidade, e, na reestruturacgdo internacional da década de 1990, que realoca a logistica e a organizacao
da producdo (Mariotto, 2003), a subsidiaria brasileira ganha um novo papel na engenharia global da

VW, o de desenvolver carros populares para os mercados da regido que atende.

5.3 ARENAULT

Nos anos 1990, depois de diversas tentativas frustradas de internacionalizar-se empreendidas
apos a 2% Guerra Mundial, a Renault volta a carga no bojo do movimento de globalizacdo do setor, com
a aquisicdo da romena Dacia, da japonesa Nissan, e da coreana Samsung (divisao automdveis), além de
participacdo importante na Volvo (Freyssenet, 2003). Efetua investimentos diretos no Brasil e na
Russia. N&o obstante, é ainda uma empresa bastante regional (Jetin, 2003; Mariotto, 2003).

De acordo com Consoni e Quadros (2003), a montadora encontrava-se entre as novas entrantes
com politica (ou estratégia) de centralizacdo no tocante ao desenvolvimento de produtos. A situagéo,
entretanto, esta mudando.

Entrevistamos os executivos da Renault do Brasil em meio a essa mudanca, inclusive num dos
escritdrios ainda em construcdo. A partir da experiéncia de desenvolver, em conjunto com 0s centros
de design da Espanha e do centro de engenharia na Franga, o compacto Sandero, para o mercado local
e outros mercados emergentes, a subsididria brasileira capacita uma equipe brasileira de
desenvolvimento com vistas & autonomia futura nessa area.

No Parana, o executivo francés responsavel pela engenharia no Brasil comanda um nucleo cuja
tarefa € montar um centro de engenharia junto as instalacdes fabris. O Sandero foi uma iniciativa da
diretoria de produtos brasileira, que elaborou o business-plan do produto, e buscou apoio técnico na
Europa. Apés uma busca interna entre as unidades, com énfase nas caracteristicas do mercado
brasileiro (“aqui 0 carro tem que ser bonito ), a unidade espanhola ganhou o design (estilo) do veiculo,
e a engenharia do carro foi desenvolvida na Francga, ja com a participacdo de parte da equipe brasileira.
De acordo esse executivo, 0 objetivo € ter um corpo de engenheiros (com meta de 300 em 2008 e, 600
em 2009) que participem do desenvolvimento de projetos em parceria com a matriz, “COmo as quatro
grandes j& fazem”.

O carro foi lancado no mercado brasileiro em dezembro de 2007, sob a égide da Renault, e na

Europa do Leste em margo de 2009, pela marca romena Dacia.
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O processo caracteriza um avanco em diregdo a uma posi¢cdo como a da Fiat, de parceria com a
matriz para um desenvolvimento global integrado. Vimos, inclusive, como a Fiat ja esteve nesse
estdgio onde hoje se encontra a Renault. Considere-se, entretanto, que, embora tenha crescido
vertiginosamente nos Gltimos oito anos, a importancia relativa da subsidiaria francesa, no seu préprio
grupo, € muito menor do que a da sua colega italiana.

Sendo ainda uma empresa fortemente europeia (80,2% das vendas de 2008 foram Europa e
Europa do Leste), a empresa saiu de 1.167.000 veiculos vendidos no mundo em 2000 para 2.382.230
em 2008, praticamente dobrando. O Brasil teve uma participacdo de 2,8% em 2000, e 5,1% em 2008,

também dobrando sua participacao relativa (Mariotto, 2003; Anfavea, 2008).

5.4 AFIAT

Durante a segunda metade da década de 1970 e toda a década de 1980, a Fiat do Brasil adapta
modelos globais para o ambiente brasileiro e desenvolve derivativos desses modelos, com crescente
participacdo da engenharia local. A partir do modelo basico 147, desenvolve uma pickup, em 1978, e 0
sedan Oggi, em 1983 e, a partir do italiano Uno de 1984, também ganhador do prémio carro do ano na
Italia, que foi tropicalizado e langado no Brasil no mesmo ano, desenvolve o sedan Prémio, em 1985 e
a station wagon (“perua”) Elba, em 1986 (Calmon, 2006; Garcia & Ladeira, 1998).

Acompanhando a tendéncia brasileira de buscar o carro popular (especialidade historica da
companhia), que apontava para 0 que seria 0 carro mais adaptado aos paises emergentes, a Fiat alcanga
sucesso no Brasil com o Uno Mille, j& usufruindo dos incentivos fiscais para motores de um litro no
Brasil, bem aos moldes das restricdes fascistas a que a empresa italiana ja se acostumara. Tal feito lhe
permitiu alcancar pela primeira vez a lideranca do mercado tupiniquim, em 2001, que manteve até
recentemente, quando o novo Gol, da VW, devolveu a lideranga a subsidiaria alema.

Ao mesmo tempo, como no Brasil os pardmetros institucionais colocam-se como incentivos, e
ndo como limitadores impeditivos, a empresa adapta para o territorio nacional modelos médios, como
0 Tempra (de 1991) e o Tipo (de 1993).

Na década de 1990, como a maioria das montadoras, a Fiat coloca no ar o seu projeto de carro
global, o “Projeto 178” (no Brasil, Palio). Este contou com a participagdo de técnicos de diversas
subsidiérias, ao lado da equipe italiana, entre eles, do Brasil, da Argentina e da Pol6nia (Volpato,
2003). Segundo executivos de desenvolvimento de produtos da Fiat brasileira entrevistados, a se¢do

brasileira enviou para a Italia mais de 200 engenheiros, e, em suas palavras, o desenvolvimento foi
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“meio a meio” Brasil x Italia; porém sediado na Europa. Devemos entender com isso que,
diferentemente de outras montadoras, a Fiat envolveu as subsidiérias no desenvolvimento do seu carro
global, facilitando a adaptacdo local do modelo, ocasionando seu sucesso local (enquanto carros
globais de outras montadoras redundaram em fracasso e abandono da estratégia).

Em 2009, o “Projeto 178”, em sua versdo basica e em derivativos como o sedan (Siena) e a
station wagon (no Brasil, Weekend), é fabricado e vendido por subsididrias da Fiat no Brasil,
Argentina, Polbnia, Africa do Sul, Marrocos, Turquia e india; e através de outros arranjos (joint-
ventures, licencas etc.) na China, Russia e Egito (Volpato, 2003). Outro derivativo, projetado no Brasil,
é fabricado e comercializado aqui e na Africa do Sul: o Strada, uma pickup pequena.

Seguiu-se ao papel que exerceu no desenvolvimento do Projeto 178, a elaboracdo de uma
edicao diferenciada dos modelos fabricados no Brasil, em torno do conceito “Adventure” (nome da
linha): a partir da produgéo de um crossover, a Palio Adventure, derivado do modelo station-wagon,
do Projeto 178, o conceito estendeu-se ndo so para outros derivativos do modelo basico (como uma
versdo do Strada Adventure, a pickup média derivada do 178), mas para modelos de outras
plataformas, como o Idea Adventure (minivan de plataforma prépria), e o Doblé Adventure
(furgovan), um modelo mundial da Fiat, também com plataforma prépria.

Hoje a subsidiaria brasileira tem o segundo centro de desenvolvimento da companhia. Depois
da participagéo no Projeto 178, quando a equipe brasileira de desenvolvimento, ainda ndo plenamente
capacitada em termos de pessoal e instalagcbes, a engenharia vem crescendo. De cerca de 150
engenheiros em 1999 (Consoni & Quadros, 2002), passa para 450 no final de 2005, 650 no final de
2007, e previsdo de fechar 2008 entre 800 e 850 engenheiros. As instalacfes de desenvolvimento e
testes de produto ja contam com capacidade de simulacdo computadorizada, prototipagem, laboratorio
de crash test em construcdo, e mesmo um laboratério Unico, sem equivalente na Europa, de teste de
resisténcia eletromagnética, para os quais protétipos europeus sao enviados.

O processo relevante no desenvolvimento do Projeto 178 foi o envolvimento da equipe
brasileira como forma de capacitacdo para o desenvolvimento local, bastante parecido com o ocorrido

na Renault.
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6 DISCUSSAO

Se considerarmos, como Amatucci e Mariotto (2010), que a capacitacdo da subsidiaria para a
inovacdo é a continuacdo e o aprofundamento do processo de internacionalizacdo das corporagdes,
podemos entender melhor como o processo de internacionalizacdo e o da inovagdo da subsidiaria
apresentam ritmos conjugados. Na Tabela 3, observamos a quantidade decrescente do tempo até a
primeira exportacdo e até o primeiro desenvolvimento, respectivamente, denominados time-to-export
e time-to-develop. Significativamente, a quantidade exportada no primeiro ano cresce
vertiginosamente; enquanto que o tamanho da area de engenharia parece consolidar-se com o tempo de

permanéncia no pais.

GMB VWB Fiat Renault do Brasil
Automoveis
A Inicio da Produgéo 1925 1958 1971 1999
B Primeira Exportacéo el Y eI ey
C Time-to-export (B-A) a4 12 6 0
D No. de veiculos exportados no 3 21 1346 1903
primeiro ano
E Primeiro produto 1990 (Celta) 1972/1973 1990 2007
desenvolvido localmente (SP2/Brasilia) (Palio) (Sandero*)
F Time-to-develop (D-A) &2 14 L 9
G Técnicos no Des. de Produto 900 680 470 300**
(2006)
Adaptacdo Adaptacdo Adaptacio Business Plan
local local Local local e
Método de Aprendizagem de modelos de modelos de modelos acompanhamento
globais globais globais de projeto global

*Business Plan local, design espanhol e engenharia francesa. **Projecdo da empresa para 2008.

Tabela 3 — Indicadores de internacionaliza¢do e de desenvolvimento de produtos das montadoras no
Brasil
Fonte: Elaborado pelo autor.

Verificamos ainda que a Fiat, numa posicdo intermediaria entre pioneira e seguidora, tem
caracteristicas também mistas.
O significado desses numeros deve ser interpretado a luz do processo evolutivo da industria no

pais, e ndo simplesmente uma comparacdo de quantidades entre competidores iguais. As pioneiras
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demoram a amadurecer seus processos de internacionalizacdo e de inovagdo porque a industria e as
condi¢bes ambientais também tomaram tempo para amadurecer. A comparacdo visa justamente
explicar as vantagens que o amadurecimento da industria concedeu aos late-movers; e o custo do

aprendizado que 0s pioneiros tiveram que pagar.

7 CONSIDERAGOES FINAIS

Com relacdo as vantagens gerais dos pioneiros do setor automotivo no Brasil, a preempc¢éo
sobre canais de distribuicdo e a construcdo da marca despontam como fatores mais importantes. Como
exemplo, o patriménio da rede de concessionarias € tdo valioso, que a Ford importou modelos
inadequados para o mercado local, quando ficou sem projetos de produtos depois do fim da Autolatina
e antes da chegada do Ka, somente para ndo perder a rede de distribuicdo duramente construida. A
disponibilidade de terras no Brasil, e a disputa entre governos estaduais para abrigar montadoras
igualam pioneiros e seguidores no recurso espaco.

Entretanto, é nas vantagens dos seguidores que a situacdo brasileira se destaca hoje: pois 0s
pioneiros tiveram que amargar uma longa curva de aprendizagem de mercado, de relagdes
institucionais, de condigOes operacionais e de relacionamento com a matriz, da qual os seguidores
puderam se beneficiar.

E nesse ambito que se enquadram as diferencas entre pioneiros e seguidores no que tange a
capacitacdo para o desenvolvimento de produtos. Enquanto a General Motors e a Volkswagen
seguiram a trajetoria clara descrita por Consoni (2004), a qual inclui a experiéncia das respectivas
montadoras com os carros globais, e o aprendizado de que os modelos “dedicados” ao mercado local
contam com desempenho muito superior (Carvalho, 2005). Os novos entrantes ndo precisam passar por
isso, e tratam de iniciar a capacitagdo da engenharia no mesmo processo de desenvolvimento de
modelos voltados ao mercado local.

Assim, a Renault inicia, ap6s um curto periodo de instalacdo no pais, onde comecga trazendo
modelos da Europa do Leste e efetuando adaptacGes basicas ao cenario operacional e institucional
local, logo inicia um projeto voltado para o mercado local, envolvendo as equipes brasileiras, em todas
as fases do projeto, desde sua concepgéo para a formacdo da equipe local. Este processo de formacgéo

de competéncias atinge 0s seus objetivos em tempo recorde, comparado ao processo de
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desenvolvimento das montadoras pioneiras. Apos o desenvolvimento do Sandero, a engenharia
brasileira estd capacitada para o desenvolvimento de derivativos completos, o que tomou décadas para
acontecer com a GMB e a VWB.

A Fiat, numa posigdo intermediaria entre os pioneiros “veteranos” ¢ os seguidores da
liberalizacdo do mercado da década de 1990, sugestivamente exibe um processo também intermediario.
Por um lado, passa pelo processo de adaptacdo de plataformas globais do final da década de 1970
como suas colegas americana e alema; porém, é patente como atinge o nivel de capacitacdo para
derivativos completos em bem menos tempo do que as pioneiras. Com o Projeto 178, a matriz entra em
consonancia com as necessidades estratégicas da subsidiéria trazendo a engenharia brasileira para
participar do projeto, e, em seguida, atribui responsabilidades de parceria com a matriz no
desenvolvimento da corporagé&o.

Este aprendizado acelerado das subsidiarias reflete, por outro lado, o também rapido
aprendizado das matrizes em relagcdo a experiéncia de suas competidoras internacionais presentes no
Brasil. Compare-se, por exemplo, a relutancia da matriz da VW em partir para um modelo local ap6s o
término da Autolatina, tentando colocar a VWB na posi¢do de adaptadora de carros globais apés a
subsidiaria ter demonstrado largamente sua capacidade de engenharia local. O sucesso de vendas
desenvolvido localmente Fox, o foi por iniciativa da subsidiaria. O comportamento das matrizes da
Fiat e da Renault sugere que estas ndo tiveram duvidas sobre a decisdo de utilizacdo da capacidade
local desde o inicio da decada de 1990 (quando o conceito de carro global comecou a fazer 4gua).

Este estudo, portanto, levanta a seguinte proposicdo: P1: subsidiarias seguidoras num pais
hospedeiro constroem competéncias para o desenvolvimento de produtos mais rapidamente do que os
pioneiros, aprendendo com a experiéncia destes.

Como importante consequéncia, para a teoria de capacitacdo para a inovagao na industria
automobilistica, esta proposi¢cdo coloca em perspectiva os modelos existentes de capacitacdo para a
inovacdo nas subsidiarias, uma vez que o0 processo de capacitacdo das pioneiras pode ndo se repetir
para as seguidoras, e 0s modelos tracados sobre multinacionais hospedadas no pais ha muitas décadas
devem ser adaptados para empresas recém-chegadas e mesmo em estdgios intermediarios de
permanéncia.

Como implicacdo para a pratica, executivos de subsidiaria devem perceber que existe um fast-
track de capacitacdo local para desenvolvimento de produto, que € a construcdo da engenharia local

durante a participacdo em um projeto internacional voltado ao mercado local, onde se ganha tempo e
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experiéncia. E claro que antes as matrizes devem perceber a vantagem do desempenho de mercado dos

modelos adaptados localmente.
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DIFFERENCES BETWEEN FIRST MOVERS AND LATE MOVERS FOR PRODUCT
DEVELOPMENT CAPABILITY-BUILDING IN THE BRAZILIAN AUTOMOTIVE
INDUSTRY

ABSTRACT

This study aspires to explain the influence of the order of entry of multinational companies in Brazil’s
automotive industry concerning the capability-building process of the subsidiary for product
development. The analytical framework involves discussing the benefits and advantages of the
pioneer/follower, of economy, and its application to the internationalization of enterprises, and the
literature relating to capability-building in automobile product development. The multiple case studies
were embarked by in-depth interviews with four automakers who undertook relevant engineering
activities in Brazil: General Motors (GM), Volkswagen, Fiat and Renault. The method used was a
multiple case study. The results suggest that late movers leap steps above in the capability-building
process, using the successful experience of the pioneers. Theoretically, the results contribute to
promote the discussion of: empowering subsidiaries for product development and innovation; to
discuss the pioneers and followers in the international arena. In practical terms, the results are relevant
by identifying a "fast track” for the qualified engineering, in an industry where most subsidiaries still
exert such activity in a very limited manner.

Keywords: Management; Innovation; Innovation management; Technology; Subsidiary; Multinational
corporation.
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